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PYRAMIDY, STROJE, TRZISTE A RODINY:
ORGANIZACE MEZI NARODY

Kdesi v zapadni Evropé zdpasila o pfeZiti stfedné velkd tovérna na potiStény textil.
Platno, obvykle dovaZené z Asie, bylo potiskovano mnohabarevnymi vzory podle poZa-
davka zékaznikd, zavodi produkujicich médni od&vy pro mistni trh. V Eele spoleCnosti
stél generélni feditel, kterému byli podfizeni tfi odborni feditelé: jeden pro design a pro-
dej, druhy pro vyrobu a tfeti pro finance a persondlni zéleZitosti. Celkové spole€nost za-
méstnavala asi 250 lidi.

Pracovni atmosféra ve spolednosti byla &asto rozboutena konflikty mezi vyrobnim fe-
ditelem a Feditelem prodeje. Vyrobni feditel m&l z4jem, jako maji vyrobni feditelé na
celém svétd, na zajisténi hiadkého béhu vyroby a omezeni zmén ve vyrob€ na minimum.
Mgl rad, kdyZ se poZadavky zdkazniki podafilo seskupit do velkych davek. Zména barvy
nebo vzoru vyZadovala &idténi strojii, kterym se ztracel vyrobni Cas a také nékladnd bar-
viva. Nejborsi byla zm&na z tmavych barev na svétlé, protoZe sebemensi zbytek tmavé-
ho barviva by na latce byl vidst a sniZil by tak kvalitu produktu. Proto se plénovaci ve
vyrobé snaZili za¢inat na &istych strojich s témi nejsvétlejsimi vzory a pak postupné pre-
chazet ke stale tmavsim, aby bylo nutno stroje Cistit co nejméné Casto.

Reditel designu a prodeje se snaZil uspokojit zakazniky, a to ve velmi ostrém konku-
ren&nim prostfedi. Tito zdkaznici, firmy médniho odivani, byly povéstné Castymi zmé-
nami planu na posledni chvili. Jako jejich dodavatel dostdvala nase spolecnost ¢asto ob-
jednavky na dod4vku ve zkrdceném terminu. I kdyZ takové objednavky byly malé a sotva
vynosné, feditel prodeje nerad fikal ,ne“. Zakaznik se miZe obratit ke konkurenci
a firma pak pfijde o velkou zakazku, kter4, jak byl pfesvéden, bude ndsledovat. JenZze
dodavky mimo pofadi oby&ejn& narusily vyrobnimu fediteli naplénovany rozvrh praci
a piinutily ho, aby tisknul malé série v tmavych barvach na nadhern¢ distych strojich,
které se pak zase musely znovu dikladn& vycistit.

Dochiazelo k &astym hadkdm mezi t¥mito dv&ma fediteli o tom, zda urcitd expresni
objednavka ma, anebo nemé byt pievzata do vyroby. Konflikt se netykal jenom fediteld;
1idé z vyroby oteviené vyjadfovali pochybnosti o schopnostech té€ch v prodeji a naopak.
V kantyné si nikdy lidé z vyroby a prodeje nesedli vedle sebe, i kdyZ se znali celd 1éta.

Implicitni modely organizace

Uvedeny piibéh popisuje celkem bandlni problém, jaky se obCas vyskytne v organi-
zaci jakéhokoli druhu. Jako vétSina organizaCnich problémi, mé i tento jak lidské, tak
i strukturalni aspekty. Lidé, o kterych piib&h vypravi, reaguji podle svého mentéiniho na-
programovéni. Cast z tohoto mentélniho softwaru je dana piedstavami lidi o tom, jaka
by organizace méla byt.

Ze &yi dimenzi narodnich kultur, popsangch ve 2. aZ 5. kapitole, naSe mysleni o or-
ganizacich zv143t& ovliviiuji vzdalenost moci a vyhybani se nejistoté. Organizovani vZdy
vyZadovalo stanovit odpovédi na dv€ otazky: (1) Kdo ma moc rozhodnout co? a (2) Jaka
pravidla & postupy budou dodrZovany, aby se doséhlo poZadovanych cilti? Odpovéd na
prvni otézku je podmingna kulturnimi normami vzdélenosti moci a odpovéd na druhou
otazku kulturnimi normami vyhybéni se nejistotd. Zbyvajici dvé dimenze, individualis-
mus a maskulinita, ovliviiuji spiSe nae mySleni o lidech v organizacich neZ o organiza-
cich samotnych. ‘
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Na obr. 7.1 byly proti sob& vyneseny vzdalenost moci a vyhybani se nejistot, a je-li
vySe uvedend analyza spravni, mé&lo by nim umisténi zem& v tomto diagramu ¥ici néco
o tom, jak se v této zemi fe§i organizaCni problémy.

Pro pfedpoklad, Ze existuje vztah mezi pozici zemé& v matici PDI — UAI a implicitni-
mi organizacnimi modely v myslich jejich obyvatel, ovliviiujicich zptisoby, jimiZ bude
nakladéno s organiza¢nimi problémy, svéd&i empirické doklady. V r. 1970 pouZil Owen
James Stevens, americky profesor na obchodni $kole INSEAD ve Fontainebleau ve
Francii, pfi zkouSce z pfedmétu organizacni choviéni, ktery ved], pfipadovou studii velmi -
podobnou té, kterou jsme uvedli na zadatku této kapitoly. Také tu Slo o konflikt mezi
dvéma odbornymi fediteli organizace. Mezi studenty INSEAD v kursu MBA (Master of
Business Administration) prevazovaly tfi narodnosti: Francouzi, Némci a Britové.
Na obr. €.1 naleznete jejich zemé v pravém dolnim, levém dolnim a levém hornim kva-
drantu (v tomto poradi).

Stevens si jiz dfive v8iml, Ze narodnost studenti ma vliv na to, jak s timto pripadem
zachazeji. Uchoval soubor pisemnych praci asi 200 studenti, ve kterych studenti uvedli
(1) svoji vlastni diagnézu tohoto p¥ipadu a (2) navrhli, jak jej fesit. Stevens rozt¥idil pi-
semky podle narodnosti pisateld a porovnal v8echny francouzské, némecké a britské od-
povedi.

Vysledky byly prekvapujici. V&tSina Francouzi oznatila piipad za diisledek nedba-
losti generélniho feditele, tj. nadiizeného zmin&nych dvou vedoucich pracovnikii. Rese-
ni doporucované Francouzi bylo, aby oba pfednesli sviij spor svému spolednému nadii-
zenému, ktery potom pfikdZe, jak se podobné rozpory budou napiiste fesit. Stevens po-
psal implicitni model organizace Francouzi jako ,lidskou pyramidu: generalni feditel
Jje jeji vrchol a kaZda daldi vrstva ma své vlastni misto niZe.

VetSina Némct chédpala piipad jako nedostatky organizalni struktury. Kompetence
dvou ttvard, které se dostavaly do sporu, nikdy nebyly jasné& stanoveny. Re¥eni, kterému
davali N&mci pfednost, spoivalo ve stanoveni dfednich postupi. Zpiisob, jak je vytvo-
fit, spoCival v pozvani poradce, jmenovani komise nebo v poZz4dani o totéZ spole&ného
- -nadiizeného. Némci, podle Stevense, chépali organizaci jako ,,dobie naolejovany stroj*,
ve kterém se zdsahy vedeni omezuji na vyjimeéné pfipady, protoZe pravidla a pfedpisy
museji samy zvladat b&Zné problémy pracovniho dne.

VétSina Brith povaZovala piipad za problém lidskych vztahi. Ti dva feditelé neuméli
zrovna dobie vyjednavat a jejich dovednosti v tomto sméru by bylo tieba rozvinout tim,
Ze by se oba poslali na manaZersky kurs, nejlépe spole€ng. ,,Transak&ni analyza® tehdy
Jjesté nebyla vynalezena, ale byl by to asi dobry nazev toho, co doporudovali. Implicitni
model organizace v myslich Briti, soudil Stevens, bylo ,,vesnické tr#i§t&“, kterému ne-
vlédne ani hierarchie, ani predpisy, ale jsou to poZadavky situace, které urduji, co se
stane.

Stevensovy poznatky se objevily pravé v dobg, kdy byly ve vyzkumu v IBM objeve-
ny vzdalenost moci a vyhybéni se nejistoté jako dimenze narodni kultury. Tyto dvé di-
menze pfipominaji jiné, které byly objeveny o nékolik let dfive v rdmci akademického
vyzkumu, znimého jako ,,Astonské studie®. V letech 1961 a7 1973 poskytla Astonsk4
universita v Bifminghamu prostory a prostfedky pro skupinu vyzkumniki, nazvanou
Industrial Administration Research Unit*. Cleny této skupiny byli Derek S. Pugh,
David J Hickson, Roy L. Payne, Diana C. Pheyseyova a John Child.1) Astonské studie
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Obr. 7.1 Vzdilenost moci versus vyhybani se nejistots
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pfedstavovaly rozséhly pokus o kvantitativni hodnoceni, tj. méfeni, kli€ovych aspekti
struktur riznych organizaci. Zpodatku se jejich vyzkum omezil na Velkou Briténii, poz-
d&ji v8ak byl opakovan v fad® dal$ich zemi. Hlavnim zivérem Astonskych studii bylo
zjisténi, Ze struktury organizaci se li§i podle dvou hlavnich dimenzi, a to ,koncentrace
autority* a ,,uspotfadanosti ¢innosti*. NevyZaduje to tak mnoho pfedstavivosti, abychom
spojili tu prvai se vzdélenosti moci a druhou s vyhybéanim se nejistote.

AstonSti vyzkumnici se pokouseli méfit ,,tvrdé™ aspekty organiza¢nich struktur, tedy
ty charakteristiky, které Ize objektivng uréit. Indexy vzdalenosti moci a vyhybani se ne-
jistot& méfi mekké, subjektivni charakteristiky lidi v dané zemi. Sepéti mezi nimi zna-
mend, Ze organizace jsou uspofadévany tak, aby vyhovély subjektivnim kulturnim po-
tfebam svych prislusnikl. Stevensovy implicitni modely ve skute¢nosti dokazuji, Ze
tomu tak je. Francouziti studenti kurzi MBA v INSEAD, pochézejici ze zeme s velkou
vzdalenosti moci a silnym vyhybanim se nejistots, vychazeli z modelu ,lidské pyrami-
dy“. Pfi hledani feSeni pfipadu obhajovali potfebu koncentrovat autoritu a uspordddvat
&innosti. Némci se svym modelem ,,dobfe naolejovaného stroje* chtéli uspofddavat €in-
nosti bez koncentrace moci. Némci pochézeji ze zemé se silnym vyhybéanim se nejisto-
t&, ale malou vzdalenosti moci. Chtéli soustfedit ¢innosti, ani7 by koncentrovali moc.
Britsti studenti kursi MBA v INSEAD pochézeji ze zem& s malou vzdalenosti moci
a slabym vyhybéanim se nejistoté a jejich model je ,,venkovské trZi§té“. Ti nebyli ani pro
koncentraci autority, ani pro uspofadavéni ¢innosti. Pfitom se vSichni zabyvali toutéZ
piipadovou studii. Lidé, kte¥i maji zkuSenosti s mezindrodnim obchodem, ostatn€ opa-
kovang potvrzuji, Ze (odhlédne-li se od ostatnich okolnosti) francouzské organizace sku-
tedn& vice soustFeduji pravomoci, némecké maji potfebu usporfdddvat a britské véiT spise
v feSeni problémt ad hoc. '

Stevensovy tfi implicitni modely ponechavaji jeden kvadrant na obr. 7.1 nevysvétleny.
Horni pravy roh diagramu neobsahuje Zddné evropské zemg, jsou v ném jen zeme africké
a asijské. Lidé z téchto zemi se v INSEAD vyskytovali jen vyjimecné, a tak pro tuto sku-
pinu chybgji data. Diskuse o Stevensovych modelech s indickymi a indonéskymi kolegy

.vedla k navrhu, Ze odpovidajicim implicitnim modelem pro tyto zemé je (roziifend) ,,ro-
dina®, ve které je vlastnik a $éf v8emocnym (pra)otcem. To odpovida velké vzdalenosti
moci, ale slabému vyhybani se nejistots, co? je situace, za kieré by lidé Fegili vy¥e popsa-
ny Konflikt tim, Ze by se stile se v&im obraceli na nadfizeného. Jde tedy o soustfedéni pra-
vomoci bez usporadéni &innosti. Negandhi a Prasad, dva Ameriané indického ptivodu, ci-
tuji vyssiho indického Gfednika s doktoratem z prestiZni americké university:

,»Co je nejdilleZitéjsi pro mé a moje oddéleni neni to, co udéldm nebo dokdZu zis-
kat pro nasi spoleCnost, ale to, zda mi Pdn vénuje svoji ptizert... Toho dosdhnu tim,
Ze Fikdm ,,ano“ na vechno, co Pdn ¥ikd nebo déld... Odporovat Séfovi znamend
hledat si jiné zaméstndni... Svobodu svého mySleni jsem zanechal v Bostonu. 2

Pied nedavnem psycholog Jan Pieter van Oudenhoven z Holandska shroméZdil spon-
tanni popisy mistnich organizaci od vice neZ 700 studentd managementu v 10 rliznych ze-
mich.? Studenti byli poZadani, aby popsali firmu, kterou dobfe znaji, pomoci fady volné
vybiranych ptidavnych jmen. Pfib€hy, které o firmach studenti sepsali, byly analyzoviny
a pouZitd pfidavnd jména byla spojena do pérd, oznaujicich vzajemny opak. Jednou z ta-
kovych dvojic bylo byrokraticky versus nebyrokraticky, a jak se ukazalo, frekvence slova
,byrokraticky‘ korelovala se vzdalenosti moci a vyhybanim nejistot€ zemg. Jinym tako-
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vym pérem bylo tymova price versus samostatnd prace a vyskyt slova ,samostatny* kore-
loval s individualismem. Tfeti dvojici bylo pfatelské versus nepfételské pracovni prostie-
di a frekvence ,neptitelského pracovniho prostéedi‘ korelovala s maskulinitou.® Tak¥e to,
jak studenti popsali organizace, odraZelo aspekty jejich narodni kultury.

Sit politologii koordinovana Poulem Erikem Mouritzenem z Dénska a Jamesem Sva-
rou z USA studovala mistni spravu ve vice neZ 4000 magistratech ve 14 zapadnich de-
mokraciich. Kromé jiného také ziskali pomoci dotaznikii, které vyplilovali vrcholovi
Gfednici magistrdtnich Gfadt, tidaje o kulturnich skérech zemi. Jejich studie patfila mezi
nejrozsahlejsi replikace vyzkumu v IBM (viz tabulku 1.1). Odligili &tyfi typy uspotada-
ni mistni spravy v tom, jak byly rozdéleny role mezi zvolené politické viidce a jmeno-
vané dfedniky:

1. Silny starosta — zvoleny primator ovlad4 vétsinu m&stské rady a také jsou mu pod-
fizeny vykonné funkce. Vrcholovi dfednici vykonéavaji primatorovu vili. Tato
forma byla nalezena ve Francii, Italii, Portugalsku a Span&lsku a také ve velkych
méstech v USA.

2. ManaZer rady — viechny vykonné funkce jsou v rukou vrcholového dfednika, jme-
novaného méstskou radou, jehoZ odpov&dnosti je ustanovovat postupy, ale ne je-
jich provadenl Tato forma byla nalezena v Australn Finsku, Irsku, Norsku a2 men-
Sich mé&stech v USA.

3. Vedouci vyboru — viechny vykonné funkce jsou sdileny pohtlckym viidcem (at uz
m4, nebo nema4 titul primétora nebo starosty), vybory vytvofenymi ze zvolenych
politikit a vrcholovym tfednikem. Tato forma byla nalezena v Dansku, Svédsku
a Velké Britanii.

4. Kolektiv — viechny vykonné funkce jsou v rukou vykonného vyboru sloZeného ze
zvolenych politikd. Vyboru predsedd jmenovany starosta, jemuZ se odpovidaji
vrcholovi ufednici. Tato forma byla nalezena v Belgii a Holandsku. Holandsk4
vlada vyhlésila plan, podie néjz by se mélo od r. 2003 pfejit od jmenovani staros-
ty k jeho volbé, coZ by zemi posunulo do kategorie 2 nebo 3.

Vyzkumnici hledali vztah té€chto usporadani k narodni kultufe, konkrétng ke vzdale-
nosti moci a vyhybéni se nejistotg, jak byly stanoveny na zékladé dotaznikii vypln&nych
vrcholovymi tfedniky. Tyto miry vyznamng korelovaly, ale jinak neZ ve vyzkumu
v IBM. Na zaklad€ tohoto zjisténi a v dané skupiné 14 zemi bylo stanoveno, 7e forma
,silny starosta‘ se vyskytuje tam, kde je pom&né siln&jsi vyhybani se nejistot. ,Mana-
Zer rady‘ byl nalezen tam, kde bylo vyhybéani se nejistot& relativng slabé a vzdalenost
moci stfedni. Forma ,vedouci vyboru‘ byla nalezena tam, kde bylo vyhybani se nejisto-
t& pomérné slabé a vzdalenost moci mala.>)

Profesori managementu jsou lidé

Nejen organizace jsou svdzany s kulturou; to samé plati i o teoriich o organizacich.
Profesofi, ktefi tyto teorie pisi, jsou d&tmi urité kultury: vyrostli v rodinich, chodili do
Skoly, pracovali v zaméstndni. Jejich zkuSenosti poskytuji podklad pro to, jak mysli
a o Cem piSi. VEdci jsou stejné lid§ti a stejné ovlivnéni kulturou, jako vSichni ostatni smr-
telnici.

Pro kaZdy ze Ctyf kvadranti obr. 6.1 jsme vybrali jednoho klasického autora, ktery po-

pisoval organizaci v pojmech modelu, odpovidajiciho jeho rohu diagramu: pyramidg,
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stroji, trZisti nebo roding. Ti &ty¥i jsou vice méné soucasnici, vSichni se narodili v polo-
vin€ devatenactého stoleti.

Henri Fayol (1841-1925) byl francouzsky inZenyr, jehoZ kariéra vyvrcholila postave-
nim presidenta a generainiho feditele (président-directeur-général) diilni spolecnosti. Po
odchodu do diichodu sepsal svoje zkuSenosti v prikopnické studii organizace Administ-
ration industrielle et générale. O uplatnéni autority Fayol piSe:

., U manaZera rozli¥ujeme jeho statutdrni autoritu, kterd je ddna jeho vitadem,
a jeho osobni autoritu, danou jeho inteligenci, znalostmi, zkuSenostmi, mordini
hodnotou, schopnosti vést, sluZebnim zdznamem atd. U dobrého manaZera je 0sob-

ni autorita nepostradatelnym doplitkem autority statutdrni. “6)

Ve Fayolove koncepci je autorita ddna jak osobou, tak pfedpisy (statutem). V tom mi-
Zeme rozpoznat model organizace jako lidské pyramidy, kde jsou koordinaénimi princi-
py soucasné osobni moc i formélni pravidla. )

Max Weber (1864-1920) byl némecky védec, jehoZ odbomym zikladem bylo pravo
a Yada let zkuSenosti ze stdini sluZby. Stal se profesorem ekonomie a zakladatelem né-
mecké sociologie. Weber uvadi citat z puritidnské protestantské kfestanské ufebnice ze
sedmnéctého stoleti: ,,... je hii$né v&fit v autoritu a je to piipustné jen tehdy, je-li to au-
torita neosobni.“?

Pii vykladu své pfedstavy o tom, jak mé organizace vypadat, popisuje Weber byro-
kracii. To slovo pivodné vzniklo jako vtip, naroubovéanim fecké koncovky na moderni
francouzsky slovni zédklad. Dnes mé toto slovo vyrazné negativni zabarveni, ale pro We-
bera piedstavovala byrokracie idedlni vzor pro kaZdou velkou organizaci. O pravomoci
v byrokracii Weber napsal:

., Pravomoc vyddvat ptikazy nutné pro pinéni (stanovenych) povinnosti md byt vy-
kondvdna ustdlenym zpiisobem. Je presné vymezena predpisy, tykajicimi se donu-
covacich prostedkii... které mohou byt k dispozici nadiizenym. “9)

Ve Weberové pojeti tkvi skutedna autorita v pfedpisech. Moc nadfizenych je jimi pies-
né vymezena. V tom rozpoznavame model organizace jako dobfe naolejovaného stroje,
ktery bézi podle predpish. '

Frederic Winslow Taylor (1856-1915) byl americky inZenyr, na rozdil od Fayola,
zadal svoji kariéru v primyslu jako d&lnik. Své vysokoskolské vzdélani ziskal ve vecer-
nim studiu. Z hlavniho inZenyra v oceldrnich se stal jednim z prvnich poradct v mana-
gementu. Taylora otdzka autority vlastné ani nezajimala. To, na co se zaméfil, byla efek-
tivnost. Navrhl rozdélit pravomoc prvoliniového vedouciho do osmi specializaci, z nichZ
ka¥dou bude vykonavat jind osoba. Tak bude mit kaZdy dé€lnik osm pfimych nadfize-
nych, z nich? kazdy bude mit jiné pole pisobnosti. Tato ¢ast Taylorovych pfedstav nikdy
nebyla v praxi plné realizovana, ovem nachdzime v ni prvky soucasné ,,maticové orga-
nizace*, ve které ma zam8stnanec dva (nebo i tfi) nadfizené, z nichZ jeden se obvykle za-
byva produktivitou a druhy technologii.

Taylorova kniha Shop Management (1903) vysla ve francouzském piekladu v r. 1913
a Fayol ji &etl. Ve své vlastni knize z r. 1916 v&noval celych Sest stran Taylorovym mys-
lenk4m. Na Fayola ud&lala Taylorova prace obecné dobry dojem, ale Taylorovo popfeni
,principu jednoty vedeni“ se systémem osmi vedoucich jej Sokovalo. ,,Ja osobné,” piSe
Fayol, ,,nev&fim, Ze utvar miize fungovat pii flagrantnim poruSeni principu jednoty ve-
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deni. Pfesto Taylor tsp&in€ vedl velkou organizaci. Jak miZeme takovy rozpor vysvét-
1it?*“.% Fayolovu fecnickou otdzku zodpoveédé] jeho krajan Blaise Pascal jiz pfed dv€ma
a plil stoletimi: to, co jsou pravdy v jedné zemi, jsou v jiné 17 (,, Vérité en-deca des Py-
renées, erreur au-deld*).

Ve svém Clanku z 1. 1981 ukdzal André Laurent, dalsi Fayoliv krajan, Ze francouzsti
manaZefi se v provad€ném priizkumu staveli velmi silng proti mySlence, Ze by se jeden
podiizeny odpovidal dvéma riiznym nadfizenym, zatimco pro jejich kolegy ze Svédska
a USA, ktefi se ziastnili téhoZ prizkumu, bylo o téZe v&ci mén& pochybnosti.10) Mati-
cova organizace nikdy ve Francii neziskala takovou popularitu jako v USA. Je docela
zébavné Cist Laurentova doporucent, jak uinit maticovou strukturu piijatelnou ve Fran-
cii. Doporucuje, aby matice byla pfeloZena do hierarchickych pojmi, tj. aby k jednomu
nadiizenému byl pfifazen jeden ¢i vice $tabnich odbornikii. Piesné toté% fedeni navrhl
Fayol ve svém rozboru Taylorova systému v r. 1916. Fayol dokonce napsal, Ze tak to
ziejm€ muselo byt, aby u Taylora jeho systém skute¢né fungoval.

Zatimco Taylor se zabyval uplatiovinim autority v organizacich jen implicitng, ame-
ricka prikkopnice v teorii organizace, Mary Parkerova Follettova (1868-1933) se posta-
vila tomuto problému celem. Napsala:

»Jak se miiZeme vyhnout témto dvéma extrémiim: prehnané $éfovdni p¥i udélovdni
prikazi a prakticky Zddné prikazovdni?... Moje FeSeni je odosobnit udélovdni pri-
kazii, spojit viechny, jichZ se to tykd, ke zkoumdni situace, objevit zdkony situace
a ¥dit se jimi... Jedna osoba by nikdy neméla ddvat rozkazy druhé osobé, ale obé
by se mély sjednotit v tom, Ze své pFikazy dostdvaji od situace.”1D

V pojeti Taylora a Follettové autorita nespo¢iva ani v osobg, ani v pfedpisech, ale jak
to fika Follettovd, v situaci. Rozpozndvame tu model organizace jako trZist€, kde jsou to
podminky trhu, které uréuji, co se stane. '

Sun Jat-sen (1866-1925) byl udenec z Ciny, kterého miZeme zafadit do &tvrtého
rohu naSeho diagramu vzdalenosti moci a vyhybani se nejistots. Ziskal zdpadni vzdg-
l4ni na Havaji a v Hongkongu a stal se politickym revolucionafem. ProtoZe Cina za-
Cala industrializaci mnohem pozdgji neZ zdpad, nemiZeme uvést Zadného piivodniho
teoretika podnikové organizace, ktery by byl soudasnikem Fayola, Webera a Taylora.
Suna ovSem zajimala organizace politickd. Chtél nahradit churav&jici vladu mandZus-
kych cisafli modernim ¢inskym statem. Nakonec se stal, na krdtkou dobu a spiSe podle
jména, prvnim presidentem Cinské republiky. Sunfv ndvrh &inské formy vlady je in-
tegraci zdpadnich a tradi¢nich ¢inskych prvki. Ze zapadu importoval triddu moci: exe-
kutivu, legislativu a soudnictvi. Na rozdil od z4padu je vSak vSechny tfi podfidil pra-
vomoci presidenta. Pfidal navic dvé dalsi odvétvi, ob& odvozena z &inské tradice a tak
roz§ifil trojici na pétici: vySetfovani (urlujici piistup ke stdtni sluzbg) a kontrolu, které
mély hodnotit vladu. -

Tato zv1aStai smés dvou systémil je formaln€ zdkladem souCasné struktury vlady na
Tchaj-wanu, kde bylo Sunovo dédictvi pfevzato prostfednictvim Kuomintangu. Zdiraz-
fiuje autoritu presidenta (velk4 vzdalenost moci): legislativni a soudni moc, které maji na
zépadg zaruCovat vladu zdkona, jsou z4vislé na vladci a soub&Zn& s nimi plisobi moc vy-
Setfovaci a kontrolni, zaloZené na vlad€ &Eloveka (slabé vyhybéni se nejistotg). Je to
model rodiny, ve kterém je vladce v postaveni otce zemé a veSkerd existujici struktura je
zaloZena na osobnich vztazich. :
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Paradoxn® mizeme v t& druhé Ciné, kterd Kuomintang vypudila, v Cinské lidové re-
publice, vysv&tlit experiment s Kulturni revoluci v letech 1966-1976 jako pokus o za-
chovani autority vladce (v daném p¥ipad® piedsedy Mao) a souCasné zavrhnuti autority
predpisi, které byly pocitovany jako zdbrana modernizace my§leni. Kulturni revoluce je
dnes vieobecnd povaZovana za katastrofu. To, co bylo vyddvéano za modernizaci, mohlo
byt ve skute&nosti oZivenim staletych nevédomych obav.

Néktera tzemi s dédictvim &inské kultury, jako Singapur a Hongkong z pravého hor-
niho rohu diagramu vzdélenosti moci a vyhybani se nejistot, postupuji samy v moder-
nizaci velmi dsp&né. To jiZz nelze vysvétlit pomoci jejich implicitnich modeld organi-
zace na obr. 7.1. V kapitole 6 jsme uvedli doklady, které nasvédcuji, 7e to mé co Cinit
s pevzetim konfucidnskych hodnot, a ukazuji, jak n&které z nich mohly pomoci v mo-
dernizaci vychodoasijskych zemi.1?)

V pfedchozich odstavcich jsme se zabyvali souvislosti mezi modely organizace v riiz-
nych zemich a teoriemi otcti — zakladateli (a jedné matky) teorie organizace. Tyto mo-
dely Ize nalézt i v teoriich nov&jSich.

V USA let sedmdesétych a osmdeséatych se stalo médou posuzovat organizace z hle-
diska , transakénich nakladt“. Ekonom Oliver Williamson (1975) postavil do protikladu
hierarchie® a ,trhy“13) na zdklad& pojeti, podle n€hoZ lze spolegensky Zivot analyzovat
jako ekonomické transakce mezi jednotlivei. Tito jednotlivci pak vytvéfeji hierarchické
organizace, jestliZe ndklady na ekonomické transakce (jako je ziskdvani informaci, ové-
feni, komu lze v&it apod.) jsou v hierarchii niZ8i, neZ kdyby se viechny transakce ode-
hrévaly na neregulovaném trhu. Co je na této teorii zajimavé z hlediska kulturniho, je to,
Ye , trh“ je tu vychozim bodem &i zdkladnim modelem a organizace se vysvétluje jako di-
sledek selhéni trhu. Kultura, ve které vznikaji takovéto teorie, bude pravdépodobné dévat
prednost organizacim, které vnitfnim usporadanim pripominaji spie trZisté pfed organi-
zacemi, které odpovidaji vice strukturovanym modelim, jako tfeba pyramiddm. Idedlni
zésadou Fizeni v organizaci s trznd filosofii je konkurence mezi jednotlivci.

Williamsonttv kolega a krajan William Ouchi (1980) navrhl dvé alternativy k trhu:
,byrokracie” a ,klany*. P¥ipominaji to, co jsme vyse v této kapitole oznalili jako ,,stro-
jovy“ a ,rodinny“ model organizace.l4 Slou¢ime-li Williamsonovy a Ouchiho mySlen-
ky, ziskdme viechny &tyfi organizaéni modely, které jsme popisovali. TrZiSt€ ovSem za-
ujima zv14$tni postaveni jako vychozi bod teorie, a to Ize vysvétlit narodnosti autord.

V pracich n&meckych a francouzskych autori, vénujicich se teorii organizace, hraji
trhy & trZi$td jen velmi skromnou roli.! NE€mecké knihy se v&iinou soustfeduji na
formélni systémy — na to, jak b&Zi stroj. Idedlnim principem Fizeni organizace je
systém formdlnich predpisii, na které se kazdy muZe spolehnout. Francouzské knihy
zpravidla zdfraziiuji vykon moci a ob&as také obranu jednotlivce proti tomu, aby jej
pyramida nerozdrtila.16) Principem fizeni je tu hierarchickd autorita; je tu téZ systém
predpist, ale na rozdil od némeckého piipadu je osobni autorita nadfizeného duleZi-
t&j31 neZ predpisy. '

V Cing&, v dobé pfedsedy Mao a Kulturni revoluce, nebyl duleZity ani trh, ani piedpi-
sy, ani hierarchie. Principem, kterym mély byt organizace fizeny, byla indoktrinace, a to
vlastng bylo v souladu se staletymi tradicemi naroda, ktery uZival pfi vybéru uredniki
zkousky, ovéfujici odpovidajici stupeii indoktrinace. Politicky vyvoj po r. 1989 nazna-
Zuje, Ze tento princip je u &inskych politickych viided dosud oblibeny.
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Modely organizaci, které lidé maji ve svych myslich, se méni také uvniti zemi.
V ka?dé zemi bude banka spiSe fungovat jako pyramida, poStovni Wifad jako stroj, re-
Klamni agentura jako trZist¢ a orchestry jako (autokraticky vedené) rodiny. Takoveé roz-
dily ocekavame, ale kdy? piekrotime hranice zems, nardZime na rozdily v organizatnich
modelech pro nds neofekavané. Vice 0 tom v kapitole 9.

Kultura a organizacni struktura: rozvijime Mintzberga
Henry Mintzberg z Kanady je v soucasnosti jednim z vid&ich autorit, pisicich o or-
ganizalnich strukturach, alespoii v anglicky mluvicim svéts. Vysledkem jeho préce bylo
shrnuti akademického pojeti oboru do srozumitelné a velmi praktické koncepce, uZivaji-
ci jen malého poctu pojmd. . ;
Podle Mintzberga viechny dobré véci v organizacich existuji v péticich.1? Organiza-
ce obecnd zahrnuji pét odli¥nych Casti:
1. Operacni jadro (lidé, ktefi pracujf).
2. Strategicky vrchol (vrcholovy management).
3. Stfedni linie (hierarchie mezi nimi).
4. Technostruktura (zam&stnanci poskytujici my§lenky).
5. Podptirni zamé&stnanci (zam#&stnanci poskytujici sluzby).
Organizace vieobecnd pouZivaji k fizeni &nnosti jeden i vice z nasledujicich péti
mechanismi:
1. Vzajemné piizpiisobeni (lidi sdilenim informaci).
2. Pf¥imy dohled (hierarchického padfizeného).
3. Standardizace pracovniho procesu (uréeni obsahu prace).
4. Standardizace vystupt (stanoveni pozadovanych vysledki).
5. Standardizace dovednosti (urfeni poZadovaného vycviku k vykonu prace).
Vétsina organizaci vykazuje jednu z péti typickych konfiguraci:
1. Prosta struktura. V tomto piipadé je nejdileZitéjsi casti organizace jeji strategicky
vrchol a prostfedkem koordinace je piimy dohled.
2. Strojovéa byrokracie. Hlavni souasti je technostruktura a koordina¢nim mechanis-
mem standardizace pracovniho procesu.
3. Profesiondlni byrokracie. Hlavni souasti je operacni jadro a koordinaci zaji$tuje
standardizace dovednosti.
4. Diviziondlni typ. Hlavni soucasti je stfedni linie a koordinace je zajisténa standar-
dizaci vystupi. '
5. Adhokracie. Hlavni soucasti jsou podpurni zamdstnanci (ndkdy spolecn& s operal-

.

nim jadrem) a koordinace se dosahuje pomoci vzdjemného pfizplsobeni.

Mintzberg uznava, Ze hodnoty hiraji roli pii volb& mechanismu koordinace. Napiiklad
o formalizaci chovéni v rdmci organizaci (jako soudasti standardizace pracovniho pro-
cesu) napsal:

,, Organizace formalizuji chovdni, aby omezily jeho variabilitu a diky tomu je
mohly piedvidat a kontrolovat... aby mohly koordinovat &innosti... aby zajistily
strojovou sourodost, jakd vede k ii¢inné vyrobé... aby zajistily slusnost viici klien-
tiim.... Organizace formalizuji chovdni i z jinych divodii, o jejichz hodnoté Ize po-
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chybovat. Formalizace miiZe, napiiklad, byt vyrazem arbitrdmi potfeby porddku...
Vysoce formalizované struktury jsou predevsim iihledné; hieji srdce lidi, kteri rddi
vidi véci usporddané... “.18)

Mintzbergova zminka o ,pochybné validité* zfejmé& odriZi jeho vlastni hodnotovou
preferenci. Vyzkum u IBM piinesl poznatky o tom, do jaké miry hodnoty, tykajici se Z4-
doucnosti centralizace (jak se odraZi ve vzdilenosti moci) a formalizace (jak se odraZi
ve vyhybani se nejistote), ovliviiuji implicitni modely organizaci v myslich lidi a jak se
tyto modely 1i$i od zemé& k zemi. To naznacuje, Ze by mélo byt moZné spojit Mintzber-
govu typologii organizacnich konfiguraci s profily nirodnich kultur, zaloZenych na vy-
zkumu u IBM. Spojeni znamend, Ze kdyZ vSechno ostatni bude shodné, lidé z ur&itého
néroda budou dévat pfednost urcité konfiguraci, protoZe je to jejich implicitni model a Ze
jinak obdobné organizace v riznych zemich budou odpovidat riiznym Mintzbergovym
konfigura¢nim typim, protoZe vychazeji z odlisnych kulturnich preferenci.

Najit spojeni mezi Mintzbergovymi péti konfiguracemi a kvadranty diagramu vzdale-
nosti moci a vyhybani se nejistot® neni nijak obtizné. Je pfedloZeno na obr. 7.2.

Mintzberg uZiva slovo ,,stroj” v jiném smyslu neZ Stevens, a neZ to ¢inime my: Mintz-
bergova ,,strojova byrokracie“ zdiraziiuje Glohu technostruktury, tj. dlohu specialistd
s vysokoskolskym vzd€lanim, ale ne dlohu vysoce kvalifikovanych d&lniki, kte¥i u n&j
patii k ,,operaénimu jadru“. Proto Mintzbergiv ,,stroj* neodpovida ,,stroji“ u Stevense,

Obr. 7.2 Pét preferovanych organiza¢nich konfiguraci podle Henryho Mintzber-
ga, promitnutjch do matice vzdilenost moci — vyhybani se nejistoté
s uvedenim-zemi, typickych pro jednotlivé konfigurace
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ale jeho ,,pyramidé“. Abychom zabranili zmateni pojmi, pfejmenovali jsme ji na obr. 7.2
na ,,plnou byrokracii“. Tento pojem byl pro velmi podobnou konfiguraci uZivén i v As-
tonskych studiich (viz vySe v této kapitole).

Adhokracie odpovida implicitnimu modelu organizace jako ,,venkovského trZiSt&€*.
,Profesiondlni byrokracie odpovidd modelu ,,dobfe naolejovaného stroje” a ,,plné
(strojovd) byrokracie” modelu pyramidy. Jednoduché struktura odpovida modelu ,,ro-
diny“ a ,,diviziondlni typ* zaujme na obou dimenzich kultury pozici ve stfedu, proto-
7e obsahuje prvky ze vSech Ctyi modeld. Typickd zemé, nalézajici se pobliZ stfedu
diagramu na obr. 6.2, je USA, kde byla divizionilni forma organizace vyvinuta a po-
Ziva velké vaZnosti.

Obr. 7.2 vysvétluje mnohé narodni charakteristiky, zndmé z odborné i anekdotické li-
teratury o organizacich; ty jsou nejlépe patrné v ,,preferovaném mechanismu koordina-
ce“. Vzdjemné pFizpiisobeni odpovidd modelu tr7ist€ a dirazu na vyjednavani ad hoc
v anglofonnich zemich. Standardizace dovednosti vysvétluje tradi¢ni diiraz na profesio-
nélni kvalifikaci d€Inikd v zemich, jako je N&mecko & Svycarsko, a vysoky statut, ktery
ma v téchto zemich uciiovské Skolstvi. Standardizace pracovrich procesii vyhovuje fran-
couzskému pojeti byrokracie.!9) Pfimy dohled odpovida tomu, co vime o ¢inskych orga-
nizacich, v&etn& t&ch mimo vlastni Cinu, které zduraziiuji koordinaci prostfednictvim
osobnich zasaht vlastnika a jeho piibuznych. Standardizace vystupii je velmi preferova-
nou filosofii v USA, a to i v t&ch pfipadech, kde je vystupy obtiZné hodnotit.

Planovani, kontrola a déetnictvi

Systémy plénovéani a kontroly (ve smyslu controlling, tedy vlastné ovladani) v or-
ganizacich jsou siln€ ovlivnény kulturou. Planovani a kontrola jsou spojeny. Planova-
ni ma sniZit neurditost a ovladani znamen4 uplatnéni moci. Proto se v téchto zileZi-
tostech tyto procesy lii v zavislosti na stupni vyhybani se nejistote a velikosti vzdéle-
nosti moci v zemi. Planovaci a kontrolni systémy jsou povaZovany za raciondlni, ve
skuteénosti jsou v8ak z¢asti ritudlni. Je extrémné obtiZné stanovit, jak u¢inné tyto pro-
cesy opravdu jsou. Ritudlni prvek miiZe objektivni hodnoceni znemoZnit: vidy zlsta-

(2 v

nou véfici a nevéfici.

Proto je také obtiZné urcit, nakolik jsou systémy pldnovéni a kontroly G¢inné v jinych
kulturich. Vezméme jako pitklad strategické planovéni a fizeni, provadéné vrcholovym
managementem. V kapitole 5 jsme se zminili o studii vrcholového managementu ve
Francii, Né€mecku a Velké Britdnii, kterou Francouz Jacques Horovitz publikoval
v 1. 1980. Podle kritérii stanovenych americkymi tviirci systéml pldnovéani a kontroly,
byli brits§ti manaZefi ve strategickém planovani lepsi neZ jejich protéjsky ve Francii
a Némecku. Podle t€hZe kritérii se ti druzi vice zaméfovali na detaily a kratkodobou
zpétnou vazbu. Ale narodni hospodétstvi Francie a Némecka bylo pfinejmenSim stejné
vykonné jako ekonomiky Velké Britinie a USA. Henry Mintzberg vyjadfil silné po-
chybnosti o smyslu strategického planovani.20 Rituély jsou G¢inné pro ty, kdo v n€ vefi.
Nekteré ze zpusobi, jimiZ vzddlenost moci a vyhybani se nejistot€ v ndrode ovliviiuje
procesy planovani a kontroly v organizacich jsou:2l

o vy$§i PDI podporuje politické spiSe neZ strategické mySleni;

e vy&i PDI podporuje osobni planovani a kontrolu spiSe neZ neosobni systémy. Cim

vy¥e v hierarchii se nalézéte, tim mén& naleznete formalniho planovani a kontroly;
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svve

e systémy kontroly pfi niz§im PDI vkiadaji do podiizenych vice divéry; v kulturach
8 vysokym PDI div&ra schazi;

o vyS§i UAI ¢ini méné pravd@podobnym, Ze bude praktikovano strategické planova-
ni, protoZe by mohlo zpochybnit jistoty dnefka;

o vys§i UAI zvySuje potiebu pée o detail a kratkodob&jsi zpétnou vazbu;

e vy3§i UAI vede k pfenechani planovani specialistim;

v

o vys§i UAI omezuje schopnost rozpoznat, které informace jsou relevantni.

KdyZ se spolecnosti stanou nadnirodnimi, jejich systémy planovani a kontroly ziista-
vaji siln€ ovlivnény jejich piivodni ndrodni kulturou. Holandsti vyzkumnici Anne-Wil
Harzing a Armdt Sorge shromiZdili informace o tom, jak nadnirodni korporace ¥idi
vykon svych pobocek. Rozhodujici vliv méla vidy domovskd zemé multinaciondlu;
nikdy jej neméla pobocka. To vysvétluje rozdily v uZivani jak neosobniho fizeni systé-
mem, tak osobniho fizeni manaZery z domovské zemé.22)

Nérodni kultura se odrdZi i v roli, kterou v organizaci sehravaji Gcetni. Nejen mana-
Zeti a profesofi vyucujici management, ale také icetni jsou 1idé; navic hraji v kultuie své
spoleénosti zvlastni roli.2® :

V kapitole 1 jsme uvedl, Ze kultura se projevuje prostfednictvim symbolil, hrdind, ri-
tuéld a hodnot. O tcetnictvi se iik4, Ze je jazykem obchodu. To znamenad, Ze tietnictvi
spociva v operacich se symboly, které maji vyznam jen pro iniciované. Na trovni sym-
bolil nachézime také penize. Penize nemaji ani vnitini (inherentni) hodnotu, ani inhe-
rentni vyznam jiny, neZ jaky je jim pfifazen na zdkladé konvence. Také pro riizné lidi
znamenaji rozlicné véci. Napiiklad znamenaji néco jiného v kultufe tiéetnich neZ v kul-
tufe bankérll. Vyznam penéz ma narodni sloZku: v kapitole 4 jsme nasli spojeni mezi di-

leZitosti penéz a maskulinitou. Ve vice maskulinnich spole¢nostech, jako jsou USA
a Némecko, GCetni systémy vice zdlraziiuji dosaZeni Cisté finanénich cili, neZ je tomu
ve vice femininnich spolednostech, jako ve Svédsku nebo Holandsku. Ve vice individu-
alistickych zemich, jako v USA, je ve srovnéni s vice kolektivistickymi spolednostmi,
jako je japonskd ¢i dokonce némecké, diraz systému je spiSe na kratkodobych vysled-
cich, protoZe v individualistickém prostfedi mohou odpovédné osoby ndhle zménit za-
méstnavatele. :

Neni pravé pravdépodobné, Ze by se iCetni sami stali v organizaci hrdiny, ale maji di-
leZitou tlohu v ur€ovéni, kdo jiny v organizaci je hrdinou (a také v jeho posvéceni), pro-
toZe oni urcuji, kdo jsou v organizaci ti dobii a kdo ti $patni. Jejich hlavnim néstrojem,
slouZicim k tomu to tcelu je ,,odpovédnost” (anglicky: ,,account” — ,icet”; ,,accounta-
bility* — ,,odpovédnost™), tedy zajisténi, Ze za vysledky n€kdo osobné odpovida. Proto-
7e v maskulinnich spole¢nostech je prikladana v&t8i ddleZitost méfitelnym vysledkiim
a t€7 nespornym morélnim soudiim, neZ je tomu ve spolenostech femininnich, dcetni
systémy v maskulinnich spole¢nostech maji tendenci vykazovat vysledky takovym zpii-
sobem, Ze dotyCny odpovédny manaZer vychézi budto jako hrdina, nebo jako zlo&inec.

Z hlediska kultury porozumime téetnim systémiim v organizacich nejlépe, budeme-
-li je povaZovat za ritudly, jejichZ G¢elem je redukovat nejistotu. Tak napliiuji potiebu
kultury po jistot€, jednoduchosti a pravdeé ve svété, ktery je matouci, a to bez ohledu na
to, zda ona pravda ma jakykoli objektivni zdklad. Trevor Gambling z Velké Britanie, pro-
fesor a difve dcetni, o tom napsal, Ze ietni informace jsou dodate¢nym zdavodiiovanim
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rozhodnuti, kterd byla ptivodné ucinéna z nelogickych divodi. Hlavni funkei t€etnich
informaci je, podle Gamblinga, udr¥et moralku tvafi v tvaf nejistoté. Udetni ,,umoZiiuje
zna¢né demoralizované moderni primyslové spolecnosti, aby sama sebe snesla tim, Ze ji
utvrzuje ve vife, Ze jeji pfedstavy a data lze povaZovat za pravdivé.“24

Tato skuteCnost vysvétluje neexistenci souhlasu riznych zemi s tim, co jsou spravné
tcetni postupy. V USA jsou tyto postupy sebrany do pifrucky GAAP (Generally Accep-
ted Accounting Principles — Obecné piijaté zasady cetnictvi). To, Ze jsou obecné pfija-
ty uréitou populaci, je pfesné to, co &ini ritudl ritudlem. Dal$i zdtvodnéni jiZ neni tfeba.
Jakmile jste se jednou sjednotili na ritualu, mnoho probiémi se méni v problémy Ciste
odborné, napiiklad takové, jako jak provadét ritudl co nejefektivnéji. Fenomenologicky
md déetni praxe mnoho spoleéného s praxi naboZenskou (kterd také slouZi k vyhybéni se
nejistot®). Britsky Zurnalista Graham Cleverley nazval Gletni ,knéZimi“ obchodu.?5)
Ne&kdy miiZzeme najit pfimé spojeni mezi naboZenskymi a Gcetnimi pfedpisy, jako v pii-
padé islamu, kde Kordn zakazuje vypocet tiroku.

Geertova doktorska disertace se v r. 1960 zabyvala behaviordlnimi ditsledky rozpo-
&tovani a jako nezamySleny vedlejsi vysledek pfinesla doklady o ritudlni povaze rozpo-
&tového tGéetnictvi. Bylo to pozoruhodné zji¥téni, protoZe vytvéfeni rozpoctu je pravdé-
podobné na ¢innosti nejvice orientovanou soucésti systému tcetnictvi. Tehdy Geert pra-
coval jako vyrobni feditel v holandské textilce a zardZela jej spousta paradoxil v chovéni,
kdyZ byl zaveden systém rozpodtovani, totiZz pozorovatelné chovént, které bylo v proti-
kladu k tomu, co bylo systémem zamy$ieno.

Hiavni zavéry tohoto vyzkumu byly postiZeny v ndzvu disertace: Hra rozpoctového
Fizeni.26) Price byla zaloZena na terénnim vyzkumu v péti holandskych podnicich. Ne-
tykala se ritualii nebo kultury, ale poznatky v ni obsaZené vedly ke zjisténi, Ze mé-li mit
rozpottové Fizeni pozitivai disledky na dosahovéni vysledki, musi se hrét jako hra. Hry
jsou v lidskych spole&nostech velmi specifickou formou rituéli — jsou to innosti prové-
d&né jen pro né samé. To, co vlastn& zminény vyzkum ukézal, bylo, Ze skute¢ng ritudlni
uZivani systému bylo nejdilezitéjsi podminkou pro vysledky, které jim byly dosahova-
ny. Odborné aspekty pouZitého systému, tedy zdleZitosti, které byly a dodnes jsou nej-
dikladn&ji zkoumény v odborné literatufe, nemély na vysledky velky vliv. Byl to zpi-
sob, kterym byla hra hréna, co dalo systému smysl v myslich jeho aktért a to urCilo jeho
G&inek. To byla kultumni interpretace avant la lettre.

Ve 2

Jsou-li GCetni systémy ritudly slouZici k vyhybani sc nejistot€, miZeme oekévat, Ze
skor zemé ve vyhybani se nejistoté vyrazng ovlivni jeji Géetni praxi: zejména, Ze spo-
le¢nosti se silnym vyhybanim se nejistoté budou mit pfesnéjsi pfedpisy o tom, jak TeSit
rlizné piipady a Ze spoleCnosti se slab§im vyhybanim se nejistot€ ponechaji organizacim
&i dokonce GCetnim vice volnosti v rozhodovani.

Za symboly, hrdiny a ritualy v G&etnictvi jsou hodnoty. Cim méng je &innost uréové-
na odbornou nutnosti, tim vice je ovlad4na hodnotami a-tedy té% rozdily kultur. Udet-
nictvi je oblast, ve které jsou odborné piikazy slabé — historicky zaloZené konvence jsou
v ni dilleZit&j3i neZ zakony piirody. Je pak jen logické, Ze ticetni systémy a zpisoby je-
jich uZivani se méni od kultury ke kultufe.

V zemich s velkou vzdalenosti moci budou téetni systémy Casto uZivany k osprave-
dInéni rozhodnuti drZitelis vicholové moci. Jsou totiZ vnimany jako néstroje drZiteld
moci, slouZici k pfedvedeni poZadovaného obrazu, a ¢isla budou upravena tak, aby se to-
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muto zdméru vyhovélo. Udetni skanddly v USA v r. 2002 (z nich¥ ten v korporaci Enron
byl tim nejneslavnéj§im) do tohoto obrazu zapadaji a posunuji spole¢nost USA k vyssi
vzdalenosti moci, jak to bylo naznaCeno na konci kapitoly 2.

Vzdalenost moci také ovliviiuje stupeil, v némZ jsou lidé na niZ8ich drovnich
organizaci vyzyvani k participaci na urovani ucetnich standardd. KdyZ se tfi velké
statem vlastnéné podniky v Thajsku pokouSely zavést participativni systém ocefiova-
ni, setkalo se to se silnym odporem, nebot redistribuce moci je v rozporu s thajskymi
hodnotami.2” .

V- zemich se silnym vyhybanim se nejistoté nebudou tietni systémy jen podrobnéjsi,
jak jsme zminili vySe, ale budou také ve znacném rozsahu podloZeny rozpracovanou
teorii, predstirajici, Ze jsou konsistentné odvozeny z obecnych ekonomickych zdkond.
V zemich se slabym vyhybanim se nejistoté budou ucetni systémy vice pragmatické,
ad hoc a folkloristické. Ve Spojenych statech, které skéruji dosti nizko na této dimenzi,
prevaZzily tendence piijmout Gcetni tradice tak, jak jsou, nad tendencemi opfit je o obec-
né postulaty. V- Némecku, které skéruje vysoko ve vyhybani se nejistots, se pfedpokla-
d4, Ze vyro€ni zprava pro akcionare bude uZivat tytéZ postupy hodnoceni majetku spo-
le¢nosti, jaké se wZiva pro datiové ucely. Naproti tomu v Holandsku, Velké Britanii
a USA jsou daflova pfiznéni zcela odli¥na od zprav pro akcionéfe.

V individualistickych kulturdch budou informace z Géetniho systému brany vaznéji
a budou povaZovany za mén€ postradatelné, neZ tomu je v kolektivistickych kulturich.
Kolektivistické kultury, které jsou podle Edwarda Halla vysoce ,,zavislé na kontextu®,
vZivaji Yadu dalSich a ¢asto subtiln&jgich kli¢h, podle nichZ posuzuji zdravi organizaci
a vykon lidi, a tak se mén& spoléhaji na explicitni informace, vytvofené ucetnimi.
V takovych spole¢nostech bude mit také profese cetniho niZsi statut. Prace ticetniho
je ritudl, ktery nema praktické dasledky pro rozhodovéni.

Multinacionélni organizace musf, jakmile pfekro¢i hranice zeme svého plivodu, z di-
vodill konsolidace zavést universdlni pfedpisy o uCetnictvi. JestliZe i v tak t8sn& vnitfng
propojené organizaci se zaméstnanci v riznych zemich hlasi k odli$nym osobnim hod-
notam, je pravdépodobné, Ze interpretace t&chto piedpist bude v pobockach multinacio-
nélnich organizaci ¢asto dosti odli¥na od toho, co si pfedstavuje vrchni feditelstvi.

Rozdily v hodnotovych systémech povolani ovliviiuji komunikaci mezi tcetnimi
a dal§imi zamé&stnanci. Ameri¢ti studenti, jejichZ hlavni diplomovy obor byl Géetnictvi,
piifazovali vyS$§i hodnotu ,,0sobni Cistoté” a ,,odpovédnosti* a niZsi hodnotu ,predstavi-
vosti“ neZ jini studenti, coZ naznacuje, Ze tu dochazi k jisté autoselekci na zakladg osob-
nich preferenci ve vyhybéni se nejistot8.28) Na holandském a mezinirodnim vzorku
Geert zjistil, Ze ticetni zdaraziuji formu informace tam, kde 1idé ve vykonnych funkcich
zdtraziuji jeji obsah.29)

Uletni jsou té% 1idé, kteii urduji ,.hodnotu* aktiv organizace. Zpisoby hodnoceni
aktiv odréZeji skryté neracionalni hodnotové systémy, jako naptikiad skute€nost, Ze stro-
je jsou povaZovany za aktiva, zatimco lidé ne. Hardware je méné nejisty neZ software.

Korporaéni vladnuti a obchodni cile

Tradi€né se zplsoby ,korporacniho vladnuti‘, tedy vlastnictvi a fizeni organizaci, 1isi
vyrazn€ od zemé& k zemi. Vyzkum ve 12 evropskych zemich publikovany v r. 199730
ukazal, Ze zatimco v Britdnii mé&lo 100 nejvétich spolednosti rozptylené akciondfe
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(nikdo z nich nevlastnil vice neZ 20 procent akcif), neméla v Italii a Rakousku tento typ
vlastnictvi Zadna spole€nost. Procento rozptyleného vlastnictvi v zemi vyznamné kore-
lovalo s IDV.3D

Kapitalismus je historicky spojen s individualismem. Velk4 Britinie zd&dila my3len-
ku Skota Adama Smithe o trthu jako neviditelné ruce: V individualistickém vzorci hod-
not je vztah mezi jedincem a organizaci zaloZeny na kalkulaci, a to jak ze strany za-
méstnavatele, tak ze strany zaméstnance. Lze fici, Ze je zaloZen na osviceném sebe-
zajmu. Ve vice kolektivistickych spole¢nostech je spojeni mezi jedinci a jejich
organizacemi tradi¢né€ zaloZeno v mordlce (viz kapitola 3). P¥istup ve stylu hire-and-fire
(najmi a propust) ¢i dokonce buy-and-sell (kup a prodej) je povazovén za nemoralni
a neslu$ny. N&kdy dokonce byva propusténi zaméstnance zadkonem zakazano. I kdyZz
neni, prodej spole€nosti a propusténi zaméstnanci je stdle ndkladné ve smyslu ztraty po-
vésti a dobré vile vladnich ¢i spravnich organd.

Rozdily ve vzdalenosti moci rovné€Z ovliviinji korporacni vladnuti. U t€chZe 12 ev-
ropskych zemi, zminénych vyse, korelovalo dominantni vlastnictvi 100 nejvétSich
spoleCnosti (jedna osoba nebo rodina nebo spolecnost vlastnici mezi 20 a 50 procen-
ty) pozitivn€ se vzdalenosti moci.3? Ve Francii s vysokym PDI byly bankovnictvi,
rozvoj velkych spolecnosti a zahrani¢ni obchod historicky vyznamné fizeny a kontro-
lovany statem podle principt ,merkantilismu*; dal3i dosti velké spolec¢nosti jsou vlast-
nény rodinami.

V severskych zemich Dansku, Finsku, Norsku a Svédsku, ale také v Rakousku, je
10 nebo vice ze 100 nejvétsich spolecnosti vlastnéno druzstvem; v Britanii a Italii prak-
ticky Zadna nejsou. Podil korporaci vlastnénych druZstvy zéporn€ koreloval s maskuli-
nitou.33) DruZstva jsou pro femininni spole€nosti pifitazlivd, protoZe napliiuji potiebu
spolupréce.

Rusky ekonom Radislav Semenov porovnal v r. 2000 systémy korporacniho vlddnuti
v 17 zapadnich zemich34 a ukézal, Ze kulturni skéry vysvetluji rozdily mezi nimi 1épe
neZ jakykoli ekonomicky ukazatel, ktery byl v odbormné literatufe navrZzen. Na zdkladé
kombinace vzdilenosti moci, maskulinity a vyhybani se nejistot€ byl schopen roztiidit
zemé& podle uplatiiované kontroly bank, trhu a dalSich kontrolnich mechanismil a téZ
podle koncentrace vlastnictvi, zdméra politiki, fediteld, zaméstnanct a investord, vy-
tvafeni a realizace hospodaiské politiky a vztahil s odbory. V dalim rozboru analyzoval
vlastnictvi firem celosvetove ve 44 zemich a nalezl vyznamny vztah pouze s vyhybanim
se nejistoté. Jeho vyzkumy dokladaji vyznam kultury pfi vyvozu navodu a feSeni z jedné
zemé do druhé, jak k tomu &asto dochédzelo ve vychodni Evrop€ po.r. 1990. ‘

Korporaéni vladnuti se také tyka finan¢nich cilti korporace. Bylo by naivni piedpo-
kladat, Ze jsou na kultufe nezévislé. V rozhovorech holandského vyzkumnika Jeroena-
Weimera s holandskymi, n€émeckymi a americkymi vy$§imi manaZery, Holandané bovo-
fili o hodnoté majetku, Némci o nezévislosti na bankiach a Ameri¢ané o hodnoté akcio-
nait.3%) To odraZi instituciondlni rozdily mezi zemé&mi (silné role bank v Némecku), ale
také prevladajici ideologie (akcionéf jako kulturni hrdina v USA).

Osobni cile vrcholovych manaZert v obchodnich spole€nostech nejsou jen financni,
ale jak zjistit, jaké skute¢n& jsou? Zeptat se jich samotnych by nezbytné vyvolalo povi-
dani o pFénich a touhdch nebo osobni reklamu. Geert se pokusil tento problém vyfesit
tim, Ze poZadal mladé manaZery a specialisty, kteff nav§tévovali veCerni kurzy MBA, aby
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vyhodnotili cile, kterych dosahuji tisp€sni vrcholovi manaZefi v jejich zemi. VeCerni stu-
denti MBA, ktefi ptes den pracuji ve firmach, jsou pravdépodobné nejlépe informova-
nymi znalci v této véci. Za pomoci mezindrodni sité kolegili pak Geert a jeho tfi spolu-
autofi ziskali idaje od 1800 veCernich studentd z 21 mistnich univerzit v 15 zemich.
K tomu pouZili seznam 15 cild, prichazejicich v tivahu. V celkovém potadi cilii pies
vsechny zemé se na prvnich mistech objevily rist, kontinuita a zisky. Ostatné, vSechno
to byly obchodni spolecnosti. Ale pri srovnani pofadi cilt z jednotlivych zemi se ukiza-
lo, Ze studenti pfisuzovali obchodnim viidctim svych zemi odliSné priority. Na tomto z4-
klad€ bylo moZné zemé€ rozdélit do sedmi shluki. Relativni pofadi cili v téchto shlucich
je uvedeno v tabulce 7.1. Z ng&j 1ze odvodit sedm odliSnych ,archetypélnich‘ obchodnich
roli.

Americky typ (na kterém se shodovaly tidaje z péti univerzit z riznych casti zemé)
nejvice zdfiraznoval rist, rychlé zisky, osobni bohatstvi a moc, byt v souladu se zdkonem
(v USA je nejvetsi hustota pravnikili na svét€) a respektovani moralnich norem (coZ od-
raZi zajem o volbu mezi dobrem a zlem). VSechny ostatni zemé se od tohoto typu odli-
$uji, a to v fad€ aspektd. Napiiklad v Holandsku a Némecku se objevuje ,odpovédnost
viéi zam&stnancim® a totéZ se objevuje i v Briténii a na Novém Zélandu, zemich, kde
mély vZdy vyznamnou dlohu organizované odbory. ,Zajem o rodinu‘ se objevil ve shlu-
cich 2 a 3, kde najdeme pievazne latinské zemé a Indii a kde je dosud obchod &asto ro-
dinnou zaleZitosti. ,Zisky za 10 let ode dneSka“ byly nejvyrazn&jsi v Hongkongu a u oby-
vatel Havaje asijského ptivodu.

Nekteré z vybiranych cili bezprostfedné korelovaly s kulturnimi indexy zemi. Zv14s-
t& se zde uplatriovala vzdalenost moci, protoZe se vztahovala k vyznamu pfipisovanému
,moci‘, v souvislosti se ,cti, tvafi, reputaci‘ a také s ,rodinnymi zajmy" a nedileZitosti
toho ,ziistat v souladu se zékony‘. Dlouhodobé orientace se projevovala v dlleZitosti

~,ziski za deset let ode dneska“ oproti ,zisku v tomto roce’. :

N&ktefti lidé predpokladaji, Ze globalizace a rozpinani se firem pres hranice zemi roz-
dily uvedené v tabulce 7.1 setfe a Ze obchodni viidci budou odpovidat americkému ar-
chetypu vrcholového manaZera. SkuteCnost, Ze tyto archetypy vychazeji ze staletych ko-
fend narodnich kultur, nedava takovému pfedpokladu prilig velkou Sanci. SpiSe miZeme
ofekévat konflikty mezi cili obchodnich viidcit z riznych zemi a mezi manaZery piso-
bicimi v cizing a jejich mistnimi podiizenymi.

OdliSnosti v narodnich obchodnich cilech omezuji moZnosti vyvozu ,ieorie Cinitele
(agency theory). Cinitelem je min&n jedinec, jemu¥ $éf delegoval pravo rozhodovat, a od
osmdesatych let minulého stoleti se toto oznaceni pouZivi pii delegovani pravomoci
vlastnikem na manaZery. Rizné teorie Cinitele jsou zaloZeny na tichych pfedpokladech
o spole€enském Fadu, smluvnich vztazich a motivaci. Takové pfedpoklady jsou vSak uza-
vieny v nérodhich hranicich. )

Teorie a praxe motivace

Motivace je stav mysli jedince, o kterém se predpoklada, Ze vysvétluje jeho, resp. jeji,
chovani. Kultura jakoZto kolektivni programovini mysli tak nutng sehrdva v motivaci
vyznamnou roli. Kultura ovliviiuje nase chovéni, ale také to, jak sami nase chovéni vy-
svétlujeme. Tak napf. Ameri¢anka miZe vysvétlit mimoradné wsili, které do své prace
vloZila, penézi, které za ni dostane. Zatimco Francouzka totéZ vysvétli svou cti, Cifian
zavazky ke -druhym a Déan kolegialitou..
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Tabulka 7.1 Sest relativné nejdiileZitéjsich zjevnych cilii dsp&nych viid&ich

primysinikit v sedmi (pod)shlucich zemi

Shluk 1a (USA)

,.Bxekutivai manaZer®

Rist podniku

LetoSni zisk

Osobni bohatstvi

Moc

Nedostat se do sporu se zakonem
Respektovéni etickych norem

Trvéni podniku
Rodinné zijmy
Osobni bohatstvi

Leto$ni zisk

Rodinné z4jmy
Osobni bohatstvi
Moc
Letosni zisk
‘Hra a duch hrace
Rist podniku
Shluk 4a (Hongkong, Asijci na Havaji)
,-Podnikatel*
Zisky za 10 let ode dneska
Vytvofit néco nového

Hra a duch hrace

Riist podniku

Cest, tvit, reputace @

Osobni bohatstvi
Shluk 5 (Cina)
.Mandarin‘“

Moc

Shluk 1b (V. Britanie, N. Zéland)
Manazer”

Letosni zisk .

Nedostat se do sporu se zdkonem
Odpovédnost viki zaméstnanciim
Trvani podniku

Vlastenectvi, pycha na narod
Respektovani etickych norem

Shluk 2 (Indie, Jamajka, Bahamy)
»~Rodinny manaZer"

Zisky za 10 let ode dneska

Shluk 3 (Latinskoamerické zemé,
Australie, Madarsko)

»Rodinny podnikatel*

Shluk 4b (Holandsko, Némecko)
Zakladatel“

Odpovédnost vici zaméstnanciim
Odpové&dnost viiéi spoleénosti
Vytvofit néco nového

Hra a duch hrice

Trvéni podniku

Cest, tvaf, reputace

Respektovani etickych norem
Vlastenectvi, pycha na narod
Cest, tvaf, reputace

Odpovédnost vidi spolecnosti
Zisky za 10 let ode dneska
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Odlisné predpoklady o motivaci vedou k odlisnym teoriim motivace. Otcem — za-
kladatelem teorie motivace byl Rakugan Sigmund Freud, na néhoZ jsme v pfedchozich
kapitolach jiz n€kolikrat narazili, ziidka kdy v8ak byva citovan v souvislosti s mana-
gementem.37) KlasiCti teoretici motivace v souvislosti s managementem jsou America-
né. V kapitole 3 jsme se zabyvali Maslowovou hierarchii lidskych potfeb a také v ka-
pitole 5 McClellandovou teorii vykonové motivace. Tfeti zndma americka teorie pra-
covni motivace je pfinosem Fredericka Herzberga, spo¢ivajicim v rozlifeni ,;motivace*
a ,hygieny*“. ‘

Herzberg a jeho dva spolupracovnici publikovali v r. 1959 dnes jiZ klasickou stu-
dii,?® ve které dokladali, Ze pracovni situace obsahuje jednak prvky s pozitivhim mo-
tivaénim potencidlem (skuteCné motivitory) a také prvky s potencidlem negativnim
(hygienické faktory). Motivéatory jsou price sama, vykon, uznani, odpov&dnost a po-
vySeni. Tyto prvky jsou zhusta oznaCovany jako vlastni soucdst prace samotné. Hygi-
enické faktory, které musi byt pfitomny, aby nedoslo k demotivaci, ale které samy
o sob€ nemotivuji, jsou podnikova politika a sprava, kontrola, plat a pracovni pod-
minky, tedy faktory vzhledem k vlastni praci vngjsi. Herzberg pfedpokladal, Ze toto
rozlifeni je univerzilni charakteristikou lidské motivace. To, co podie néj zplisobuje,
Ze lidé jednaji, je obsah prdce, nikoli jeji kontext.

Herzbergovy zéavery pfipominaji citit z dila jeho krajanky Mary Parker-Follettové,
uvedeny vyse v této kapitole, kde zdivodiiovala, Ze lidé maji hledat zékon situace: ,,Pfi-
jimat piikazy od situace”. Kulturné oba odpovidaji prostiedi, ve kterém je vzdilenost
moci mala a vyhybani se nejistote slabé: neni tu ani zavislost na mocnych nadfizenych,
ani potfeba predpisti, o nich¥ se predpoklada, %e jsou uZitetné nebo nutné k tomu, aby
lidé jednali. Tato teorie se hodi pro kultury z levého horniho rohu obr. 7.1.

V zemich z levého dolniho rohu na$i matice nemtzZeme, v rozporu s Herzbergovou
teorii, povaZovat pfedpisy, jakoZto €ast toho, co Herzberg oznacuje jako ,,podnikovou
politiku a spravu®, za pouhé hygienické faktory. Jsou prosazovény superegem (viz kapi-
tola 5 nebo, v b&Zném jazyce, smyslem pro povinnost), a tak mohou byt v t&chto zemich
skute¢nymi motivatory.

Podobné ve dvou kvadrantech na pravé strané na$i matice nemuZe byt za hygienicky
faktor povaZovana ,.kontrola®. V t&chto zemich s velkou vzdalenosti moci je zavislost na
lidech s vét§i moci zakladni potfebou, kterd miiZe plnohodnotn€ motivovat. V dolnim
pravém kvadrantu, v némzZ se nachazi vétsina latinskych zemi, motivitor miZe byt ozna-
¢en jako 3¢f, ve smyslu formédlng urceného piimého nadiizeného. V obchodni Skole
INSEAD ve Fointainebleau (kde provadél svoji analyzu Stevens, jak jsme se o tom zmi-
nili vy$e v této kapitole) bylo znamo, Ze diskusni skupiny bez uréeného vidce a sloZené
zcela z Francouzt, ¢asto %/trécely ¢as vnitfnim bojem o vedeni na tikor produktivity, a to
nejen na rozdil od skupin britskych a némeckych studentd, ale také na rozdil od mezi-
narodng smiSenych skupin.

-V pravém hornim rohu, kde nalézédme africké a asijské zemé&, by mél byt motivator
oznacen spiSe jako pdn. Lisi se od §éfa v tom, Ze jeho moc spociva v tradici a charisma-
tu vice neZ na formalnim postaveni.

Tak jako tak, tato ¢ast méla ukézat, Ze Herzbergova teorie, stejnd jako dalsi americké
teorie motivace diskutované v predchozich kapitolach, plati v tom kulturnim prostfedi
(nebo jeho €asti?), ve kterém autor vyrostl a provadél vyzkum.
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Dalsi klasickou teorii motivace je rozliSeni Douglase McGregora mezi ;teorii X*
a ,teorii Y*. McGregorova price obsahuje silnou piimés humanistického misionafstvi,
typickou pro padesata léta minulého stoleti, kdy vznikala. Teorie X zdiraziiuje, Ze b&Zny
¢lov€k ma k praci vrozenou nechuf, a bude-li moci, vyhne se ji. Proto museji byt lidé
k préci piinuceni trestem a dohledem, aby pfisp€li k dosaZeni cilli organizace. Teorie
Y zdiraziluje, Ze vydej t€lesného a duSevniho tsili pfi praci je stejny, jako pfi hi'e nebo
zébav€ a Ze za vhodnych okolnosti lidé nejen pfijmou, ale dokonce budou hledat odpo-
védnost a vydavat usili zamefené na dosaZeni organizacnich cili. McGregor zjevné ob-
hajoval teorii Y.

V 1. 1980 byl Geert pozvan, aby promluvil na seminafi v Djakarté v Indonésii o roz-
voji lidskych zdroji. Nékdo navrhl, Ze by mohl hovofit o tom, jak by bylo moZné pfe-
Skolit indonéské manaZery, aby misto teorie X zacali pouZivat teorii Y. To jej pfivedlo
k dvaze o tom, na jakych nevyslovenych kulturnich pfedpokladech jsou obg teorie zalo-
Zeny. Dospél k témto:

1. Préce je pro lidi dobra. Biih rozhodl, Ze 1idé maji pracovat.

2. Schopnosti lidi by se mély v nejvy$si mife vyuZit. Je to BoZi vile, aby 1idé svoje

schopnosti pln€ uplatnili.

3. Existuji organizacni cile a existuji oddéleng od lidi.

4. Lidé v organizacich jednaji jako jedinci nesvazani vztahy s druhymi.

Tyto pfedpoklady odrdZeji hodnoty individualistické maskulinni spole¢nosti, jako je .
ta v USA, ve které McGregor vyrostl. Z4dn4 z t&chto hodnot se neuplatiiuje v Indonésii
nebo v jinych kulturach jihovychodni Asie. Hodnotové predpoklady by v jihovychodni
Asii byly spiSe nasledujict:

1. Prace je nutn4, ale neni sama o sob¢& cilem.

2. Lidé si museji najit své pravé misto v miru a souladu se svym okolim. .

3. Absolutni cile jsou jen u Boha. Ve svéte zastupuji Boha osoby v pozici moci, proto

je nutné je poslouchat a sledovat cile, které uréi.

4. Lidé jednaji jako &lenové rodiny a/nebo skupiny. Ti, kdo tak necini, budou spolec—

nosti odvrZeni.

Pro tyto odliSné kulturou urené hodnotové predpoklady je v jihovjrchodm’ Asii
McGregorovo rozliSeni teorii X a Y irelevantni. RozliSeni vice odpovidajici jihovychod-
nim asijskym kulturdm by proti-sob& nestav€lo vzijemné se vyludujici alternativy, pro-
toZe ty by naruSily normu souladu. Idedlni model by byl nejspise vytvofen z protikladi,
které se dopliuji a které lze harmomcky spojit. Nazvéme je teorie T a T+, kde T zna-
mend Tradice.

Teorie T by znéla:

1. V tomto sv&i€ existuje pofadi nerovnosti, v némzZ kazdy ma své spravné misto. Toto

pofadi chréni ty vysoko i nizko postavené, a tak si to pieje Bih.

2. Déti se musi naudit plnit své povinnosti na misté, uréeném jim jejich pavodem.
Své postaveni mohou zlepsit, budou-li se udit u dobrého ulitele, pracovat pro
dobrého ochréance a tim, Ze vstoupi do manzelstvi s dobrou partnerkou (dobrym
partnerem).

3. Tradice je zdrojem moudrosti. Proto b&Zny ¢lov€k ma vrozenou nechut ke zméné
a udéla dobfe, vyhne-li se ji, jestliZe miZe.
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AniZ by se stavéla proti teorii T, bude T+ vyhlaSovat:
1. PfestoZe v tradicich je moudrost, proZiti zm&ny v Zivot& je pfirozené, stejng jako
jsou prace, hra nebo zébava.
2. Prosazeni zmény patfi k ndleZitostem viidctl, ktefi ji provadgji, stejn& jako jeji
dobré nésledky i z1€ nasledky zanedbéani zmé&ny.
3. Schopnost vést lidi do novych situaci maji témé&¥ v§ichni viidci mezi lidmi.
4. Schopnosti u¢it se jsou v primérné roding vic neZ dostatené pro modernizaci.
Tak miiZe byt jihovychodné asijsky ekvivalent rozvoje lidskych zdroji zaloZen na
né€fem jako teorie T a T+, misto na nepotfebném importu jako je rozlifeni teorii
XaY3®

Nérodni rozdily v motivacnich vzorcich se odraZeji v odli¥nych formach odm&iiova-
ni. Mzdy a dalsi podminky jsou stanoveny na zakladg srovnani s jinymi v tomtéZ narod-
nim trhu price. Vyzkum srovnévajici 24 zemi nalezl v§znamné korelace mezi praxi od-
méfiovani a naimi kulturnimi indexy:40

e Zaméstnavatelé v zemich s malou vzdalenosti moci ast&ji poskytuji svym mana-

ZerGm, specialistiim a technikim pé&i o déti na pracoviSti a moZnost ziskat akcie
Ppro nemanazery.

e Zaméstnavatelé v individualistickych zemich ast&ji plati podle individualniho vy-

konu a poskytuji moZnost ziskani akcii manaZerm.

o Zaméstnavatelé v maskulinnich zemich castgji plati provize zam&stnancim v ne-

manaZerskych pozicich; ve femininnich zemich &ast&ji poskytuji flexibilni poZitky
a pé&i o d&ti na pracoviiti a matefské dovolené fadovym zamdstnanctim.

® Zaméstnavatelé v zemich s vy$§im vyhybanim se nejistoté Sast&ji plati podle seni-

ority a podle schopnosti a méné& Casto za vykon.

Vidcovstvi, rozhodovani a zmocnéni

Jednu z nejstarSich teorii viidcovstvi ve svStové literatufe lze najit ve spise Niccola
Machiavelliho (1469-1527).4D Byl to piivodng stitnik a jeho kniha popisuje nejicinngj-
81 techniky manipulace a udrZovani se u moci, véetn& pouZivani takovych véci, jako je
klam, podpléceni a vrazda. To mu dalo Spatnou pov&st v pozdgjsich stoletich, ale on ve
skutegnosti jen popsal to, co bylo v jeho dob& b&7né, a dnes bychom o ném moZn4 fekli,
Ze byl sociolog. Machiavelli psal v Itélii on&ch Easd a to, co popsal, z¥ejmé odpovid
velké vzdalenosti moci a maskulinitg. Vzdalenost moci v Italii nalezen4 ve vyzkumech
IBM byla stfedn& vysokd a v Sestndctém stoleti mohla byt vyrazng vyssi. A v t&ch¥e me-
fenich Itdlie skérovala jako siln& maskulinni.

Jak jsme uvedli v kapitole 2, nelze viidcovstvi odd&lit od podfizenosti v zemi. Verti-
kalni vztahy v organizacich odrédZeji spole¢né hodnoty nadfizenych i podfizenych. To,
¢emu se v souvislosti s viidcovstvim v&, odra?i dominantni kulturu zem&. Kdy¥ se ptate
lidi,jaké kvality ma dobry vidce, Zadéte je o popis jejich vlastni kultury. Vadce je kul-
turni hrdina a je vzorem pro chovani ostatnich (viz obr. 1.2).

Autofi z individualistickych zemi maji tendenci chdpat viidcovstvi jako nezdvislou
charakteristiku, kterou Clovek miZe ziskat nezavisle na okoli. V literatufe o manage-
mentu z individualistickych maskulinnich kultur, jako v Australii, Britanii a USA, jsou .
oblibeny romantické popisy maskulinnich viidcti. Popisujj to, co by &tenafi radi sami
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byli a v co v&fi. Ale co se skuteng dg€je, zaleZi na vidcich, na &ch, kdo je nasleduji,
a také, a velice mnoho, na situaci.

Femininni kultary v&ii v umirnéné viidce. PrestiZni americk4 poradenska firma byla
jednou poZadéna, aby analyzovala rozhodovéni ve vid¢i holandské korporaci. Ve své
zpréave pak kritizovala styl rozhodovani v této spole¢nosti jako, krom& jiného, ,intui-
tivni® a ,zaloZeny na konsensu‘.42 Hloubkové porovndni organizaci v Holandsku,
Francii a USA, které provedl d’Iribarne (viz kapitola 2), ukdzalo, Ze princip konsensu
je zakladem dsp&chu holandské organizace. Holandsky konsensuéini model ,polderu*
je povaZovan za vazebni kdmen ekonomiky zemé. Vnuceni ciziho modelu viidcovstvi
(ktery byl povaZovan za univerzalni) v takovych situacich znamen4 znideni kulturniho
kapitalu.

Dénsky vyzkumaik Jette Schramm-Nielsen interviewoval d4nské manaZery, ktef{ pra-
covali ve francouzskych vyrobnich organizacich. Pozadal je, aby popsali postupy, jimiZ
Dénové a Francouzi dospivaji k rozhodnuti. Jejich odpovédi pfedeviim odkryly obrov-
skou propast v UAI obou zemi.

Dan fekl:
=, Francouzi si leckdy mysli, Ze Ddnové nejsou dosti ditkladni, a Ddnové si mysli, Ze
* Francouzi jsou prilis sloZiti. U svého psaciho stolu Francouz nejspiSe pracuje na

pfipadu. Nezdd se, Ze by byl v souladu se svym okolim, ani se sebou samym. To md
za ndsledek, Ze kdyZ pripad rozebral a dospél k FeSeni, radsi si to v§echno projde
znovu jesté jednou.

Jeden Francouz fekl:

,Francouzi jsou raciondlni, ano, ale to tvrzeni je tfeba odstupriovat. Jsou racio-
ndlni ve svéin mySlent, ale mnohem vice subjektivni ve svych &inech a reakcich.

Jiny Francouz:

yorvs

,Ddnové jsou pragmatic¢téjsi... Racionalita Ddnii je modulovdna jejich &iny a jejich
znalosti praktické strdnky véci. “43)

Dva ameri¢ti vyzkumnici, Ellen Jackofsky a John Slocum, zpracovali popisy vedou-
cich predstaviteli (CEO) firem v novinafskych ¢ldncich o managementu v p&ti zemich.
Francouz3ti CEO byli popisovéni jako uplatiiujici autokratické postupy (vysoké PDI);
némecti jako zdiraziiujici odbornou pfipravu a odpovédnost jejich manaZerii vidi za-
méstnancim (nizké PDI, vysoké UAI); Japonci zase jako trp&livi, nechavajici organiza-
ci, aby se fidila sama, a mifici k dlouhodobému zvySeni podilu na trhu (vysoké LTO);
Svédové byli popisovani jako akceptujici rizika podnikani a soudasng pedujici o kvalitu
Zivota pfi praci svych lidi (nizké UAI, nizké MAS) a jediny tchaj-wansky CEO v sou-
boru jako zdlraziiujici tvrdou préci a rodinu (vysoké LTO, nizké IDV).449

Ingrid Tollgert-Anderssonové ze Svédska porovnala vice ne? 1400 inzeratl nabizeji-
cich praci vy38§im podnikovym tfednikim z osmi evropskych zemi. Zjistovala, zda in-
zeraty zmifiuji osobni a socidlni schopnosti, jako schopnost spolupracovat. Bylo tomu
tak v osmdesati a vice procentech inzerat ze Svédska, Danska a Norska, ale jen v pa-
desati procentech inzerati v Italii a Span&lsku. VEtSinu tohoto rozdilu vysvétluje slabé
vyhybani nejistot€. Schopnost spolupracovat je mékké kritérium, které je v zemich se
slabym vyhybanim nejistot€ povaZovdno za vice platné. Zbyvajici rozdil vysvétluje
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téme&f zcela femininita severskych zemi: spolupréce je ve femininnich zemich mnohem

v

dulezit&jsi hodnotou neZ v maskulinnich kulturich.45)

Vyzkumy spokojenosti a vykonnosti podiizenych pfi vedeni riznymi typy nadfize-
nych také vykézaly vliv narodni kultury. Francouzsti technici v IBM byli nejspokojené;-
§i, kdyZ vnimali svého ¥éfa jako presvédCivého nebo paternalistického, na rozdil od
svych britskych a némeckych kolegii, ktefi méli rad$i konzultativni nebo demokratické
vedouci. Délnici z Peru meli radi osobni dohled, narozdil od podobnych délnikd z USA.
Indicti asistenti byli nejspokojengjsi a také podavali nejvys§i vykon, kdyZ pracovali
s predaky, ktefi se chovali jako star$i bratfi. Co pfedstavuje vhodné vidcovstvi za jed-
néch okolnosti, nemusi byt vhodné u jinak programované skupiny podiizenych.46)

Nejen chovéani vidct, ale také teorie viidcovstvi, které nezohlediiuji kolektivni oce-
kavani podfizenych, jsou v principu dysfunk¢ni. Harry Triandis popsal, jak byl dys-
funk&ni americky styl vedeni v Recku a fecky v USA.47 Kdy¥ se cizi teorie vyutuji
v jiné zemi, jsou Casto hlasiny, ale ne uplatiioviny. Moudii mistni manaZefi potichu
upravi cizi mySlenky tak, aby odpovidaly hodnotém jejich podfizenych. Zemi, v niZ se
to Casto stavalo, bylo Japonsko.#8) Méné€ moudii manaZefi cizi pfistup jednou zkusi, zjis-
ti, Ze nefunguje, a vrati se k ptivodni praxi.

Existence a fungovani grievance channels (tedy néco jako linky pro stiZnosti), které
mohou podfizeni vyuZit ke sdélenf svych vyhrad vici tém nahofe, je zfejmé velmi silné
ovlivnéno kulturou. V zemich s velkou vzdalenosti moci je linky pro stiZznosti velmi ob-
tizné zavést. Jednak se podiizeni mohou (z dobrych diivod) obavat odplaty, jednak tu
bude mnohem vice nerealistickych a pfehnanych stiZnosti a linky mohou byt pouZity
k osobni pomsté na nadiizeném, kterého jinak nelze postihnout. I vyhybani se nejistotd
tu hraje roli: kdyZ se dovoli pfipominky, povoluje se nepredvidatelné.

Termin ,zmocnéni‘ pfiSel do médy v devadesatych letech minulého stoleti. MiZe od-
kazovat k jakékoli formalni &i neformalni podobg sdileni pravomoci a vliva v rozhodo-
véni mezi vedoucimi a podiizenymi. Difive se tomu fikalo participativni management
nebo také podil pracujicich na Tizeni, konzultativni fizeni, Mitbestimmung, praimysiova
demokracie, sebefizeni d€lnikd, dilenské konzultace a kodeterminace. Jeho fungovéni
zileZi na hodnotovych systémech piislugnikii organizace, a to podfizenych pfinejmengim
stejn€ jako u nadiizenych. Prvni kulturni dimenze, kterd zde vstupuje do hry, je opét
vzdalenost moci. Rozprostfeni viivu je v kulturdch s nizkym PDI mnohem snadn&j$i nez
tam; kde je PDI vysoké.4® Ovsem v piipad€ ideologii tomu miZe byt opaéné. Ve vy-
zkumu v IBM bylo tvrzeni ,Zaméstnanci firmy by se m&li ve v&t3i mife podilet na roz-
hodovani managementu‘ siln&ji podporovano v zemich s vysokym nez s nizkym PDI
Ideologie si dovede realitu upravit.

Klasické americké modely z poloviny dvacéitého stoleti jako teoric Y Douglase
McGregora (viz vySe), systém 4 Rensise Lkerta a manaZerskd miiZka Roberta Blaka
a Jane Moutonové>® odpovidaji malé, ale ne velmi malé vzdalenosti moci (ve vyzkumu
IBM se USA v PDI umistily Sestnacté odspodu z 53). VSechny tyto teorie obhajovaly
,participativni management* ve smyslu podilu podfizenych na rozhodovani nadfizenych,
ale z iniciativy nadfizenych. V zemich s jet& niz&i hodnotou PDI, jako jsou Svédsko,
Norsko, Némecko a Izrael, vznikly modely fizeni, pfedpokladajici, Ze iniciativy by se
méli ujmout podiizeni. V USA je néco takového vaiméano jako naruieni ,vysad manage-
mentu*, ale v zemich s nizkym PDI lidé takto nemysli. Uvadi se pfipad, kdy Skandinav-
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ci fekli americkému piednéSejicimu: , Vy jste proti participaci ze stejného dévodu, prod
jej doporucujete — nikdo nevi, kde to skon¢i. My si ale myslime, Ze tak je to spravng. 5D
Na druhé stran€ lze sotva piedpokladat, Ze se americké teorie participativnibo manage-
mentu uplatni v zemich s vyrazn€ vét3i vzdalenosti moci. Harry Triandis zmifiuje roz-
paky feckého podiizeného, kdyZ se ho jebo americky $éf ptal na to, jak dlouho mu bude
préce trvat: ,On je tu 3éf. Pro¢ mi to nefekne sdm?‘52 Jednou z kritickych poznamek
ohledné vyzkumného projektu ndrodnich kultur a viidcovstvi GLOBE (viz kapitola 1)
bylo, Ze dotazniky vychézeji z americkych predstav o vedeni 1idi.53)

Volba mezi neformélnim a formalnim zmocn&nim je ovlivn&na drovni vyhybéni se
nejistot€ v zemi. Proto musi byt vzaty v ivahu jak PDI a UAI a &tyfi kvadranty obr. 7.1
piedstavujici ¢tyfi rizné formy rozdéleni moci. V levém hornim rohu (anglicky mlu-
vici zemé, Skandindvie a Holandsko; PDI i UAI nizké) je diraz kladen na neformalni
a spontdnni formy participace na dilnich. V levém dolnim rohu (n&mecky mluvici
zemé; PDI nizké a UAI vysoké) je kladen diraz na formalni a zdkonem podloZené
systémy (Mitbestimmung). Na pravé strang (vysoké PDI) je rozd&leni v podstaté pro-
timluvou. Setkd se se silnym odporem elit a nékdy téZ podfizenych nebo jejich pied-
staviteld, jako jsou odbory. Kde se o to pokusili, stdl za tim mocny viidce otcovského
typu, jakym miZe byt osviceny podnikatel v zemich s vysokym PDI a nizkym UAI
(pravy horni roh) nebo, v zemich s vysokym PDI i UAI (pravy dolni roh), k tomu muze
dojit pomoci politického vidcovstvi a legislativnich néstroji. V obou pfipadech to
bude participace vynucend, coZ je ovsem paradox. Jednim ze zplsobd, jak zajistit, aby
fungovala, je omezit ji na urité oblasti Zivota a soucasné udrZet pevnou vilddu v ji-
nych. Takové je FeSeni, které piijala Cina, kde mohou byt participativni struktury v or-
ganizaci prace spojeny s pevnou hierarchii v ideologické oblasti.54 Ze i to ma ddvnou
historii, bylo patrné z pfib¢hu, kterym zalala kapitola 6, s participativnim manage-
mentem v zahradé Snu rudé komnaty.

Hodnoceni vykonu a Management by Objectives

Kazda organizace v kaZdé kultufe zdvisi na pracovnim vykonu lidi. Sledovani vyko-
nu podfizenych je ve vSech programech rozvoje managementu od nejniZ¥i tirovné aZ po
tu nejvyS3i. V organizacich Casto existuje formalni program hodnoceni pracovniho vy-
konu, ktery vyZaduje opakujici se pisemné a/nebo dstni hodnoceni nadfizenym. Vyvoz
takovych programi pies nérodni hranice opét vola po piizpiisobeni mistnim pomé&riim.
V kolektivistickych zemich je Casto dileZitou soucasti fungovani organizace udrZzovani
socialniho souladu. MiZe byt dokonce duleZit&jsi neZ samotny pracovni vykon, chapa-
ny forméalné. A program, ktery soulad naru¥uje, nakonec poskodi i to ostatni.’® V né-
kterych kulturdch miZe byt kritika podana jen nepiimo nebo prostfednictvim davéry-
hodné osoby, napiiklad star§iho piibuzného. Geert se v Pakistanu setkal s piipadem, kdy
osobni oddé€leni multinaciondlni firmy vyprodukovalo na papife v8echno nezbytné
ohledné pfedepsaného systému hodnoceni, aby se vyhovélo mezinirodnimu nadfizené-
mu dtvaru. Ale mistni manaZefi se obezfetné vyhnuli provedeni jakychkoli hodnoticich
rozhovord.

V USA rozvinul manaZersky guru Peter Drucker hodnoceni pracovniho vykonu v me-
todu, nazvanou Management by Objectives (MBO; fizeni podle cil).59 MBO se prav-
dépodobné stalo nejznaméj$i manaZerskou metodou dvacatého stoleti. Je zaloZeno na
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kybernetické filosofii fizeni zp&tnou vazbou. Predpoklada se, Ze jeho uplatnéni rozsifi
v organizaci orientaci na vysledky. MBO bylo vyrazné tsp&Snéjsi tam, kde se vysledky
daji objektivng mé&fit ne¥ tam, kde zileZi na subjektivni interpretaci. Tato metoda reflek-
tuje americké hodnoty v tom, %e vychazi z nasledujicich pfedpokladi:

e Je podiizeny je natolik nezavisly, aby mohl vést smyslupIny dialog s nadiizenym

(ne prili§ vysoké PDI); '
o Je jak nadfizeny, tak podfizeny, jsou s to akceptovat urity stupen viceznalnosti
(nizké UAT); a

® Je vysoky vykon je ob&ma chipan jako dileZity cil (vysoké MAS).

Podivejme se na piiklad z Némecka. Je to také zemé& s PDI pod primérem, takZe
prvek dialogu v MBO by nemél byt problém. Némecko vSak skoruje vyrazn€ vyse v.UAIL
a v disledku toho je zde tolerance k vicezna¢nosti mensi. MBO bylo v Némecku vyraz-
né zformalizovano a pfem&néno v ,Rizeni pomoci spoleného stanovovani cili ‘.57

Do Francie MBO pfislo jiZ na poCatku Sedesatych let dvacatého stoleti, zacalo vSak
byt velmi popularni aZ po studentskych boufich, které v r. 1968 otidsly zapadnim své-
tem. O&ekavalo se, Ze tato nové technika pomiZe s demokratizaci organizaci, které méla
byt provedena jiZ davno. Francouzky se MBO jmenovalo DPO (Direction Par Objectifs),
ale brzy bylo pfejmenovano na DPPO (Direction Participative Par Objectifs; participa-
tivai Fizeni podle cilii). Ale po n&kolika letech napsal francouzsky autor, zabyvajici se fi-
zenim: ,Myslim, Ze kariéra DPPO je u konce, pokud vibec nékdy zacala, a sotva se
nékdy znovu objevi, pokud budeme ve Francii pokradovat v naSem sklonu plést si ideo-
logii s realitou. A vydavatel Sasopisu pfipojil pozndmku: ,Francouz$ti pracovnici s bi-
Iymi i modrymi limed¢ky, manaZe¥i vy$8i i niZ§i trovné i viasmici patii do stejného kul-
turntho systému, ktery udrZuje vztah zévislosti od tirovng k trovni. Jen deviantovi se to
miiZe nelibit. Hierarchicka struktura chrani pfed uzkosti, ale DPO 1dzkost vytvafi. 58

ManaZersky vycvik a organizacni rozvoj

Z. toho, co je napsano v této knize a zv1ast€ pak v této kapitole, plyne, Ze k ziskdni
sp&¥nych manaZert nemiZe vést jediny postup, ktery by bylo moZné pouZit ve vSech
kulturach. NejenZe je asp&ch v riiznych kulturdch odli§né definovén, ale také se velmi
1i8i ivodni vzd&lavani ve $kolach i zaskoleni zaméstnancti na pracovisti.

Rozvijet schopnosti manaZer a pfekracovat pfitom kulturni bariéry se tak miZe jevit
jako-nesphitelny tikol, ale vycvikové programy na$tésti nemusi byt posuzovéany vyluc-
né& na zdkladé jejich obsahu. Maji také jiné dileZité funkce. Privadéji k sob& a spojuji lidi
z odli¥nych kultur a subkultur a tim roz§ifuji jejich rozhled. V mnoha organizacich se
programy rozvoje mezinirodniho managementu staly rites de passage, které signalizuji
Udastnicim se manaZerfm i jejich okoli, Ze od této chvile patii k manaZerské kaste.
Umo#Ziiuji socializaci manaZerskych subkultur, at jiZ podnikovych, nebo vSeobecnych.
Také p¥inaseji prerufeni rutiny, které podporuje reflexi a reorientaci.

Rozvojové manaZerské programy byly v USA vyvijeny od poloviny dvacéitého stole-
ti. N&které pristupy jsou zaloZeny na intenzivnich diskusich o interpersonélnich proce-
sech, jako ,vycvik vnimavosti¢ a ,transakéni analyza‘. Takové pojeti kulturn& pfedpo-
klada nizké PDI, nizké UALI, stfedni aZ vysoké IDV a stfedni aZ nizké MAS. To posled-
ni mtZe byt v USA pon&kud proti mistni kultufe. V pfipadech, kdy jsou takové programy
uplatiiovény u mezinarodnich a¢astniki, objevuje se dysfunk¢ni chovani, kterému trené-
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fi ziidka rozuméji. Napfiklad u Japonci se ukéazalo byt ddvéni a piijiméni osobni zpétné
vazby zcela nemoZné, a kdyZ bylo pfesto uplatnéno, vedlo k ritualizovanému chovani.
Ten, kdo zp&tnou vazbu pfijal, m&l pocit, Ze musel toho, kdo ji podal, n€jak urazit.
Japoniti Gastnici takovych kurzt se soustfedovali na dlohu misto na interpersondlni
proces. VeétSina N&mcl také neocetiovala diskusi o procesu, protoZe to podle nich bylo
plytvani Casem a odchyleni se od tkolu.5?)

Soubéiny trend byl ,Organizacni rozvoj‘, pfi némZ se manaZefi a ostatni pfislusnici
organizace snaZili sou¢asné udit se a fesit aktudlni problémy. Nékdy pfitom probihala in-
tenzivni analyza interpersonélnich procest, kterd v jinych kulturdch vedla ke stejnym
problémim jako v pfedchozim piipadg. :

V latinskych zemich trenéfi, kteff sami z t€chto kultur pochdzeli, nalezli problémy
irokého rozsahu, které vSechny dokladaly kulturni nekompatibilitu OrganizaCnibo
rozvoje:

e My z latinskych zemi neoslavujeme rovnost, kterd je pro takové programy po-
tfebna. -

Nevéfime v rozvoj osobnosti.

Mame tendenci pfijimat interpersonélni zp&tnou vazbu jako vyzvu ke sporu, pokud
nepfichdzi od nadfizeného.

Proces Organizaéniho rozvoje vytvafi nejistotu, kterou neumime snaSet.

Nase latinské jazyky i styl diskuse jsou vhodnéjsi pro abstraktni diskusi neZ pro fe-
Seni problémit. ‘

o Nase organizace se nem&ni v diisledku rozvoje, ale krizemi a revolucemi.s

Zavéry: Narodnost uréuje organizacni racionalitu

V 1. 1980 publikoval Geert &lanek v americkém Casopise Organizational Dynamics
nazvany ,Motivace, viidcovstvi a organizace: Plati americké teorie v zahraniti?‘. Mélo
to bouflivou historii. Napfed pfedasn& odstoupil vydavatel, ktery si Clanek vyZzadal
a pfijal, pak byl ¢lanek zamitnut a nakonec vahave pfijat a vydén jeho naslednikem. Ten
si také vyZadal zmiriiujici komentafe od amerického a australského kolegy, které byly
oti§tény v daliim &isle spolu s Geertovou odpovédi.61 Clanek zpusobil pozdviZent, jaké
nikdo neodekaval. Bylo vyZiddano mnoZstvi reprintl, zvlast€ z Kanady.

Myslenka, Ze platnost teorie je omezena nérodnosti, byla zfejmé&jsi v Evrop€ se viemi
jejimi hranicemi neZ v rozsahlém prostoru USA. V Evropé kulturni relativitu zékonit
viadnoucich lidskému chovani rozpoznal jiZ v Sestnictém stoleti skepticismus Michela
de Montaigne (1533-1592). Citét z Blaise Pascala (1623-1662), uvedeny vySe v této ka-
pitole ,Jsou pravdy na této stran& Pyreneji, které jsou 171 na druhé‘ (Pyreneje tvoii hra-
nici mezi Francii a Spanélskem) byl ve skute¢nosti inspirovin Montaignem.62) Od Cast
t&chto dvou filosofti bylo spojeni nirodnosti se zplisobem mysleni obfas uznivino
a Casto zapominano. :

Pfedchozi kapitoly ukazaly pét zplsobi, jimiZ se ndrodni kultury 1i8i. V3echny z nich
maji disledky pro procesy organizovéni a managementu. Teorie, modely i praxe jsou
z principu kulturng specifické. Mohou platit i za hranicemi, ale je-li tomu tak, musi se
ovéfit. Naivni predstavy, Ze ideje managementu plati univerzalng, se nenachazi jen v po-
pularnich priruckéch, ale i ve vdeckych casopisech. A to i v téch, které se obraceji na
mezinarodniho &tenate. Tichy predpoklad univerzalni platnosti kulturné omezenych zjis-
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téni je Casty. Takové Clanky zhusta ani neuvadé&ji, ve které zemi byla data shromaZdéna
(coZ jsou obvykle USA), jak Ize usoudit podle mista zam@&stnani jejich autor. Doporu-
Covali bychom zavést jako zdsadu v&decké etikety povinnost vZdy uvést zemi nebo
zemé, a také asové obdobi, kdy byla data ziskdvana.

Nevédomost o nirodnich omezenich zpsobuje, Ze ideje 0 managementu a organizo-
vani jsou vyvaZeny do dalSich zemi bez ohledu na hodnotovy kontext, v ném¥ byly vy-
tvofeny. Takovy vyvoz podporuji v téchto dalfich zemich vydavatelé, ktefi dbaji na
modu, a lehkovémi Etenafi. BohuZel, abychom parafrazovali znimy vyrok: Nic neni tak
nepraktické, jako $patni teorie.63)

Hospodiétsky tspéch USA v desetiletich pfed a po druhé svétové vilce vedl lidi v ji-
nych Castech svéta k pfesviddeni, Ze americké mySlenky o managementu museji byt nad-
fazené, a proto je nutné je opsat. Zapomn&li se viak zeptat, v jaké spoleCnosti tyto mys-
lenky vznikly a byly uplatnény, pokud viibec byly uplatnény tak, jak se v knihach tvrdi-
lo. Ameri¢ti odbornici na management Mark Peterson a Jerra Hunt napsali: ,Otazkou
u mnoha americkych normativnich teorif je, zda ve Spojenych statech vilbec plati.64)
A americky etnopsycholog Edward Steward napsal: ,Severoameri¢ti politici a manaZefi
se nedrZi racionality ve své vlastni préci a Zivot¥ jako obecného vzoru, ale pietvateji mi-
nulé udélosti tak, aby odpovidaly jejich modelim rozhodovéni... Proto je v USA racio-
nalni rozhodovani mytem.‘65 Americky historik obchodu Robert Locke popsal, jak
doslo v USA k dsp&&né industrializaci za velmi specifickych historickych podminek a za
jak mnoho vdé€ilo vn&jsim okolnostem spiSe neZ kvalit¥ uplatnénych principéi manage-
mentu.66)

Vira v nadfazenost americkych teorii je posilovana skutednosti, ¥e vét§ina ,mezin4-
rodnich’ Casopisd o managementu vychdzi v USA a ma americké vydavatele. Z toho di-
vodu je také pro autory, ktefi nejsou ze Severni Ameriky, znaén& obtizné dosshnout pfi-
jeti svych piisp&vkii.67) Britsti profesofi David Hickson a Derek Pugh do své antologie
, Velci autofi o organizacich® zahmuli 71 jmen, z nichZ 48 byli Ameri&ané, 15 bylo Britd
a dva Kanadané. Jenom Sest autori pochézelo ze zemi, kde se nemluvi anglicky.68)

Americky profesor a poradce, zabyvajici se obchodem, Michael Porter se pokusil
zjistit, pro¢ nékteré nérody byly v mezindrodni sout&Zi ve druhé poloving dvacatého sto-
leti tisp&8néj¥i neZ jiné. Jeho ,Ctyfihelnik‘ determinant narodniho tsp&chu obsahuje Styfi
atributy: (1) ,vyrobni podminky*, které chépal jako dostupnost nutnych faktort vyroby,
jako kvalifikovani pracovnici a infrastruktura; (2) ,podminky pjo]ptévky‘; (3) ,souvisejici
a podplrna vyroba‘ a (4) ,firemni strategie, struktura a soupefivost‘. Porter se viak jiZ
nepokusil urdit, pro¢ maji nékteré zemé ,&tyfihelniky* lepsi neZ jiné. P¥esto predpokla-
dal, Ze jeho etnocentrické zakony soupefivého trhu jsou univerzalni.69)

Stejné, jako jsou nékteré nirody vyteéné v uritych sportech, jsou jiné spojeny s kon-
krétnimi odbornostmi. Psychologie a zv14§té socialni psychologie je predeviim americ-
ka disciplina: je individualistick4 a vesm&s maskulinni. Sociologie je zase doménou Ev-
ropantl,’® ale ani evropsti sociologové nezvaZuji Easto vliv jejich ndrodnosti na své mys-
Ieni. Velky francouzsky sociolog Pierre Bourdieu striktng odmiil kritiku vysvétlujici jeho
mySlenky tim, Ze je Francouz.”) AniZ bychom cht&li Bourdieuovy teorie jakkoli zneva-
Zovat, domnivame se, Ze uznani jejich francouzského piivodu by je udinilo uZite¢ngj¥imi
pro druhé — stejné jako se americké modely stavaji uZitedn&jimi, kdyZ si uvédomime je-
jich pavod. , :
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V organiza¢nich teoriich oznacuje pivod autora tiché pfedpoklady o tom, co organi-
zace jsou, jak vznikly a k emu slouZi. Takova nérodni ,paradigmata‘ v8echna za¢inaji:
,Na po&atku byl...‘ Potom, co Bih stvofil Slovéka, vytvofili lidé organizace, ale z eho
je ud&lali? Zde je Geertliv seznam paradigmat, kterd nalezl pozorovanim:

Na poddtku byl: trh v USA
moc ve Francii
poradek v Némecku
GCinnost v Polsku a Rusku
konsensus v Holandsku
rovnost v zemich Severni Evropy
systém ve Velké Britanii
r6dina v Cin&
Japonsko v Japonsku

V Pafi#i se v r. 1994 americky ekonom Oliver Williamson angaZoval ve vefejné dis-
kusi se dvéma francouzskymi spoledenskymi védci, ekonomem Olivierem Faverau a so-
ciologem Emmanuelem Lazegou. Williamson obhajoval ,pfistup od G¢innosti‘ pii ana-
Iyze organizaci, dokonce i pro takové jevy, jako je moc a autorita. Rekl: ,Tvrdim, Ze
v moci je méng, ne¥ se oku jevi. Faverau a Lazega kritizovali jeho pojeti ,transak¢&nich
nékladi‘ jako piili§ tizké, aby mohlo byt zdkladem obecné organiza¢ni teorie, uCinnost
povaZovali za nedostateGnou pohnutku a Williamsonovo pojeti moci jako pfilis omeze-
né. diskuse byla ohl43ena jako moZné sbliZeni mezi ekonomii a sociologii, ve skute€nosti
viak v nf $lo o st¥et implicitnich narodnich paradigmat, ve kterém proti sob& stal ame-
ricky ,trh a francouzskd ,moc’. Viechny prameny, které Williamson citoval, byly ame-
rické a stejné tak viechny zdroje, citované Favercauem a Lazegou, byly francouzské. Ale
ziejmé ani jedna strana si neuvédomovala, Ze ta druhd hovoii na zdklad€ odliSného kon-
textu, a dokonce ani to, Ze n&co takového jako narodni kontext, na jehoZ zékladé jsou te-
orie vytvafeny a kritizovéany, existuje.”

To, %e problémy managementu a organizace nemaji univerzalni fefeni, neznamena, Ze
se zem& nemohou jedna od druhé udit. Naopak, nahliZeni pfes hranice je jednim z nej-
efektivn&jich zpisobl, jak dospét k novym myslenkdm o managementu, organizaci
&i politice. Ale jejich vyvoz si Zada obezietnost a zdravy tsudek. Nacionalita omezuje
racionalitu.
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Nebeska brana BV je Sedesit let stard tovarna holandského chemického primyslu.
Mnozi jeji zaméstnanci pamatuji staré asy. O minulych Casech se vypravi spousta pii-
béhi. Dlnici vypravéji o tom, jak t€7ka to byvala prace, kdyZ se jesté viechno naklada-
ni a vykladéni délalo ruéng. Vypravéji o horku a o nebezpeti drazn. NBBV si zvykla byt
povaZovéna za bohatého zam&stnavatele. Po fadu desetileti poptavka po jejich produk-
tech pfevySovala nabidku. Produkty se neprodévaly, rozd€lovaly se. Zakaznik musel byt
mily a zdvofily, kdyZ chtgl, aby na n&j vyslo. Penize se vyd€lavaly velmi snadno.

Styl vedeni v NBBV byl paternalisticky. Stary generdlni feditel prochézel vZdy réno
tovéarnou, a koho potkal, s tim si potfas! rukou. V tom jsou, lidéfikaji, zdklady doposud
udrZované tradice, kterou nazyvaji ,,ruka NBBV*: kdyZ ¢lov&k rano piijde do préce,
poda si ruku s kolegy. Takové ritudlni pfivitdni by bylo ve Francii normalni, ale v Ho-
landsku je neobvyklé. Bohat4 a paternalistickd NBBV byla dlouho povaZovana za do-
brodéje, jak svymi zam&stnanci v Sasech nouze, tak mistni komunitou. Néco z toho se
zachovalo dodnes. Zamé&stnanci dosud povaZuji NBBV za Zadouciho zaméstnavatele,
ktery dobfe plati, nabizi sluiné poZitky a prace je tam zaji$téna. Zaméstnini u NBBV je
i dnes zam&stnanim na cely Zivot. NBBYV je podnik, ve kterém by &lovEk cht€l, aby pra-
covaly jeho d&ti. Ve vngjSich vztazich je NBBV pravidelnym pfispévatelem jak pfi spor-
tovnich akcich, tak tehdy, obrati-li se na ni humanitarni organizace. ,,Nikdo se dosud ne-
obratil na NBBV nadarmo.* ‘

Pracovni atmosféra je piivtiva, se spoustou volnosti v pfipadé zaméstanci. O to-
vamne se nékdy mluvi jako o klubu, vesnici, roding. Pétadvacitym a Ctyficatym vyrolim
se vénuje mnoho pozornosti a tovarni vano&ni veirky jsou proslavené. Tyto oslavy pied-
stavuji ritudly s dlouhou tradici a lidé je doposud oceiinji. V kultufe NBBYV, nebo jak to
lidé fikaji, v tom, jak se to u NBBV d&l4, jsou velmi dlileZitd nepsana pravidia. Clovék
neZije, aby pracoval, pracuje, aby Zil. Na tom, co kdo dél4, zéleZi méng neZ na tom, jak
to déla. Clovék musi patfit do neformalni sitd, a to plati pro vSechny tirovné hierarchie.
,Patfit” znamena: vyhnout se konfliktim a piimym stfetim; kryti omyld drubych; loa-
jalitu, pratelské vztahy, skromnost a dobrosrde¢nou spolupraci. Nikdo by nemél byt pfi-
1i§ napadny, a to at v kladném, nebo ziporném smyslu.

Zaméstnanci NBBYV si ob&as stéZuji na jiné prislusniky firmy, ale nikdy ne piimo. Ta-
kové stéZovani si je ostatng omezeno na okruh nejbliZsich spolupracovniki, nikdy se ne-
projevi pfed nadfizenymi nebo lidmi zvenku — co se doma uvaii, to se doma taky sni.
Tyto ohledy na soulad a na solidaritu skupiny zapadaji do mistni regionalni kultury, ve
které se NBBV nachézi. Nové p¥ichozi jsou pfijati rychle, pokud se piizpisobi. Na kva-
lit& jejich prace zdleZi méng, neZ na jejich piizpasobivosti. Kdokoli porusuje soulad, je
odvrZen, bez ohledu na to, jak dobry je to pracovnik ¢i pracovnice. Napravit naruSené
vztahy miZe trvat léta. ,,Rad&ji nechdme problémy v préci nefeSeny po dalsi mésic,
i kdyby to stdlo hodn& penéz, neZ abychom je vyiesili zplisobem, ktery by vyvolal ne-
dlo, jak uvedl jeden z pracovniki firmy, je byt pruZny. MiZete porusit pfedpis, kdyZ to
udélate jemné. Ne ten, kdo porusil pfedpis, riskuje, ale ten, kdo z toho déla aféru.

Vedeni v NBBYV, aby mohlo byt G¢inné, musi byt v souladu se zavedenymi zptisoby
socidlniho chovani. ManaZefi musi byt p¥istupni, spravedlivi a dobii posluchaci. Sou-
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casny generalni feditel je prave takovy. NepovySuje se. M4 dobré vztahy s lidmi na viech
drovnich a je brén jako ,,jeden z nas“. Kariéry se v NBBV délaji pfedev§im na zdkladé
socialni obratnosti. Clovék by se nemé&l chovat piili§ nipadng, lovék nemusi byt bri-
lantni, ale to, co potfebuje, jsou dobré kontakty; Clovék by se mél vyznat v siti nefor-
mélnich socidlnich vztahl a byt radsi pfizvan, neZ se nabizet. Clovek by mél byt Slenem
tenisového klubu. Vzato kolem a kolem, ¢lov&k musi respektovat to, co kdosi nazval
piisnymi pravidly toho, byt pifjemnym ¢lovékem.

Tento romanticky obrazek vSak v posledni dobg narusily vn&j§i vlivy. Pfedeviim se
zménily podminky na trhu a NBBV se nyni nachazi v situaci soutéZe s jinymi evrop-
skymi dodavateli, na niZ nebyla zvykli. Ndklady musely byt omezeny a pocet pracov-
nich sil sniZen. V tradici NBBV byl tento problém vyfesen bez hromadného propousts- -
ni pfedcasnymi odchody do dichodu. Presto byli star§i pracovnici, ktefi museli pfedCas-
né odejit, Sokovéni tim, Ze je firma uZ nepotiebuje.

Dale, a to se ukazalo byt mnohem zévazné€j$im problémem, se na firmu vrhli ochran-
ci Zivotniho prostiedi kvili znedi§téni, které zpiisobuje, a tato zaleZitost ziskévala stile
siln&j§i podporu v politickych kruzich. Najednou nebylo nemoZné, aby licence, kterou
NBBV potiebovala pro svoji &innost, byla jednoho dne odebrana. Management NBBV
se pokusil tomuto problému &elit aktivnimi interpelacemi u Gfadi, tiskovou kampani
a organizovanim exkurzi do tovarny pro vefejnost, ale’dspéch nebyl nikterak jisty.
Uvnitf NBBV je vyznam této hrozby sniZovan. Lidé si nedovedou pfedstavit, Ze by jed-
noho dne uz nemusela NBBV existovat. ,,Nase vedeni vZdycky naSlo fefeni. Najdou ho
1 ted.” Mezitim byla provedena opatfeni, zaméfend na zvySeni konkurenceschopnosti
firmy pomoci zvySeni kvality a diverzifikace produkce. K tomu bylo tfeba piijmout nové
lidi zvenci. Tyto nové trendy se v8ak srazily s tradi¢ni kulturon NBBV.D -

Poblouznéni organizaéni kulturou -

Kréatkd pripadova studie, uvedena vySe, je popisem organizacni kultury. Lidé, pracujici
pro NBBYV, si ziejmé osvojili zvlasini zpiisob jednéni a vzijemnych vztahi, ktery je odli-
Suje od lidi, pracujicich pro jiné spolecnosti, dokonce i v témZe regionu. V piedchozich ka-
pitolach této knihy jsme ,kulturu® spojovali hlavn& s ndrodnosti. Pfisouzeni , kultury* or-
ganizaci je jev z doby pomérné nedavné. Slovni spojeni organizacni kultura se poprvé ne-
ndpadné objevilo v anglosaské literatuie Sedesétych let jakoZto synonymum ,klimatu®,
Jeho ekvivalent, kultura korporace, ktery se objevil v sedmdesatych letech, ziskal popula-
ritu diky takto nazvané knize Terrence Deala a Allana Kennedyho, kterd vy$la v USA
v 1. 1982. Ten se pak stal soucasti b&Zné feci po Uspéchu dalsi prace stejného tymu z po-
radenské firmy McKinsey a Harvardské obchodni $koly, napsané Thomasem Petersem
a Robertem Watermanem, Hleddni vytecnosti, kterd vy$la v témZe roce.?) Od té doby
vznikla na toto téma rozsahl4 literatura, a to i v jinych jazykovych oblastech.

Peters a Waterman napsali:

. Bez vyjjimky se dominantni a sourodd kultura ukazuje byt podstatnym znakem vy-

~tenych spolecnosti. Navic, ¢im silnéjsi tato kultura je a &im vice je orientovdna
triné, tim méné jsou ve spolecnosti zapottebi psané sbirky predpisi, organizacni
schémata &i podrobné vypracované postupy a pravidla. V takovych spolecnostech
lidé na zdkladni virovni vétSinou sami védi, co se od nich odekdvd, protoZe je to
kristdlové jasné urceno nékolika vitd&imi hodnotami. “3)
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Mluvit o ,kultufe* spolenosti nebo organizace se stalo médou jak mezi manaZery
a poradci, tak, v pon&kud jiném ohledu, mezi lidmi v akademickych pozicich. Médy se
méni a tato miZe ze dne na den vyvanout a nezlstane po ni ani stopa. Kultura organiza-
ce/korporace se stala stejné médnim tématem hovoru, jako organizacni struktura, strate-
gie a fizeni. Tento pojem nemd Zadnou obecné piijimanou definici, ale v&tina lidi, ktefi
o tom pisi, se asi shodne, Ze ,,organizatni kultura® je:

e holistickd: tyka se celku, ktery je vic, neZ soucet jeho Casti,
urcend historii: odraZi historii organizace,
vztaZend k tomu, co studuji antropologové: jako jsou ritualy a symboly,
vytvofend socidlné: vytvafend a udrZovand skupinou lidi, ktefi tvoii organizaci,
mékkd: (ale Peters a Waterman ujistuji své Stendfe, Ze ,,m&kké je tvrdé®),
® je obtiZné ji zménit: aviak autofi se li§i v ndzoru na to, jak je to t€7ké.

V kapitole 1 byla ,kultura® definovéna obecné jako ,kolektivni programovani mysli,
které odliSuje pfislu$niky jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhé*. Analogicky by-
chom mohli ,,organizadni kulturu® definovat jako kolektivai programovdni mysli, které
odliuje p¥islusniky jedné organizace od druhé. Organizacni kultura v8ak neni uchova-
véna jen v myslich &lend organizace, ale také viech dal$ich ,stakeholders’, tedy vSech,
kdo jsou s organizaci spojeni svymi zdjmy a vzijemnym ovliviiovinim, jako jsou z&-
kaznici, dodavatelé, odborové organizace, sousedé, organy spravy a vlady a tisk.

Organizace se ,,silnou” kulturou ve smyslu citovaném z Peterse a Watermana vzbu- °
zuji v n&kterych lidech pozitivni a v jinych zase negativni pocity. Je sporné, zda je ve-
obecné Zadouci, aby organizace méla ,silnou‘ kulturu. Z organiza¢niho hlediska je zfej-
mé, 7e by také mohla vést aZ k fatalni strnulosti.¥) Postoj k silnym organizatnim kultu-
r4m je v jisté mife ovlivn&n prvky ndrodni kultury. Kultura korporace IBM, jedné
z Petersovych a Watermanovych nejvytecn&jich organizaci, byla pfednim francouz-
skym socidlnim psychologem Maxem Pagé vyobrazena jako horor v jeho studii fran-
couzské IBM z 1. 1979. Nazval ji ,,la nouvelle église“, tj. nové cirkev.5 Francouzska spo-
leZnost je ve srovnani s americkou charakterizovana vétsi zdvislosti primérného obCana
na hierarchii a pfedpisech (viz kapitoly 2, 5 a 7). Francouzsti akademici jsou také détmi
své spole&nosti, a proto projevuji v&tsi sklon, neZ ameri¢ti akademici, zdiraziiovat rozu-
mové pravidla, totiZ raciondlni prvky v organizaci. Zarovei je podle kapitoly 3 fran-
couzsk3 kultura individualisticks, takZe je tu potfeba ochraiiovat jedince pfed raciondl-
nim systémem. To se také projevuje ve francouzské sociologii organizaci, zejména v pra-
cich Michela Croziera.5

Holandsky sociolog Joseph Soeters nalezl obdobu mezi ,vyteénymi organizacemi’
Peterse a Watermana a socidlnimi hnutimi, prosazujicimi lidska préva, rovnopravnost
Yen, zm&nu naboZenské viry &i dnik z civilizace. I v samotnych USA se prodévaly karty
s heslem: ,,Rad$i byt mrtvy neZ vytedny*. Pomoci umirnénéj§iho vykladu Soeterstiv kra-
jan Cornelis Lammers doloZil, Ze ony tzv. ,vyte¢né organizace* jsou v ramci organizac-
ni sociologie jen poslednim vyhonkem celého rodokmenu idedlnich typii ,organickych
organizaci‘ jaké popsal némecky sociolog Joseph Pieper jiZ v r. 1931 a moZna jini jiz
predtim a ktery se znovu vratil do sociologické literatury na obou strandch Atlantiku.”

Jiny druh reakce bylo moZné nalézt v severskych zemich Dénsku, Svédsku a do jisté
miry i v Norsku a Finsku. Jejich spolenosti se opiraji o hierarchii a pfedpisy jeSt€ méné,
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neZ je tomu v USA. Idea ,,organiza¢nich kultur” byla v t&chto zemich vitdna a schvalo-
vina, protoZe umozZnovala zdiiraznit to, co je iracionalni a paradoxni. To v8ak nijak ne-
branilo zdsadné pozitivnimu postoji k organizacim.®
V piehledu literatury vénované organiza¢ni kultufe v prib&hu dvaceti let rozligil §véd-
sky sociolog Mats Alvesson osm metafor, které uZivali rizni autofi:
. mechanismy upravujici neforméalni dohody;
. rozsah usmériiovani a uréovani priorit;
. socidlni soudrZnost a identifikace s organizaci;
. posvétna krava, jiZ jsou lidé oddani;
. regulétor pocitil, tedy jejich proZivani i vyjadfovani;
. smés konfliktl, nejednoznacnosti a drobnych rozdili;
. ideje, povaZované za jisté, které vedou k selektivni slepote;
. uzaviené systémy myslenek a vyznami, které lidem brani, aby rozumem zkouma-
li nové moZnosti.

0~ N Ut W e

Asi nejdileZitsjsi rozdil je u autort, kte¥i pisi o organiza&nich strukturich, mezi témi,
ktefi chapou kulturu jako néco, co organizace md, a t¥mi, pro které je to n&co, co orga-
nizace je. Prvni pojeti vede k analytickému pfistupu a zabyvanim se zm&nou. Je rozife-
no mezi manaZery a poradci v managementu. Druhé pojeti podporuje synteticky p¥istup,
tyka se porozuméni a témef vylucng se s nim setkdvame u gistych akademikd.10

Rozdily mezi organiza¢nimi a nirodnimi kulturami

To, Ze se slovo ,kultura‘ uZiva jak pro ndrody, tak i pro organizace, naznaduje, Ze
v obou piipadech m4 jit o stejny jev. To je nespravné — pfedevs§im narod neni organiza-
ce a pak tyto dva drohy ,kultury‘ maji rozdilnou povahu.

Rozdil mezi nirodnimi a organizaénimi kulturami spo&iva v odli¥né smé&si hodnot
a praktik, jak je to vyjadfeno v diagramu na obr. 8.1, odvozeného z obr. 1.3. Narodni kul-
tury jsou soucésti naSeho mentdlniho softwaru, ktery jsme si osvojili b&hem prvnich de-
seti let naSeho Zivota, v roding, okoli a ve ¥kole a zahrnuji naSe nejzakladn&jsi hodnoty.
OrganizaCni kultury si osvojujeme, kdyZ vstupujeme do zaméstnéni v organizacich jako
mladi nebo jiZ ne tak mladi dospéli a kdy jsou nafe hodnoty jiZ% upevnény. Organiza&ni
kultury poziistavaji pfevaZné z praktik!D a jsou vice na povrchu.

Na obr. 8.1 jsou uvedeny n€které dal§i irovng kultury: kultura rodu, ktera je jeSts z4-
kladnéj8i neZ narodnost, Groveil socidlni t¥idy, v&etnd uréitych moZnosti vzestupu &i se-
stupu, drovell zaméstnani, spojend se vzdelinim, které jsme si osvojili. Mezi kulturou
povolani a organiza¢ni kulturou leZi je§té droveii kultury odvEtvi, v n¥m¥ jsme &inni. Od-
vétvi primyslu nebo obchodu zam&stnava pracovniky urditych povolani g také zachova-
va konkrétni organiza¢ni praktiky, at jiz z divodi logickych, nebo kviili tradici.

Vyzkum v IBM, ve kterém byli porovnavani v mnoha ohledech podobni lidé, nalezl
podstatné rozdily mezi ndrodnimi kulturami v hodnotdch. Hodnoty jsou zde chipény ve
smyslu popsaném v kapitole 1, tj. jako v§eobecné a nespecifické chapani dobrého a zlého
apod. Tyto rozdily byly nalezeny, pfestoZe v praktikdch nalézdme mezi zam&stnanci
IBM, vykonavajicimi podobnd zaméstnani mnohé podobnosti, byt pracuji v riiznych na-
rodnich pobockich. KdyZ se piSe o tom, Ze narodni kultury v modernim sv&té se stavaji

ey

podobnéj$imi, jsou k tomu obvykle uvadény doklady, které se tykaji tirovné praktik: lidé
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~Obr. 8.1 Povaha kulturnich rozdili: @rovné naroda, socilni tiidy, povoléni,
odvétvi a organizace

Uroveri Misto socializace
Nérod — Rodina

: Hodnoty
Socidlni tfida
Povolani ola
Odvétvi
Organizace acovisté

se stejné oblékaji, kupuji totéZ zboZi a uZivaji stejnd médni slova (symboly); sleduji stej-
né televizni show a seridly (hrdinové) a zabyvaji se stejnymi sportovaimi a rekreacnimi
Einnostmi (ritudly). Tyto pfevaZn€ povrchni projevy kultury jsou Casto povaZovany za
v¥echno, co kultura znamend, a hloubg&ji leZici vrstva hodnot, které pravé lidem urcuji
smysl téchto praktik, se pfehlizi. Vyzkumy na drovni hodnot vykazuji vyrazné rozdily
mezi narody. Tyka se to nejen vyzkumu u IBM a jeho dalich replikaci (viz tabulku 1.1),
ale také opakujicich se kol World Values Survey, ve kterych byly zkoumany reprezenta-
tivni vzorky celych populaci.t?) .

Pievazna Cast této kapitoly je zaloZena na vysledcich vyzkumného projektu uskuted-
néného v letech 1985 aZ 1987 pod patronaci IRIC (Institut pro rozvoj interkulturni spo-
luprace), ktery byl veden Geertem. V tomto vyzkumu byly ve znacném rozsahu vyuZity
zkuSenosti z mezinarodntho vyzkumu u IBM. Je pon€kud paradoxni, Ze vyzkum u IBM
nepfinesl Zadné pfimé poznatky o organiza¢ni kultufe IBM. Bylo tomu tak zfejmé proto,
7e viechny zkoumané provozy sdilely stejnou organizacni kulturu a nebyly tu Zadné
vn&jsi tidaje, se kterymi by bylo moZné v&c porovnat. Mezinérodni vyzkum byl viak
podnétny z hlediska metodologického. PoslouZil jako model toho, jak mé byt projekto-
van vyzkum, porovnavajici organizace. Misto jedné spolecnosti v mnoha zemich jsme
nyni museli zkoumat fadu riznych organizaci ve dvou zemich, Dansku a Holandsku.

Vyzkumny projekt IRIC, zam&feny na organizadni kultury, zjistil, Ze dlohy hodnot
a praktik jsou v organizacich pfesné opa¢né neZ na drovni ndrodd. Porovnéni jinak po-
dobnych osob v riznych organizacich ukdzalo vyrazné rozdily v praktikdch a mnohem
mensi rozdily v hodnotach.

V &ase, kdy populrni literatura o organiza&nich kulturach vychazejici z Peterse a Wa-
termana trvala na tom, Ze jadrem organizaCni kultury jsou sdilené hodnoty, projekt IRIC
prokézal, Ze podstatou organizacni kultury vSak je sdilené chépdni dennich praktik.
Hodnoty zamé&stnanci se lisily vice podle rodu (pohlavi), v€ku a vzd€lani (a téZ narod-
nosti) neZ na zaklad€ pfisluSnosti k organizaci samotné.
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Vysvétleni tohoto rozdilu ve vysledcich projektu IRIC od toho, co uvaddli Peters
a Waterman (a mnoz{ jini ameriéti autofi), miZe spocivat v tom, Ze americk4 literatura
0 managementu ziidka rozlifuje mezi hodnotami zakladatelti a vyznamnych vid&ich
osobnosti a hodnotami v&tSiny p¥isludnika organizace. Popisy organiza¢nich kultur jsou
mnohdy zaloZeny na vyrocich hrdinl korporace. N&§ vyzkum zhodnotil rozsah, ve kte-
rém poselstvi viidcd zasahuje pfisluSniky organizace. Hodnoty zakladateli a vyznam-
nych vidch nepochybné utvéfeji organizacni kulturu, ale to, jak se dotykaji fadovych pii-
sluSnikd organizace, je d4no sdilenymi praktikami. Z hodnot zakladatelt a viidch se tak
stanou praktiky prislusnikd. '

Efektivné sdilené praktiky jsou tim, co viibec umoZiiuje existenci multinaciondlnich
korporaci. ProtoZe jejich zaméstnanci jsou z mnoha riiznych narodnosti, nemohou sdilet
stejné hodnoty. Svoje operace pak koordinuji a fidi skrze praktiky, roziifené do celého
svéta a pochdzejici ze zem& pivodu organizace (at uZ je to USA, Japonsko, Némecko
nebo Holandsko), které si pak osvojili i zaméstnanci s odli$nym kulturnim ptvodem.13)

JestliZe hodnoty piislu$nikll organizace zaviseji primarn& na jinych kritériich, neZ je
jejich pfislusnost k organizaci, je ziejmé cestou, kterou se hodnoty do organizace dosta-
vaji, proces pfijimani zaméstnancii: organizace pfijima lidi, ktefi maji uréitou nirodnost,
vek, vzdélani a pohlavi. Jejich nasledn4 socializace v organizaci probiha jako osvojeni
praktik, tj. hrdini, symbolt a ritudhi.

Dva holandsti vyzkumnici, Joseph Soeters a Hein Schreuder, srovnédvali zam&stnance
v holandskych a zahrani¢nich firméch, piisobicich v Holandsku. Nalezli mezi témito
dv&ma skupinami firem rozdily v hodnotach. Mohli viak doloZit, 7e tyto rozdily nebyly
disledkem socializace ve firmédch poté, co do nich respondenti nastoupili, ale souvisely
spiSe s volbou zaméstnéni respondentl.14) Persondlni odd&leni, ktera provad&ji pfedb&z-
nou selekei lidi, ktefi budou pfijati, sehravaji velmi vyznamnou tlohu (af jiz k dobrému,
nebo ke zlému) v udrZovéni organizatnich hodnot, které si jejich nadiizeni (a jejich
kolegové) nejsou obvykle védomi.

Kvalitativng — kvantitativni vyzkum organiza¢nich kultur: projekt IRIC

V piivodnim pojeti mél projekt IRIC porovnavat pouze organizace v jedné zemi (Ho-
landsku). AvSak ukazalo se, Ze najit potfebny podet firem, které by byly ochomy se pro-
jektu zicastnit a podilet se na jeho ndkladech, nebylo snadné. Diky velkorysé pomoci
danského poradce bylo do projektu zafazeno nékolik danskych podnikd. Nakonec byl
vyzkum proveden ve dvaceti utvarech (organiza¢nich jednotkach) z deseti riznych
organizaci, péti danskych a p&ti holandskych. Ve vyzkumu IBM mély ob& tyto zems
dosti podobné vysledky, ob& patii do holandsko-severského shluku. V rdmci tohoto na-
rodniho pozadi se IRIC pokousel zkoumat pokud moZno co nejrozmanitéjsi organizace.
KdyZ zjistime, jak odli§né mohou organiza&ni kultury byt, pomiiZe nam to stanovit, jak
odlidné je odlisné a jak podobné je podobné. Pfedmétem vyzkumu byly jak organizace
jako celek, tak i jejich &asti, které jejich management povaZoval za kulturng dostatedng
homogenni (vysledky vyzkumu pozdg&ji pomohly tento pfedpoklad ovéfit).

Tabulka 8.1 obsahuje prehled Cinnosti, jimZ se jednotlivé Gtvary vénovaly. Velikost
ttvart se liSila od 60 po 2500 osob. Dvacet vitvarti byl dostatetné maly podet, aby bylo
moZné zkoumat kaZdy z nich do hloubky, kvalitativnd a jako zvlastni pi¥ipadovou studii.
Zaroveii byl dost velky, aby bylo mozné provést statistickou analyzu dat a tak p¥ipady
navzijem porovnat.
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Tabulka 8.1 Oblasti piisobnosti organizaci, zkoumanych v projektu IRIC

Soukromé vyrobni podniky (elektronika, chemikélie, spotfebni zboZi)
celkovy podet divizi ¢i vyrobnich dtvaril ) 6
pocet titvaril vicholového managementu & marketingu 3
pocet ttvarll vyzkumu a vyvoje 2
Soukromé organizace, psobici ve sluZbach (bankovnictvi, doprava, obchod) 5
Vefejné instituce (telekomunikace, policie) 4
Celkovy pocet zkoumanych ttvara 20

Prvotni, kvalitativni fize vyzkumu spocivala v hloubkovych individudlnich rozhovo-
rech, trvajicich dvé aZ tfi hodiny, pfifemZ v kazdém zkoumaném dtvaru bylo vyslech-
nuto devét informatori (coZ &ini celkem 180 rozhovorti). Tyto rozhovory slouZily jednak
k tomu, aby byl ziskén celostni pohled (Gestalf) na kulturu ttvaru, jednak jako zdroj oté-
zek pro dotaznikovy priizkum, ktery byl proveden nésledné. Informatofi byli vybirdni
v diskusi s osobou, kterd slouZila jako kontakt vyzkumnikil v dtvaru, na zéklad€ toho,
zda je to n8kdo, kdo miZe Fci néco zajimavého a informativniho o kultufe. Skupina
informatord vZdy zahrnovala nejvys$§iho vedouciho titvaru a jeho (nikdy neslo o jejf)
sekretatku; rovnéZ v ni byli zahrnuti lidé z riiznych povolani a organiza¢nich Urovni, pra-
covnici dlouholeti 1 novi, muZi i Zeny. Nékdy se ukdzal byt vybornym zdrojem informa-
ci vratny a vZdy byl do skupiny zafazen i zastupce zaméstnanct (odpovidajici dsekové-
mu divé&rnikovi v odborové organizaci). ’

Tym, provad&jici rozhovory, mél 18 €lent (danskych nebo holandskych), z nichZ v&t-
$ina mé&la vzd&lani ve spoledenskych v&dach. Zamé&mé vSak byli ¢lenové tymu vybrani
~ tak, aby mezi nimi nebyli odbornici na ¢innost, které se vénoval sledovany ttvar. Roz-
hovory v kaZdém ttvaru byly rozd&leny mezi dvé€ osoby, jednu Zenu a jednoho muZe,
nebot pohlavi tazatele by mohlo ovlivnit vyslednd pozorovani. VSichni tazatelé prosli
stejnym Skolenim pied vyzkumem a v§ichni uZivali stejny seznam otevienych otazek.

Seznam otdzek pro rozhovory obsahoval otizky nésledujiciho drubu:

o O organizacnich symbolech: Jaka se tu uZivaji zvlastni slova, kterym rozuméji
jenom zdejsi 1idé?

e O organizacnich hrdinech: Jaci lidé tady mohou s nejvét¥i pravdépodobnosti do-
sahnout rychlého postupu v kariéfe? Které osoby povaZzujete za zv1ast€ vyznamné
pro tuto organizaci?.

e O organizacnich ritudlech: Jakych opakovanych setkén{ se zticastiiujete? Jak se pii
t&chto setkénich lidé chovaji? Co se v této organizaci slavi?

e O organizaénich hodnotdch: Co maji lidé velmi radi, kdyZ se tu pfihodi? Co miZe
byt nejvétsi chyba, které se tu ElovEk muZe dopustit? Jaké problémy v préaci by zpi-
sobily, Ze byste nespal(a)? .

Tazatelé mohli patrat po dalSich, i odli$nych informacich podle svého uvaZeni,
jestlize m&li pocit, Ze existuji. Rozhovory byly nahrivény na magnetofon a tazatelé
vyhotovili na zékladé kaZdého rozhovoru zpravu podle piedepsaného vzoru, kterd
v maximalnim moZném rozsahu obsahovala doslovné citace skutenych vypoveédi do-
tazanych.
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Druhé, kvantitativni faze projektu spocivala v dotaznikovém vyzkumu (metoda tuZka
— papir), uZivajictho pfedem urené uzaviené otazky. V kontrastu k prvni ¢asti vyzkumu
byly dotazniky administrovany piisné ndhodnému vybéru osob tutvaru. Vybér vidy za-
hrnoval aZ 25 manaZerd (nebo tolik, kolik jich v dtvaru bylo), 25 vysokoSkolsky vzdéla-
nych fadovych pracovnikd a dalSich 25 fadovych pracovnikii se vzd&lanim niZ§im neZ
vysokoskolskym. Otazky, pouZité pii vyzkumu, zahrnovaly otdzky z vyzkumu u IBM
a fadu dalSich, dodatenych, z nichZ vétSina byla odvozena na zakladé rozhovoril z prvni
faze vyzkumu. Byly tak formulovany otdzky tykajici se vieho, o em se tazatelé domni-
vali, Ze se v tom zkoumané titvary mohou vyrazné lisit. Tyto otdzky zahrnovaly mnohé
poznatky o kaZdodennich praktikach, které v mezindrodnim vyzkumu schézely.

Vysledky rozhovorti i dotaznikového Setfeni byly prodiskutoviny s managementem
ttvart a nékdy, jestlize s tim vedeni souhlasilo, byly s nimi sezndmeny i vé&tSi skupiny
zameéstnanci.

Vysledky hloubkovych interview: p¥ipad SAS

Vyzkum u dvaceti dtvaril vedl k vypracovani stejného podtu piipadovych studi,
tj. popist kultury jednotlivych ttvart, zaloZenych na vhledu do vaitfnich poméri, ktery
tazatelé ziskali p¥i rozhovorech. Poznatky z dotaznikového prizkumu pfitom slouZily
jako kontrola toho, zda tazatelé pochopili a interpretovali ziskané poznatky spravng. Pfi-
pad Nebeské brany BV na zacatku této kapitoly byl pfevzat z vysledkt vyzkumu. Nyni
popiSeme dalsi pfipad, kodaiiské leti$t€ SAS (Scandinavian Airlines System), tym v od-
bavovaci hale.

Na pocatku osmdesatych let prodé€lala SAS pozoruhodny pievrat. Pod vedenim svého
nového presidenta Jana Carlzona se spolecnost pfetvofila z organizace, orientované na
produkty a technologii, na organizaci zaméfenou na trh a sluzby. Pred touto zménou byly
plénovéni a prodej zaloZeny na realizaci maximélniho po¢tu letovych hodin s co moZna
nejmodernéjsim vybavenim. Hrdiny spolegnosti byli piloti, technici a vedouci, zajidtuji-
ci kézen. Upadajici vynosy si vynutily reorganizaci.

Carlzon byl presvédéen, Ze tspéch v silné konkurenci trhu s leteckou pfepravou za-
visi na dokonalejsi péci o potieby soucasnych a potencidlnich zdkaznikd. Tyto potie-
by znaji nejlépe ti zaméstnanci, ktefi jsou se zdkazniky denné v osobnim styku. V dfi-
v&j¥im uspotadéni organizace se t&chto lidi nikdo na jejich nézory neptal: byli ukaz-
nénou masou uniformovanych vojaki, vycvi¢enych k tomu, aby dodrZovali pfedpisy.
Nyni z nich byla ,,bitevni linie*“ a organizace byla nov€ uspofadéana tak, aby jim po-
skytovala podporu, misto toho, aby jim dévala p¥ikazy. Nadfizeni se zmé&nili v porad-
ce a bitevni linii byla d4dna znacn4 volnost v tom, jak se maji fesit problémy se zakaz-
niky pfimo na mistg. Jejich povinnosti bylo jen oznimit své rozhodnuti svému nadfi-
zenému dodateCné, coZ znamenalo akceptovat soudnost zaméstnancii, véetné rizika,
které to zahrnovalo.15

Jednim z utvard, ve kterych byl provadén vyzkum IRIC, byl téZ tym v odbavovaci
hale kodatiského leti§t€ SAS. Rozhovory byly provadény tii roky poté, co probéhla or-
ganizadni zména. Radovi zamé&stnanci i manaZefi byli obleteni v uniforméach, byli ukaz-
néni, formélni a dochvilni. Vypadali jako ten druh lidi, ktery dava prednost préci v dis-
ciplinovaném fadu. Pracovali na smény a v jejich praci se st¥idala obdobi obrovské pra-
covni zaté€Ze s obdobimi relativniho klidu. Podle vSeho svou novou tdlohu ve vyrazné
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mife pfijali. KdyZ mluvili o historii organizace, zpravidla zacinali rokem zmény. Jen

nektefi manaZefi se zmifiovali o dfivé&j$ich Casech.

Respondenti byli velmi hrdi na svou spoleénost. Zdalo se, Ze svoji identitu do znac-
né miry odvozuji pravé od ni. Spolefenské styky mimo pracovi§té méli vétSinou s ji-
nymi lidmi ze SAS. Carlzon byl ¢asto zmifiovan jako hrdina firmy. Pfes zjevnou ukéz-
nénost se vztahy mezi kolegy jevily jako ptéitelské a bylo tu hodn€ vzijemné poskyto-
vané pomoci. Zaméstnanci, které v jejich osobnim Zivoté potkala krize, nachdzeli
podporu u svych kolegl i pomoc u organizace. ManaZefi riiznych trovni byli viditel-
ni a dostupni, byt bylo zfejmé, Ze pfijmout nové role bylo pro manazery obtizné&j$i nez
pro fadové pracovniky. Novi zaméstnanci prochdzeli formalnim sezndmenim se s praci
a vycvikovym programem, ve kterém byly simulovany stiety s problémovymi klienty. .
To slouzilo téZ jako néstroj vybéru, protoZe ve vycviku se ukazalo, zda novacek vy-
znava hodnoty a ma dovednosti potfebné v tomto povolani. Ti, ktefi proli vycvikem
uspésné, zapadli rychle na pracovi$ti mezi ostatni. Vi zdkaznikdm vystupovali za-
méstnanci vstiicné a t&§ilo je, kdyZ mohli najit origindlni zplsoby, jak vyfesit jejich
problémy, zejména zpisoby, pri nichZ n€které pfedpisy byly vyuZity do krajnosti, aby
se mohlo dosédhnout poZadovaného vysledku. Novi manaZefi byli vybirdni mezi fado-
vymi pracovniky a celkové pfevladal pocit, Ze povySovani jsou ti nejschopné&jsi a ti,
ktefi nejvice pomahaji druhym.

Neni nepravdépodobné, Ze sledovany utvar uspél diky néemu jako ,Hawthornsky
efekt,”16) ktery pfi dspésné reorganizaci sehral rozhodujici roli. V dob€ konéni rozhovo-
ri bylo nadSeni z tispéchu reorganizace pravdépodobng na svém vrcholu. Podle pozoro-
véni lidi z organizace se hodnoty zamé&stnancl ve skute¢nosti nezménily, ale reorganiza-
ce zménila kizefi, zaloZenou na poslu$nosti viici nadtizenym, v ukazn&nost ve sluzbé& za-
kazniktim.

V¥sledky vyzkumu: Sest dimenzi organizac¢nich struktur

Vyzkum u IBM vedl k urCeni ¢ty dimenzi ndrodnich kultur (vzdalenost moci, indi-
vidualismus — kolektivismus, maskulinita — femininita a vyhybani se nejistot€). Byly to
dimenze hodnot, protoZe narodni pobocky IBM se primarné li§ily v hodnotach svych za-
méstnancil. Dvacet utvarli, zkoumanych v rdmci interorganizaniho vyzkumu IRIC, se
li§ilo v kulturnich hodnotich svych pfislu$nikii jen nepatrn€. Vyrazn€ se vSak lisily
v uZivanych praktikach.

VEt§ina otazek v dotaznikové Casti vyzkumu zjiStovala, jak lidé vnimaji praktiky ve
svém titvaru. Otazky zpravidla zalinaly: ,,Tam, kde pracuji...”, napiiklad:

Tam, kde pracuji:

Trvéni porad Trvani porad

je velmi pfesné je dodrZovino
dodrZovano 12345 jen priblizng

Kvalita je dtleZit&jsi Kvantita je ditlezit€jsi
neZ kvantita 12345 neZ kvalita

KaZda poloZka tak pfedkladala dvé protikladna tvrzeni. Které z nich bylo uvedeno na-
pravo a které nalevo, bylo u{éeno nahodné, aby pozice tvrzeni nemohla naznaCovat, kterd
odpovéd by snad méla byt spravna.
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Vsech 61 otdzek ve tvaru ,,Tam, kde pracuji ... bylo navrZeno na zékladé poznatki,
ziskanych z volngch rozhovortl, a tyto otazky pak byly podrobeny statistické analyze
velmi podobné té, jaka byla uZita ve vyzkumu u IBM. Vysledkem bylo Sest zcela novych
dimenzi, tentokrat nikoli hodnot, ale praktik. PouZitd metoda spocivala ve faktorové
analyze matice 61 otdzek u 20 utvarl. Pro kazdy dtvar byl vypoditdn primémy skor
z odpovédi vSech respondentll, z nich? tfetina byli manaZefi, tfetina odbornici a tfetina
fadovi zaméstnanci. Tato analyza vedla k Sesti zfetelng vyjadienym faktortim odpovida-
jicich dimenzim (vnimanych) praktik, které vzajemné rozliSovaly 20 organizaGnich ttva-
. Tyto dimenze byly vzijemné nezévislé, tj. objevovaly se ve v8ech moZnych kombi-
nacich. '

Volba nazvl pro empiricky nalezené dimenze je subjektivni proces, ktery pfedstavu-
je pfechod od dat k teorii. Nazvy, které byly vybrany, byly nékolikrat zmé&nény. Vysled-
né formulace byla podrobné diskutovana s lidmi ze zkoumanych ttvar. Nazvy by se
mély, pokud je to jen moZné, vyhnout tomu, aby naznadovaly, Ze jde o ,,dobry* & ,,$pat-
ny“ pél dimenze. Zda ma byt skér dtvaru na konkrétni dimenzi povaZovén za dobry nebo
$patny, zéleZi zcela na tom, kam si pieji lidé odpov&dni za jeho Fizeni, aby smé&foval. Na-
konec jsme dospéli k nasledujicim ndzviim nalezenych dimenzi:

1. Orientovany na proces versus orientovany na vysledky.

. Orientovany na zamestnance versus orientovany na praci.
. Parochialni versus profesionalni.
. Otevieny versus uzavieny systém.

. Volné versus tuhé fizeni.
. Normativni versus pragmaticky.

Nt B W

Pofadi Sesti meziorganizainich dimenzi (tj. jejich poradova &isla) odpovida poradi,
v némz se objevily v analyze. To v§ak nema Zadny teoreticky vyznam — &islo 1 neni o nic
dileZitéjsi neZ Cislo 6. NiZsi pofadové &islo ukazuje jen, Ze v dotazniku bylo vice ota-
zek, tykajicich se dimenze 1, neZ t&ch, které se tykaly dimenze 2 atd.; to vSak miZe byt
velmi dobie disledkem zajmi vyzkumniki, kteti konstruovali dotaznik.

Pro kaZdou dimenzi byly vybrany tfi kli¢ové otdzky typu ,,Tam, kde pracuji ...“ a na
jejich zdklad€ byly vypocitany hodnoty indext ve vSech dimenzich pro kaZdy dtvar
velmi podobnym zptsobem, jako byly poéitdny hodnoty indexd jednotlivych zemi na
mezindrodnich dimenzich ve vyzkumu v IBM. Skéry dtvari ve vybranych téech otaz-
kéch vzijemné vysoce koreluji.1? Jejich obsah sdm o sob& pomohl vysvétlit podstatu di-
menze v pojeti vyzkumnikl zamestnancim a manaZertim Gtvart, s nimiZ byly vysledky
prodiskutovany.

Dimenze 1 stavi do protikladu zamé¥eni na prostiedky (orientace na proces) a zamé-
feni na cile (orientace na vysledky). Tti pouZité kliCové polozky ukazuji, Ze v kulturach,
orientovanych na proces lidé vnimaji pracovni situaci jako ze dne na den viceméné stej-
nou, v niZ se oni sami pfedevsim vyhybaji rizikim a do prace nevkiidaji mnoho dsili.
V kulturach orientovanych na vysledky se lidé citi spokojené i v neobvyklych situacich,
vkladaji do prace maximalni 1sili a kaZdy den je p¥ijimén s oekavanim novych zajima-
vych tikolti. Na 8kdle od 0 do 100, kde 0 pfedstavuje titvar s nejvetsi orientaci na proces
a 100 ttvar s nejvétsi orientaci na vysledky ze studovanych dvaceti, ziskala NBBV, che-
micka tovdrna, popsand vyse, skor 2 (velmi orientovana na proces; maly zdjem o vy-
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sledky) a pracovisté SAS skérovalo 100; byl to ttvar ze viech nejvice orientovany na vy-
sledky. U této dimenze je obtiZné nepfifadit nalepku ,,dobré* k pdlu orientace na vy-
sledky a ,.§patné“ k pélu orientace na proces. Nicméné jsou takové operace, u nichZ je
jednostranné soustfedéni na proces dileZité. Z ndmi sledovanych ttvart byla nejvice ori-
entovana na proces vyrobni jednotka farmaceutické firmy (skor 0). Vyroba 1€kt je pii-
kladem prostiedi s extrémnim dirazem na vylouceni rizik a na rutinu, kterou by sotva
kdo cht€l ménit v orientaci na vysledky. Podobné podminky existuji v mnoha ttvarech.
A tak ani orientace na vysledky neni vzdy ,,dobrd* a jeji opak vzdy ,,Spatny*.

Jednim z hlavnich zaveri Petersovy a Watermanovy knihy Hleddni vytecnosti je, Ze
,»Silné* kultury jsou vykonné&jsi neZ ,,slabé*. Problém s ové&fenim tohoto tvrzeni spocival
ve skutecnosti, Ze ve stavajici odborné literatufe byste marng hledali praktickou (opera-
cionalni) miru sily kultury. ProtoZe se to zdalo dileZité, vyvinuli jsme v rAmci projektu
IRIC nasi vlastni metodu méfeni sily kultury. Za ,,silnou” kulturu jsme povaZovali kul-
turn homogenni, tj. takovou, v niZ v dotaznikovém vyzkumu dali v8ichni respondenti
skoro stejné odpovédi na kliCové otizky bez ohledu na jejich obsah. Slaba kultura byla
heterogenni — k tomu doslo, kdyZ se odpoveédi riznych osob na tytéZ otazky v tomtéz
utvaru vyrazag liSily. Vysledky vyzkumu ukézaly, Ze u souboru studovanych dvaceti
utvard korelovala sila kultury (homogenita) statisticky vyznamné s orientaci na vysled-
ky.18) V tom rozsahu, ve kterém miZeme ,orientaci na vysledky* zaménit za ,efektiv-
nost“, miiZeme povaZovat Petersiiv a Watermantv piedpoklad o vEtSi efektivnosti sil-
nych kultar za potvrzeny naSimi daty.

Dimenze 2 stavi do protikladu zdjem o zaméstnance (orientace na zaméstnance)
a zdjem o vykonani price (orientace na prdci). Vybrané kli€ové polozky ukazuji, Ze
v kulturdch orientovanych na zaméstnance maji lidé pocit, Ze je bran ohled na jejich
osobni problémy, Ze organizace dba o blaho svych zaméstnancii a Ze dileZitych rozhod-
nuti se zpravidla dosahuje ve skupinéch ¢i komisich. V utvarech, orientovanych na préci,
pocifuji 1idé silny dlraz na to, aby price byla dokoncena, vnimaji organizaci jako tako-
vou, kterou na zaméstnancich zajima jen jejich prace a ne jejich osobni. ¢i rodinny bla-
hobyt, a sd€luji, Ze dileZiti rozhodnuti provadeji jedinci. Na Skéle od 0 do 100 NBBV
skdrovala 100 a odbavovaci letiStni kancelat SAS 95 — obé€ byly extrémné orientovany
na zaméstnance. Skory v této dimenzi vyjadfovaly filosofii zakladatele spolecnosti a také
jizvy, které ttvar v minulosti utrpél: dtvary, které se v neddvné minulosti potykaly s eko-
nomickymi problémy, zejména byly-li doprovazeny kolektivnim propousténim, jevily
tendenci skérovat jako orientované na praci, i kdyZ podle naSich informatord to diive by-
valo jiné. V nézoru na to, zda je orientace na zaméstnance Zadouci, se vedouci pracov-
nici studovanych utvaril rozchézeli. V néslednych diskusich projevovali n€kteii vrcholo-
vi manazefi pfani, aby se jejich ttvar stal vice orientovanym na zaméstnance, jin{ si viak
prali zménu v opacném sméru.

Dimenze orientace na zamé&stnance — orientace na praci odpovida dvéma osam dobie

znamého amerického modelu vedeni lidi, manaZerské mriZce Blaka a Moutonové.19)
Blake a Moutonova rozvinuli na zaklad€ tohoto modelu obsdhly systém vycviku ve ve-
deni lidi. V jejich pojeti jsou orientace na zaméstnance a na praci chdpany jakoé dveé ne-
zavislé dimenze — Clovék mitZe mit vysoky skor v jedné, v obou ¢i v Zddné z nich. To se
zd4 byt v rozporu s tim, Ze my jsme tyto dvé orientace umistili na opacné poly jedné di-

Mo

menze. Je viak tfeba vzit v tivahu, Ze mifZka Blaka a Moutonové se vztahuje k jednot-
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livetim, zatimco ve vyzkumu IRIC byly porovnavany organiza¢ni dtvary. Na zakladé vy-
zkumu IRIC lze fici, Ze zatimco jednotlivei mohou byt soudasné orientovani jak na préci,
tak na zam&stnance, organiza¢ni kultury projevuji tendenci upfednostiiovat jednu nebo
druhou orientaci.

Dimenze 3 stavi do protikladu ttvary, v nichZ zaméstnanci odvozuji svoji identitu
pevazné z organizace (parochidlni), a Gtvary, v nichZ se lidé identifikuji pfedevsim se
svym povolanim (profesiondini). Kli¢ové otdzky ukazuji, Ye pfislugnici parochidlni
kultury maji pocit, Ze normy organizace se vztahuji na jejich chovani doma stejné, jako
na jejich chovani v praci. Domnivaji se, Ze pfi pfijimani zamdstnanct bere spolefnost
v tvahu i jejich socidlni a rodinné zdzemi, stejné jako jejich odbornou zdatnost a ne-
divaji se daleko do budoucnosti (pravd&podobné piedpokladaji, 7e se za né o to posta-
r4 organizace). Na druhé stran&, piisludnici profesionalnich kultur povaZuji svilij sou-
kromy Zivot za svou vlastni zaleZitost, pfedpokladaji, Ze organizace pfijim4 lidi jen na
zaklads jejich profesionality a mysli daleko dopfedu. Ameg_ickjr sociolog oznacil tuto
distinkci jako ,lokdlni“ versus ,.kosmopolitni“, spoivajici v kontrastu mezi vnitinim
a vn&j§im vztahovym ramcem.2 Parochialni typ kultury je Casto spojovéan s japon-
skymi spolednostmi. Jak se dalo ofekédvat, ve vyzkumu IRIC skoéry titvard v této
dimenzi korelovaly se vzd&lanostni Grovni svych pfislusnikd. V parochialnich kultu-
rach se projevuje tendence k niZ§imu stupni formalniho vzdélani. Zaméstnanci odba-
vovaci kancelafe SAS skérovali dosti parochidlng (24) a zam&stnanci NBBV nékde
uprostied (48).

Dimenze 4 stavi do protikladu ofeviené a uzaviené systémy. Klicové polozky ukazu-
ji, e zam&stnanci v tvarech, které jsou otevienym systémem, povaZzuji organizaci i jeji
lidi za oteviené vi&i nové piichozim a osobam zventi. KaZdy se miZe do organizace za-
¥adit a novadci zpravidla potfebuji jen par dni, aby se citili jako doma. V atvarech s uza-
vienym systémem prevaZuje pocit, Ze lidé zde i organizace sama jsou uzavieni a taj-
nistkaf¥t, a to i mezi sebou navzajem. Jen lidé urtitého druhu se do organizace hodi
a novi zam&stnanci potiebuji vice neZ jeden rok, nez zapadnou (v nejvice uzavieném
Gtvaru z naSeho vzorku se nam sv&fil &len rady fediteli, Ze se stile jeSte citi byt v orga-
nizaci cizincem, a to po 22 letech). Na této dimenzi opét NBBV skorovala uprostied (51)
a SAS jako extrémné oteviend (9). Tato dimenze v podstaté postihuje komunikacni
klima. Je to také jedina z Sesti dimenzi ,,praktik®, kterd ma vztah k narodnosti. Zda se,
e oteviené komunikadni klima je charakteristiétéj§i pro Dansko neZ pro Holandsko,
i kdy? jedna z danskych organizaci skérovala jako silné uzaviena.

Dimenze 5 popisuje stupefi vnitini strukturovanosti v organizaci. Podle kli¢ovych ota-
zek maji lidé v ttvarech s volnym Fizenim pocit, Ze se nikdo nestara o naklady, zaCatky
a trvani porad se dodr¥uji jen pfibliZn& a zaméstnanci si Casto vypravéji vtipy o organi-
zaci a o své praci. Lidé v ttvarech s tuhym Fizenim popisuji svoje pracovni okoli jako
velmi si védomé nékladi, porady se konaji pfesng ve stanoveny Cas a vtipy o podniku
a praci jsou vzdcné. Na zdklad® ziskanych tdaji se zda, Ze systém tuhého fizeni je spjat,
alespofi statisticky, s pevnymi nepsanymi pravidly, tykajicimi se zplisobu oblékani a vy-
stupovani. Na ¥kile od O=volny do 100=tuhy skoroval SAS se svymi zamé&stnanci v uni-
formach jako extrémng tuhé (96) a NBBV zase jednou vice ke stfedu (52), i kdyZ pro vy-
robni zdvod je stfedové pozice znaéng volnd, jak ukazalo srovnani s jinymi vyrobnimi
utvary.
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Kone&ng&, dimenze 6 se tyka popularni mySlenky ,,orientace na zikazniky*. Pragma-
tické ttvary jsou ve vleku trhu. Normativni utvary vnimaji svitj tkol ve vztahu k okolni-
mu svétu jako napliiovani neporuSitelnych zdkont. Kli¢ové polozky ukazuji, Ze v nor-
mativnich ttvarech je hlavni diraz na disledném dodrZovani podnikovych pfedpisi, a to
je povaZovéano za dilleZit&j¥i neZ vysledky. Zejména v oblasti obchodni etiky a Cestnosti
jsou zésady, dodrZované v ttvaru, povaZovany za nadstandardni. Pragmatické atvary kla-
dou hlavni diraz na uspokojeni potfeb zdkaznika, vysledky jsou dilleZit&jsi neZ ptesné
dodrZeni pfedpist a v oblasti obchodni etiky pfevaZuje pragmaticky piistup nad dogma-
tickym dodrZovanim pfedpisi. Leti$tni kancelaf SAS skérovala jako nejvice pragmatic-
k4 (100), coZ doklada, Ze poselstvi Jana Carlzona bylo pracovniky piijato. NBBV sko-
rovala 68 a nachézela se tedy téZ na pragmatické strané. V minulosti, jak to bylo vyse
popséno v piipadové studii, byla ve vztahu k zdkaznikiim vyrazné normativni, zda se
viak, Ze se pfizpsobila nové situaci v&t$i konkurence.

Mo#Znosti konkurenénich vyhed v kulturnich otdzkach

Projdeme-li profily dvaceti zkoumanych Wtvari v Sesti dimenzich, zjistime, ¥e di-
menze 1, 3, 5 a 6 (proces versus vysledky, parochidlni versus profesionélni, volné versus
tuh4 a normativni versus pragmaticka) se vztahuji ke druhu préce, jiZ se organizace
vénuje, a typu trhu, na némZ pasobi. Tyto &tyli dimenze Castetné odréZeji kulturu obo-
ru podnikéni & pramyslu, coZ je zhusta zanedbdvand sloZka organizaCni kultury.
Na obr. 8.1 by méla byt umisténa nékde mezi Grovndmi kultury povolani a organizacni
kultury, protoZe v daném oboru se uplatiiuji ur€ita povolani a také jsou v ném uZivany
konkrétni organizadni praktiky, a to jak z divodi logiky, tak tradice. V dimenzi 1 skéro-
vala vét§ina vyrobnich utvard a také velké dfady jako orientované na proces, zatimco
Gtvary ve vyzkumu a vyvoji a ve sluzbéch skérovaly jako vice orientované na vysledky.
V dimenzi 3 skérovaly ttvary, uZivajici tradi¢ni technologii, parochidln€ a ttvary, uZiva-
jici vysoce pokrogilou technologii, profesionaln€. V dimenzi 5 skérovaly ve smeru tuhé-
ho fizeni titvary, produkujici presné &i riskantni produkty nebo sluzby (napiiklad farma-
ceuticka vyroba nebo pen&’ni operace). Utvary, v nichZ byla produkce zaloZena na ino-
vacich nebo byla vysoce nepfedvidatelnd, skérovaly ve sméru volného fizeni.
K piekvapeni vyzkumnikd skérovaly ve sméru volného fizeni (16 a 41) dv€ méstske po-
licejni jednotky, které jsme mé&li moZnost prozkoumat. Price policisty je oviem velmi
nepredvidatelnd a policisté proto maji znatnou vili v tom, jak budou plnit své dkoly.
V dimenzi 6 skérovaly jako pragmatické utvary, vénujici se sluzbam a ty, které plisobi-
ly v konkuren&nim prostfedi. Zatimco ty Gtvary, jejichZ poslénim je prosazeni prava a ty,
které pisobi v rdmci monopolu, skérovaly normativng.

Kromé zjisténi, Ze povaha &innosti a trZni prostfedi ovliviiuji vySe uvedenymi zpiso-
by skéry v dimenzich, pfinesl vyzkum IRIC také n&ktera ne€ekana zjiSt€ni, jako vyrob-
ni zévod s nedekang silnou orientaci na vysledky pfimo na dilnich nebo podnik, jako
NBBY, s fizenim relativng volnym v pom&ru k tomu, co se v ném déla. Tato pfekvapeni
predstavuji vyrazné prvky v kultufe Gtvaru v porovndni s jinymi utvary a také vyhody ¢i
nevyhody konkrétni organizaéni kultury ve vztahu k okoli. Dal§i dvé dimenze, 2 a 4 (za-
méstnanci versus price a otevieny versus uzavieny systém) jsou zfejmé méné dany po-
vahou tkolu a trhem a vyplyvaji spiSe z historickych pficin, jako jsou filosofie zaklada-
tele & krize, jimiZ organizace prosla v neddvné minulosti. V piipad€ dimenze 4 (otevie-
1y versus uzavieny systém) tu m4 zfejmé vyznamny vliv i prostfedi narodni kultury.
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Obr. 8.1 ukazuje, Ze byt jsou organizalni kultury vytvofeny pfedevsim praktikami,
mi¥eme i u nich najit slu¥ny podil hodnotové slozky. V ramci interorganiza¢niho vy-
zkumu IRIC byly pouZity téZ otdzky z mezinarodniho vyzkumu u IBM. Organizace se
do jisté miry odlifovaly ve tfech shlucich hodnot. Prvni odpovidal mezinirodni di-
menzi vyhybéni se nejistotd, aviak rozdily se projevily u jinych otazek, neZ byly ty,
z nich¥ byly vypog&itiny skéry UAI pro zemg. Interorganizacni mira vyhybéni se neji-
stot& koreluje s dimenzi 4 (otevieny versus uzavieny systém), piiCemz slabé vyhybani
se nejistotd zjevn& odpovidd otevienému komunika¢nimu klimatu. Tuto skutecnost po-
siluje fakt, e dénské ttvary, aZ na jednu vyjimku, skérovaly mnohem otevien&ji nez
holandské. Déansko a Holandsko jsou si velmi podobné ve vét§ing skéri nérodni kul-
tury, ve vyhybani se nejistotd se v8ak odliSuji nejvice — Dansko mé v tomto skéru vy-
razng niz&i hodnotu.

Druhy shluk z interorganizagniho vyzkumu pfipomina vzdalenost moci. Koreluje s di-
" menzi 1 (proces versus vysledky), pfiGemzZ je vétsi vzdalenost moci spojena s orientaci
na proces a mensi s orientaci na vysledky.

Ve vyzkumu IRIC nebyl nalezen shluk interorganizaénich hodnot, ktery by byl asoci-
ovén s maskulinitou — femininitou. Je moZné, Ze k tomu do§lo proto, Ze vyzkum byl za-
méfen jen na obchodni a vefejné instituce. Kdyby byly napfiklad do vyzkumu zahrnuty
i organizace zdravotnické a organizace z oblasti socidlni péCe, mohl vyzkum vykazat
$ir¥i rozsah hodnot, spjatych s poméhénim druhym lidem, které by vedly k dimenzi ma-
skulinita — femininita. To v3ak je jen dohad, ktery musi ovéfit dal§i vyzkumy.

Otazky, které v mezinarodnim vyzkumu tvofily dimenze maskulinity a individua-
lismu, vytvafely v meziorganizadnim vyzkumu odliSnou konfiguraci, kterou jsme
ozna&ili jako vyznam prdce (velky nebo maly), tj. dileZitost prace v celém Zivot€ je-
dince. Koreloval s dimenzi 3, parochidlni versus profesionilni. Zfejm€ je vyznam
prace v&tsi v profesionalni neZ v parochidlni kultufe. V parochidlnich kulturach si lidé
domil praci nenosi.

Z ¥esti dimenzi organizacni kultury byly 1, 3 a 4 v jistém rozsahu spjaty s hodnota-
mi. U zbyvajicich tf dimenzi, tj. 2, 5 a 6, nebylo Zidné spojeni s hodnotami nalezeno.
Tyto dimenze jen popisovaly praktiky, které 1idé piijali socidlnim ucenim, aniZ by se to
n&jak dotklo jejich zakladnich hodnot.

Organiza¢ni kultura a dalSi organizac¢ni charakteristiky

Ve vyzkumu nirodnich kultur u TBM byly pfi¢iny vzniku a dtsledky rozdild v hod-
notich prokazovany pomoci korelaci skért zemi s riznymi druhy dalsich udaja. Ty za-
hrmovaly ekonomické ukazatele, jako hruby domaci produkt zemé& na hlavu, politicka
méfeni jako index svobody tisku a demografické idaje jako populacni rlst. Porovnavali
jsme také naSe vysledky s vysledky jinych vyzkumi v tychZ zemich, které vSak pouZi-
valy jiné otdzky a odlisné respondenty. V rdmci interorganiza¢niho vyzkumu IRIC byla -
provedena obdobnd ,validizace‘ dimenzi pomoci externich dat. V tomto pfipadé, oviem,
pozhstavala pouZitd data z informaci o organiza¢nich ttvarech, ziskanych jingmi zpdso-
by a z jinych zdroja.

Kromé& rozhovorti a dotaznikového vyzkumu byla v rAmci vyzkumu IRIC ziskdvana
kvantifikovatelna data o ttvaru jako celku. P¥ikladem informaci tohoto druhu (oznao-
vanych jako strukturdlni iidaje) jsou celkovy pocet zaméstnanci, skladba rozpoctu, eko-
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nomické vysledky a v&k kliCovych manaZer. Viechny strukturdlni ddaje byly osobné
pofizeny Geertemn Hofstedem. UZ samo zjisfovdni, jaka smysluplnd strukturdlni data
mohou byt ziskdna, byl heuristicky proces, ktery probihal souCasné s vlastnim opatfova-
nim ddajii. Tento proces byl pfili§ sloZity na to, aby se na ném mohli podilet vSichni vy-
zkumnici. Informace o strukturdlnich ddajich poskytovali vicholovy manaZer, vedouci
persondlni manaZer a vedouci finan¢ni manaZer. Byl jim pfedloZen pfedem piipraveny
dotaznik, podle kterého se pak postupovalo pfi osobnim rozhovoru.

Z velkého poctu provéfenych kvantifikovatelnych charakteristik asi 40 poskytovalo
pouZitelné data. U t&chto 40 charakteristik byly v pfipad€ kazdého z dvaceti titvar vy-
poditany korelace s jejich skéry v Sesti dimenzich organizaCnich praktik.2D V nasleduji-
cich odstavcich jsou popsédny viechny dilleZité vztahy, do kterych Sest dimenzi praktik
vstupovalo.

Nalezli jsme silnou korelaci mezi skéry dimenze praktik 1, orientaci na proces versus
orientace na vysledky a vyrovnanosti nikladii na praci a na material v operacnim rozpo-
&tu (. v pen&zich, potfebnych pro kaZdodenni provoz). KaZdou operaci lze charakteri-
zovat jeji naronosti na praci, materiél &i kapitél, podle toho, kterd z téchto tii ndklado-
vych kategorif tvoti nejvéti &ast z operagniho rozpoctu. Utvary, jejichZ operace jsou na-
roéné na praci (vysoké naklady na jednoho pracovnika), skérovaly vice ve sméru
orientace na vysledky, zatimco utvary, jejichZ operace vyZaduji vysoké néklady na ma-
terial (op&t v poméru k nékladim na jednoho pracovnika), skérovaly vice ve sméru ori-
entace na proces. JestliZe ¢innosti jsou niro¢né na praci, vyZaduji lidské tsili a pak jiz
z definice sehravaji jeji vysledky vyznamnou tdlohu. To opét zvySuje pravd&podobnost
vzniku kultury orientované na vysledky. To, co se vytvaii v dtvarech materidlové inten-
zivnich, zavisi do znalné miry na technologii a to, jak se zda, vede ke kultufe oriento-
vané na proces. Proto nepfekvapuje, Ze titvary vyvoje a vyzkumu i Gtvary ve sluzbach se
nachézeji na p6lu orientace na vysledky. Vyrobni tGtvary a Gfady se dnes, ve véku auto-
matizace, Castéji nachazeji na pdlu orientace na proces.

Yyvs

Druha nejvySsi korelace orientace na vysledky byla s nizkymi absencemi. Je to hezké
potvrzeni skutednosti, Ze ,,lidé vynakladaji maximdlni dsili“, jak to formulovala jedna
z kli¢ovych otézek. Dale jsme nali tfi signifikantni korelace mezi orientaci na vysledky
a strukturou organizaci. Ploché organizace (vedouci manaZer itvaru ma vétsi rozsah ii-
zeni) skoéruji jako vice orientované na vysledky. To potvrzuje sedmou zésadu Peterse
a Watermana ,,jednoducha struktura, §tihlé kanceldfe”. PouZili jsme tfi zjednoduSené
gkaly, odvozené z Astonského vyzkumu organizaénich struktur, o nichZ jsme se zminili
v kapitole 722 k mé&feni centralizace, specializace a formalizace. Specializace a forma-
lizace korelovaly s orientaci na vysledky zdporné — vice specializované a vice formalni
titvary projevuji tendenci k orientaci na proces. Centralizace s touto dimenzi nekorelo-
vala. Orientace na vysledky také korelovala se situaci, kdy vrcholovy management titva-
ru je tvofen lidmi s niZ§i Grovni vzdélani, ktefi se vypracovali, tedy t&mi, kdo pracuj,
spiSe neZ hlavouny. Koneéné se také v dtvarech, orientovanych na vysledky, projevova-
la tendence k niZ§imu po&tu zaméstnanct, organizovanych v odborech.

Nejsiln&jsi korelace s dimenzi 2 (orientace na zamé&stnance versus na praci) byly na-
lezeny u zplsobd, jimiZ je dtvar fizen organizaci, do niZ néleZi. Tam, kde vrcholovy ma-
naZer ttvaru uddval, Ze jeho nadfizeni jej hodnoti podle dosahovaného zisku a jinych fi-
nanénich ukazatelti vykonu, ¢lenové vrcholového managementu hodnotili kulturu dtva-
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ru jako orientovanou na praci. Tam, kde vedouci manaZer dtvaru uvedl, Ze jeho nadfize-
ni jej posuzuji podle vykonu v porovnini s rozpoétem, tomu bylo opaéné: Elenové
vrcholového vedeni hodnotili organiza¢ni kulturu jako orientovanou na zaméstnance.
Zfejmé Cinnost podfizend vnéjsim uvkazatelim, jako je zisk v trZnim prostiedi, plodi
méné benevolentni kulturu neZ ¢innost podfizena vnitfnim ukazatelim (jako je rozpo-
cet). Tam, kde vrcholovy manaZer fikal, Ze povoluje, aby se v Casopise pro zameéstnance
objevovala kontroverzni témata, povaZovali lenové vedeni titvar za vice orientovany na
zameéstnance, coZ by potvrzovalo pravdivost vyroku vrcholového manaZera.

Dale korelovala orientace na zaméstnance s praimérnou senioritou (pocet let u firmy)
a vékem zameéstnancii (¢im.star$i jsou zaméstnanci, tim vice je kultura orientovana na
préci), s trovni vzd&lani tymu vrcholového managementu (niZ¥i vzd&lani koreluje s ori-
entaci na préci) a s vysi celkového investovaného kapitilu (pfekvapiveé v8ak ne s podi-
lem kapitdlu na jednoho zaméstnance). Velké organizace s velkymi investicemi projevu-
ji tendenci k orientaci na zamé&stnance.

V dimenzi 3 (parochidlni versus profesionalni) skérovaly ttvary s tradi¢ni technolo-
gii parochialn€ a vitvary s pokrocilou technologii profesiondlné. Nejsilng&jsi korelace této
dimenze byly nalezeny u rozli¢nych mér velikosti: to neni pfekvapujici — ¢im vetsi je or-
ganizace, tim profesiondlngjsi kulturu péstuje. A co téZ nepfekvapi, v profesionilnich
kulturdch je mén€ zaméstnancd v odborech. Jejich manaZefi jsou v priméru star§i a maji
vys&i stupenl vzde€lani. Jejich organizaéni struktura odraZi vétsi specializaci. Zajimavou
korelaci jsme na8li s ¢asovym rozvrhem vrcholového manaZera ttvaru, tj. s jim udava-
nym zpisobem vyuZivani Casu. V ttvarech s profesiondlni kulturou jsme se setkdvali
s vrcholovymi manaZery, ktefi udévali, Ze travi pomérné mnoho ¢asu poradami a disku-
semi s jednotlivymi pracovniky. Dale se ukazovalo, Ze ttvary organizaci v soukromém
sektoru v na§em vzorku projevovaly tendenci skérovat vice profesionilng neZ ttvary or-
ganizaci ve vefejném sektoru.

wrvs

Dimenze 4 (otevieny versus uzavieny systém) prinesla tu nejsilngjsi korelaci s exter-
nimi tdaji, 2 to mezi procentem Zen mezi zaméstnanci a otevienosti komunika¢niho kli-
matu.23) Procento Zen mezi manaZery a prislusnost alesponi jedné Zeny k tymu vrcholo-
vého managementu také korelovaly s otevienosti. Tato korelace viak byla ovlivnéna
dvoundrodnostnim sloZenim ndmi zkoumaného vzorku populace. Mezi rozvinutymi ev-
ropskymi zemémi m4é Dansko jednu z nejvétSich zaméstnanosti Zen a Holandsko jednu
z nejniz§ich (byt v poslednich letech rychle roste). Navic, jak jsme jiZ zminili vySe, dan-
ské dtvary, aZ na jednu vyjimku, skérovaly jako oteviendj§i neZ uitvary holandské. To ne-
musi nutné vylucovat kauzalni vztah mezi zamé&stnanosti Zen a v&t§i otevienosti komu-
nika¢niho klimatu; docela dobfe to miiZe vysvétlovat, pro¢ jsou dénské dtvary o tolik
oteviengjsi.

S dimenzi otevienost — uzavienost byla také spojena souvislost mezi formalizaci
a vice uzavfenou kulturou (coZ docela dhledné validizuje ob€ miry), piipustnost kontro-
verznich témat v zdvodnim Casopise v Utvarech se (zfejmé) oteviendjsi kulturou a pri-
merna vyssi seniorita rovnéz s oteviendjsi kulturou.

Wy 2 M2

Nejsilnéjsi korelaci s dimenzi 5 (volné &i tuhé fizenf) jsme nalezli u vrcholovym
manaZerem udavanym rozvrhem vyuZiti vlastniho ¢asu. Tam, kde vrcholovy manaZer
udaval, Ze travi relativné vice Casu ¢tenim a psanim zprav a vykazl pro vnitini Géely

MM v

vlastni organizace, jsme nachazeli tuZsi fizeni. Toto spojeni je smysluplné. Také jsme
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zjistili, Ze materidlové intenzivni Wtvary maji tuZsi kulturu. ProtoZe tyto titvary jsou
Casto zavislé na malych a okrajovych materidlnich vynosech, dava i toto zjiSténi smysl.

Tuhé fizeni téZ korelovalo s procentem Zen v postaveni manaZeri a s procentem cel-
kové zaméstnanych Zen, a to ve stejném pofadi. To je s nejvEtsi pravddpodobnosti dii-
sledek toho, Ze Zeny byly v organizacich, které jsme studovali, nejCastéji piijimény pro
jednoduché, rutinni kanceldiské prace. TuZsi fizeni jsme nachézeli také u zam&stnanci,
muZi i Zen, s niZ8im vzdélanim a téZ u jejich manaZerd. To pfipomina zjist€ni z kapito-
ly 2, Ze povolani s niZ§i vzd€lanostni Grovni udrZuji v&tsi vzdélenost moci. V dtvarech,
kde se pocet zaméstnanci v neddvné minulosti zvysil, se projevovala tendence k volngj-
§imu fizeni a tam, kde se polet zaméstnancti v posledni, dob€ sniZil, tendence opacna.
Propousténi zaméstnanci je zjevn€ spojeno se Skrty v rozpoftu. Konecné, vyskyt absen-
ci zaméstnancil je niZ$i tam, kde je fizeni povaZzovano za méné tuhé. Absence jsou zfej-
m¢ cestou, jak uniknout tlaku tuhého systému.

V pfipadé dimenze 6 (normativni versus pragmaticky) jsme nasli jen jednu smyslupl-
nou korelaci s externimi daty. Utvary v soukromém sektoru byly vice pragmatické a ve-
fejnopravni (jako policejni dtvar) byly vice normativni.

V piehledu vngjsich idaji, korelujicich s kulturou, chybéji miry vykonnosti organi-
zace. To neznamend, Ze kultura s vykonnosti nesouvisi, pouze jsme nedokazali najit uka-
zatel, ktery by byl pouZitelny k porovnini vykonu tak rozmanitého souboru organizac-
nich jednotek.

Vztahy, popsané v této Casti, predstavuji objektivni podminky spjaté s konkrétnimi
profily kultury. Ukazuji, co je tfeba zménit, pokud chceme zménit organizacni kultury,
tj. napf. jisté charakteristiky jeji struktury nebo priority vrcholového manaZera. K této
otdzce se vratime na konci kapitoly.

Organizééni subkultury

Naslednd studie, organizovana op€t IRIC, zkoumala organizacni subkultury.?4
V r. 1988 se na IRIC obratila ddnsk4 pojisfovna se 3400 zaméstnanci s Zadosti o pri-
zkum kultury ve vSech jejich oddélenich a celého osazenstva. Pfi vyzkumu byl pouZit
stejny postup, jako ve vy$e popsaném dansko-holandském projektu — na zéklad& Eastec-
né€ strukturovanych rozhovort se pfipravily otazky pro dotaznikovy prizkum.

Cely soubor respondentt bylo moZné rozdélit do 131 ,organickych‘ pracovnich
skupin. Tyto skupiny pfedstavovaly nejmensi stavebni kameny organizace a jejich pii-
shusnici byli v pravidelném osobnim kontaktu tvafi v tvaf. ManaZefi nebyli ¢leny pra-
covnich skupin, které vedli, ale byli zaclen&ni do skupin na jejich trovni hierarchie.
Na zéklad€ odpovédi v dotazniku bylo 131 skupin roztfidéno do tif zjevné odlisnych
subkultur: ,profesiondlni‘, ,spravni‘ a ,zdkaznické rozhrani‘. Prvni zahrnovala vSech-

Yo

ny manaZery a zaméstnance na pozicich, u nichZ se obvykle vyZaduje vy3si vzdélani.
Ve druhé byly prakticky jen zaméstnankyné z kancelaff a ve tieti dv€ skupiny zamést-
nanct, ktefi se dostavali do pfimého styku se zdkazniky: prodejci a ti, kdo vyfizovali
stiznosti a poZadavky.

Pomoci $estirozmérného modelu z dénsko-holandské studie bylo moZné doloZit -
existenci n€kolika kulturnich propasti mezi nimi. Profesionalni subkultura byla nej-

vice orientovand na préci, profesiondlni, otevfend, s tuhym fizenim a pragmaticka.
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Spravni skupiny byly nejvice parochiélni a normativni a subkultura zékaznického roz-
hrani byla nejvice orientované na vysledky a zaméstnance, uzaviena a voln& fizena.
Tak subkultura zakaznického rozhrani tvotila kontrakulturu k profesionalni kultufe, ke
které patfil vy$$i management.

Kratce predtim, neZ se s prizkumem zacalo, progla spoleCnost dv¥ma pifpady vniti-
ni revolty. V jedné se angaZovali prodejci, ve druhé Yeny. Vzpoura prodejcil se tykala
pracovnich podminek a plati. Stavce prodejct se podafilo jen tak tak zabranit. Tento
problém lze vysvétlit Sirokou propasti mezi profesiondlni kulturou manaZerh a kultu-
rou, k ni% patfili prodejci. Tato trhlina na mapé kultury organizace se ukdzala byt
zv143te nebezpedna. Lidé ze zékaznického rozhrani vytvéfeji obchod — bez nich pojis-
fovna nepieZije. Ale manaZefi a specialisté, ktefi se v této spolenosti podileli na
klitovych rozhodnutich, patfili ke zcela odligné subkultufe. Zili v prostfedi vysoké
Grova® a slavy, kde byly jejich dennim chlebem velké penize, obchodni trendy a ovla-
déni trhu, daleko od davu téch, kdo d&lali skutednou praci a pfinaseli kaZdodenni
V{nosy.

Ve vzpouie Zen $lo 0 nedostatek p¥ileZitosti pro sluzebni postup. A stalo se to ve chvi-
1i, kdy podil Zen v organizaci prekrotil znalku 50 %. Vzpouru bylo mo#né vysvétlit jako
propast mezi spravni a profesionélni subkulturou. Management ze své profesiondlni po-
zice vnimal Zeny, patfici do spravni subkultury, jako osoby vhodné pro rutinni préci,
které se nemohou posunout v hierarchii vy$e. Ale tento obraz jiz davno neodpovidal sku-
te¢nosti, pokud vitbec kdy tomu tak bylo. Z 1700 Zen v organizaci jich 700 mélo vyssi
vzd&lani. Mnohé z nich pracovaly v pozicich specialistli a i ty, které pracovaly v admi-
nistrative, mély stejny zdjem o postup jako jejich muZsti kolegové. Rozhovory ukéazaly,
¥e mana¥efi byli presvéddeni, Ze vét¥ina Zen Zije v konfliktu mezi praci a svym soukro-
mim a rodinnym Zivotem. Pruzkum vSak ukézal, Ze satimeo 21 % Zen udévalo néco ta-
kového, uvadglo totéZ i 30 % mu¥i. Zeny tuto skuteCnost vysvétlovaly tim, Ze kdyZ se
rozhodne jit do prace Zena, musi si napfed rodinné problémy vyfesit. MuZi na néco fa-
kového nebyli védoms pfipraveni. '

Tento rozpor mezi subkulturami byl pro porozuméni této pojistovng podstatny. Nane-
%t¥sti management, uvéznény ve své vlastni profesiondini kultufe, nedokdzal uznat alar-
mujici dasledky kulturnich propasti. Na z4kladg vysledki prizkumu sotva uplatnil néja-
ka opateni. Kratce na to zadala spolednost ztracet penize a o par let pozd&ji zménila
vlastnika a také-vyménila vrcholovy management.

Jak vnimaji organizaéni kultury jednotlivci

Riizni jedinci ve stejném organizacnim utvaru nemuseji dat stejné odpovédi, kdyZ
se jich ptate, jak vnimaji praktiky své organizace. Vyzkum IRIC nehledal rozdily mezi
jednotlivci, protoZe se zam&Foval na rozdily mezi organizacnimi kulturami. Pozd&ji
vsak Geert, spolu s Michaelem Bondem a Cung-Leung Lukem z Cinské univerzity
v Hongkongu, zZnovu analyzoval vysledky v databézi IRIC, tentokrat se zdmérem
zjistit rozdily ve skérech jednotlivel a jejich variace kolem pramérl utvart.25 Poté,
co z dat odstranili viiv rozdilii organizacnich kultur, mohli uréit, jak se lisily odpove-
di jedincil.

Hofstede, Bond a Luk napfed analyzovali hodnotové otazky, a potom zv1ast otazky na
praktiky. Podle jejich otekavani se ukézalo, Ze jednotlivci se vice 1i3ili ve svych hodno-
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tach, které byly soukromé, neZ ve svém vnimdni praktik vZivanych v iitvaru, do n&j7 pat-
fili. Ukéazalo se vSak, Ze hodnoty jednotlivcd, a to, jak vnimaji praktiky, navzijem sou-
visi. Pro také mohly byt v dalsi analyze spojeny. Toto propojeni vedlo k Sesti dimenzim

individudlnich odpovédi: :
1. Odcizeni; stav mysli, pfi n€émZ jsou viechny praktiky vnimény jako zaporné. Od-

cizeni respondenti byli ubozaci. Hodnotili organizaci jako méné profesiondlni, po-
cifovali management jako vice vzdaleny, koleglim véfili méné, vnimali svoji orga-
nizaci jako mén€ pofadnou, pocitovali vii€i ni vice nepfatelstvi a také vnimali méné
integrace mezi organizaci a jejimi zaméstnanci. Odcizeni bylo nejsiln&jsi u za-
méstnanci, ktefi byli mladsi, méné vzdé€lani a nebyli manaZefi.

. Potfeba podporujici organizace (jako: rdd bych pracoval v jasné vymezené pra-

covni situaci) na rozdil od oddanosti préci, kterou vyzkumnici oznacili jako
,workoholismus‘ (jako: prace je dileZit&jsi neZ volno). Potfeba podporujici organi-
zace byla vySsi u starSich zaméstnanct, zhusta Zen, ktefi byli také méng& vzdélani,
a nebyli manazery.

. Osobni potieba vysledka (jako: piét si pfispét k tsp&chu firmy, chtit moZnosti pro

postup).

. Demonstrativni maskulinita, ,machismo* (jako: rodice musi od déti poZadovat, aby

byly ve tfid€ nejlepsi; kdyZ to kariéra muZe vyZaduje, rodina musi pfinést obéti).

. Uspofadanost; zam&stnanec vnimal organizaci jako 1épe uspofadanou, kdyZ mél

sam lépe usporadanou mysl.

. Autoritafstvi (jako: je nezadouci, aby byla autorita managementu zpochybiiovana).

Mewe

Autoritatstvi bylo siln€j$i u zaméstnanci, ktefi byli méné vzdélani a Zeny.

T&chto $est dimenzi milZe byt zaloZeno jen na osobnostnich rozdilech mezi jednotliv-
ci v organizaCnich ttvarech. Tuto interpretaci podporuje jejich srovnani s osobnostnimi
faktory-, Velké pétky*, o nichZ jsme se jiZ zminili v kapitole 3:26)

O: pfijiméni zkuSenosti versus rigidita,

C: svédomitost versus nespolehlivost,

E: extroverze versus introverze,

A pfijemnost versus $patnd nélada,

N:peuroticismus versus citova stabilita.

Ke kaZdé z osobnostnich dimenzi Velké pé%ky Ize pfifadit jednu z dimenzi odpovédi
jednotlivet v prizkumu organizacni kultury:

1.

4.
5.

Piijimani zkuSenosti (v€etné charakteristik jako imaginativni a origindlni) s osob-
ni potfebou vysledki.

. Svédomitost (véetné byti icinny a usporddany) s usporadanosti.
. Extroverze (vCetné byt aktivni a energicky) s workoholismem a introveze s potfe-

bou podporujici organizace.
Pifjemnost (véetn byt altruista a umirnény) negativné s ,machismem’.
Neuroticismus (vCetn€ byt izkostny a neprdtelsky) s odcizenim.

Nenasli jsme Zadny osobnostni faktor, ktery by $lo spojit s autoritafstvim. MoZn4 je

v

to kandidat, o n&jZ by se m&la Pétka rozsifit na Sestku. Je pon&kud prekvapujici, Ze Velka
petka vhodny faktor neobsahuje.
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Co vyplyva z Wirovné analyzy: zahrady, kytice a kvity

Volba trovné analyzy, jak jsme o tom jiZ psali v kapitole 1, zde sehréla dileZitou
ulohu. KdyZ jsme srovnavali ta stejnd data podle zemi, podle organizaénich vtvart
a u jednotlivel, dospéli jsme ke tfem riznym souborm dimenzi, patficim do obori ti
odlisnych spolecenskych véd — antropologie, sociologie a psychologie.

Ve vyzkumu v IBM byla data, o nichZ se pivodng ptedpokladalo, Ze se tykaji psy-
chologie, agregovéna na trovni zemi. Na této rovni vedly k pojmim, jako je kolekti-
vismus a individualismus, které p¥isluseji do antropologie nebo také do politologie. Da-
tabaze dajl, ziskanych IRIC v rdmci vyzkumu organizacni kultury, vedla k zakladnim
pojmovym distinkcim, patficim do organizadni sociologie, jako je napf. Mertonovo roz-
liSeni ,mistni‘ versus ,kosmopolitni‘. A ta stejnd databéze, analyzovana na drovni rozdi-
lit jednotlivett od primérd organizagnich Gtvard vedla k vysledkiim odpovidajicim po-
znatkim z psychologie osobnosti.

Spole¢nosti, organizace a jednotlivce si miZeme ptedstavit jako zahrady, kytice
a kvéty spoleenskych véd. Nase vyzkumy ukézaly, Ze tyto tfi drovng jsou ve vzijem-
ném vztahu a jako takové jsou soucasti socialni skute¢nosti. NemiiZeme pochopit soci-
alni realitu, uzavieme-li se jen v jedné dirovni — musime byt pfipraveni zkoumat viech-
ny .27 .

Kultury povolani

Na obr. 8.1 jsme troven kultury povoldni umistili na pil cesty mezi trovng naroda
a organizace, ¢imZ jsme se pokusili naznagit, Ze vstup do povolani vede k osvojeni jak
hodnot, tak praktik. Mistem, kde k socializaci dochazi, je 8kola, odborné ucilist€ nebo
univerzita a dochézi k tomu mezi détstvim a nastupem do zamé&stnani.

Nenarazili jsme na Zadny Siroce zaloZeny vyzkum, ktery by umo?nil urdit dimenze
kultur povolani. Ani pé&t narodnich (hodnotovych) dimenzi, ani Sest dimenzi organizag-
nich kultur (zaloZenych na praktikéch) se nemusi automaticky hodit pro popis rozdilt
mezi povolanimi. Ve skutenosti se pro tento el jevi jako vhodné jen dvé z mezina-
rodnich dimenzi, vzdalenost moci a maskulinita — femininita.

Na zéklade€ studia odborné literatury2® a hypotetickych tivah jsme dospgli k presvéd-
Ceni, Ze by se pii systematickém vyzkumu kultur povolani mohly najit nasledujici
dimenze:

1. Zachézeni s lidmi versus zachdzeni s vécmi (napf. oSetfovatelka versus strojnik).

2. Specialisté versus generalisté, nebo vzato z jiného pohledu, profesionalové versus

amatéfi (napf. psycholog versus politik).
. Podrobeny kazni versus nezavisly (napt. policista?® versus drobny podnikatel).
Strukturovany versus nestrukturovany (napf. systémovy analytik versus designér).
. Teoreticky versus prakticky (napf. profesor versus vedouci prodeje).
. Normativni versus pragmaticky (napf. soudce versus reklamni agent).

=)

Zavéry vyzkumného projektu IRIC: dimenze versus Gestalty

Vyzkumny projekt IRIC p¥inesl model organizacnich kultur o $esti dimenzich, kde di-
menze jsou definovany jako percipované b&Zné praktiky, tj. symboly, hrdinové a ritusly.
Vyzkumné data pochizela z dvaceti organizacnich titvarG ze dvou zemi evropského
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severozdpadu, a proto je tfeba jisté zdrZenlivosti, co se tye moZnosti, Ze by tyZ model
platil pro v¥echny organizace kdekoli ve svété. Do vyzkumu nebyly zahrnuty nékteré da-
leZité typy organizaci, jako napf. ty, které se zabyvaji zdravim a socialni péci, vladou
a obranou zem&.39 Nevime, zda v jinych zemich nemohou byt nalezeny jiné dimenze
praktik. P¥esto véfime, Ze sam fakt, Ze je moZné organizacni kultury smyslupIn€ popsat
pomoci jistého poétu dimenzi praktik, plati vSeobecng. Je téZ pravd€podobné, Ze pri-
padné nové dimenze budou pfipominat ¢i se prekryvat s t€mi Sesti, které byly v této ka-
pitole popsany.31)

Sestidimenziondlni model je omezen jak zem&mi pivodu, tak typem organizaci,
v nichZ byl provadén. Proto se sotva hodi pro pauSalni pouZiti a replikace. Interpretace
vysledki byla zaloZena na porovnavani. Vzorce pouZité pro vypocet hodnot skérii na
dimenzich byly vytvofeny pro porovnavéni dvaceti itvart, zkoumanych v projektu IRIC,
ale v jiném prostiedi a jiné dobé& by mohly ztratit smysl. Nové vyzkumy si musi vytvo-
fit své vlastni proménné, které budou srovnivany a nalézt nové normy pro vysledky
srovnavani. Budou opét muset zadit rozhovory v celych organizacich, aby pochopily je-
jich Gestalt (tedy celek), a pak vytvofit své vlastni dotazniky umoZiiujici odkryt pod-
statné rozdily v praktikach téchto organizaci.32

Sest dimenzi, uréenych ve vyzkumu IRIC, kulturu organizace popisuje, nedava vak
7adny pfedpis: Z4dnd z pozic na Sesti dimenzich neni sama o sob& dobré ¢i Spatni.
V knize Peterse a Watermana Hleddni vytecnosti je uvedeno osm podminek vytecnos-
ti jako normy. Zminéna kniha naznacuje, Ze k vyteCnosti vede jedna nejlepsi cesta. Vy-
sledky vyzkumu IRIC toto tvrzeni vyvraceji. Co je dobré Ci §patné, zleZi vZdy na tom,
kam chcete, aby organizace sméfovala a kulturni charakteristika, kterd je pfinosem
v jednom p¥ipad€, miZe byt v jiném pfipad€ nevyhnutelné zat€7i. OznaCovani pozic na
§kalach dimenzi jako vice & méné Zadouci je zdleZitosti strategické volby, a ta se od
organizace k organizaci 1i§i. Napfiklad populdrni diraz na orientaci na zdkaznika
(tj. byt vice pragmaticky na dimenzi 6) je vysoce dilleZity v organizacich, zabyvajicich
se sluzbami a vyrobou kvalitnich produkti na zakézku, ale miZe byt zbytecny ¢i do-
konce gkodlivy, napt. pfi vyrobg standardizovanych vyrobki na trhu se silnou konku-
renci v cendch.

Vyse v této kapitole jsme zminili spor o to, zda organizace je kultura, nebo zda orga-
nizace kulturu md. Na zdklad€ vyzkumu IRIC se domnivame, Ze praktiky jsou charakte-
ristiky, které organizace ma. Vzhledem k vyznamné tiloze, kterou praktiky v organizac-
nich kulturdch maji, domnivime se, Ze organiza¢ni kultury jsou do jisté miry ovladatel-
né (manageable). Zménit kolektivni hodnoty dospélych osob zamySlenym smérem je
nesmirné obtiZzné, ne-li nemoZné. Hodnoty se méni, ale ne podle chytrého planu nékte-
rého jedince. Kolektivng piijaté praktiky vSak zaviseji na charakteristikich organizace,
jako jsou struktura a systém a lze je ovlivnit viceméné predvidatelnym zpisobem tak,
7e se tyto charakteristiky organizace zméni. Pfesto, jak jsme vySe zminili, organizaCni
kultury jsou také v jistém smyslu vniting integrovanymi celky (Gestalf) a organizace za-
jisté je integrovanym celkem. Organizace se nékdy pfirovnavajf ke zvifatim. Nebeskou
branu BV bychom mohli pfirovnat ke slonovi (pomaly, mohutny, plny sebejistoty) a tym
SAS v odbavovaci hale jako &apa (spolehlivy, pecujict, pfenaSejici). Zvifeci metafora na-
znaduje hranice moZnosti ménit Gestalt. Slona nemiZete vytrénovat na zdvodniho koné,
natoZpak aby z ng&j byl motylek.
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Zmény v praktikdch uréuji hranice volnosti pii ovliviiovani takovych celki. Ukazuji,
co se mohou zvifata naudit, aniZ by se zpronevéfila své podstate. ProtoZe to jsou celky,
je zapotiebi integrujici a inspirujici typ viidcovstvi, aby dal strukturdlnim a systémovym
zménam smysl, ktery lidé, jichZ se to tykd, pochopi. Vysledkem by mé&l byt novy a sou-
rody kulturni vzorec, jaky jsme ilustrovali pomoci pfikladu SAS.

Rizeni v organizaéni struktuie a s organiza¢ni kulturou

Nekdy v osmdesitych letech dvacatého stoleti se Geert snaZil ziskat zdjem a spolu-
praci vrcholovych manaZeri o vyzkum organizacnich kultur. Tvrdil tehdy, Ze ,organi-
zacni kultura pfedstavuje psychologicka aktiva firmy a pfedpovida jeji materilni aktiva
po dalSich deseti letech‘. Jak to vidime nyni, tim hlavnim neni organiza¢ni kultura sa-
motnd, ale to, co s ni vrcholovy management déld. Musi byt vyvéaZeny Ctyfi slozky (viz
obr. 8.2).33 ’

Vykon organizace musi byt porovnavén s jejimi cili a dkolem vrcholového manage-
mentu je vytvofit na zékladé cild strategii, i kdyby to nakonec mé&la byt strategie laissez-
-faire. Strategie jsou provadeny ve stavajici struktuie a stivajicim systémem fizeni a je-
jich vysledek je modifikovan organiza¢ni kulturou. Viechny tyto slozky se vzdjemns
ovliviiuji.

Vyzkumny projekt IRIC ukazal, Ze kdyZ nejsou kvantitativni studie organiza¢nich
kultur provadény izolovang a spife jako trik, ale jsou integrovany do $ifeji zaloZeného
pfistupu, jsou jak proveditelné, tak prosp&né. Ve svét8, kde se upfednostiiuje hardware
a zakladni idaje o prib&hu procest (bottom-line), zviditelni vysledky vyzkumu organi-
za¢ni kulturu, a kdyZ se ta stane viditelnou, dostane se i mezi manaZerské priority.

Prakticky mohou manaZefi ¢&i ¢lenové organizace, a také poradci, vyuZit takova po-
rovnani napiiklad pfi:

Obr. 8.2 Vztahy mezi '\strategii, strukturou, Fizenim (control) a kulturou .

RIZENi
(control)
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1. Identifikaci subkultur ve vlastni organizaci. Projekt IRIC pro pojisfovnu ukézal, Ze
to miZe byt ddleZité. Jak ilustruje obr. 8.3, kultura v organizaci miiZe byt roz&le-
néna podle hierarchickych trovni: miZe tu byt kultura vrcholového managementu,
stfednich a niZ8ich drovni managementu, kultura specialistii a expertl a kultura za-
méstnanci na dilnich. Jinym moZnym zdrojem kulturnich rozliSeni jsou funkcni
oblasti (jako prodej versus vyroba versus vyzkum), rozd&leni podle produktu &
trhu, zemé, v niZ &ast dtvaru pasobi, a u organizaci, které prosly sloucenim, pii-
slu$nost k organizacim pied slouCenim. Setkali jsme se s pfipady, kdy dvacet let po
sloudenti stale jest€ mohly byt uréeny pozistatky kultur slouCenych ¢ésti. Ne viech-
na zminéna mozn4 roz€lenéni jsou stejné vyrazna, pro vedeni i piisludniky sloZité
organizace je viak diileZité znét jeji kultuni mapu, co?, jak jsme zjistili, nebyva
Casté. ’ ‘

2. Ovéfovani, zda kultura odpovid4 stanovenym strategiim pro budouci obdobi. Kul-
turni omezeni ur€uji, které strategie jsou pro organizaci schidné a které ne. Je-li
napf. kultura siln€ normativni, pak nebude mit strategie, zaloZend na soutéZi
o sluzbu zakaznikiim, mnoho nadgji na Gspéch.

Obr. 8.3 Moiné podrozdéleni organizaéni struktury

Vrcholovy
management

Stiedni a nizs
management

Odbornici .

a specialisté

Ostatni
zaméstnanci
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3. V pfipad€ sluovani a akvizici je moZné odkryvat potencidlni oblasti kulturniho
konfliktu mezi partnery. To miéZe poslouZit pfi rozhodovani, zda ke slouCeni
pfistoupit, nebo, doslo-li jiZ k nému, k plénu postupu pfi integraci omezujicim
na minimom ztrity z pifpadnych tfenic a zachovéni jedine¢ného kulturniho
bohatstvi.

4. Mefeni vyvoje organizacnich kultur v del$im obdobi opakovanim vyzkumu po jed-
nom ¢i vice letech. To ukaZe, zda se uskute¢nily zamyslené zmény kultury a také
jaky vliv na kulturu maji vané&j§i zmény, ke kterym doslo od pfedchoziho dotazni-
kového Setfeni.

Co vlastn€ miZeme v praxi s vlastni organizacni kulturou d&lat? ZaleZi to prede-
v§im na postaveni toho, kdo se o to pokousi, at jiZ v organizaci, nebo ve vztahu k ni.
Klasicka studie Eberharta Witta z Némecka uvadi, Ze 1ispé$nd inovace v organizaci vy-
Zaduje soucinnost dvou &initeld. Jednoho z nich nazyvid Machipromotor a druhého
Fachpromotor. V Cestin€ bychom fekli toho, kdo ma moc, a experta.39 Wittliv model
byl vyvinut na zdklad€ némeckych @dajii a tak moZna v plném rozsahu plati jen v ze-
mich, jako je Némecko, kde je mald vzdilenost moci (drZitelé moci jsou piistupni)
a pomé&mné silné vyhybani se nejistoté (vira v experty). Pfesto, i v jinych narodnich kul-
turdch mé smysl tyto dvé role rozliSovat. Obé& jsou pro inovaci kultury podstatné. Pod-
pora drZitele moci je neoddiskutovatelna; nejvhodnéjsi k tomu je osoba s uréitym cha-
rismatem, ne jen pouhy administritor. Ale odbornost a expertiza jsou také nutné
k tomu, aby situace byla spravné diagnostikovina a aby byla zvolena vhodna terapie. -
Wittovy vyzkumy naznacuji, Ze alespoii v Némecku Machtpromotor a Fachpromotor
by mély byt dvé€ rizné osoby, protoZe snaha spojit vykon obou roli vede k oslabeni

) jedné z nich.

~ Fachpromotor pfichizi s realistickou analyzou sou¢asného stavu organiza¢ni kultury
a jejich subkultur. Je nebezpedné predpokladat, Ze stivajici kulturni mapu organizace
znate a vite, jak ji zménit. Organizace se mohou z vrcholu jevit velmi odli$n€ od toho,
jak vypadaji ze stfedni &i zdkladni irovng, kde se pracuje. Ve vyzkumném projektu IRIC
Jjsme pfi zpétnovazebnich rozhovorech o vysledcich vZdy piedtim, neZ jsme je seznami-
li s tim, jak jejich lidé v dotaznicich odpovidali, Zadali vedeni ttvaru, aby se pokusilo
odhadnout, kde asi se miZe jejich organizace nachdzet na riznych dimenzich. Néktefi
manaZefi méli aZ prekvapivé ostry vhled a jejich odhady byly presné, ale jini se velmi
mylili. Jejich odpovédi byly Casto ovlivnény pfanim & nepodloZzenymi obavami. Proto je
piesnd diagnéza podstatna.
Ma-li Machtpromotor jasnou diagnostickou informaci, mtiZe pfistoupit k dvahdm
o strategii organizace ve vztahu k jeji kultufe. Pfitom je tfeba zvaZit, jaké jsou pfednos-
ti a slabiny soucasné kulturni mapy, zda pfednosti mohou byt 1épe vyuZity a zda je
moZné slabindm se vyhhout a zda organizace miZe se svou soudasnou kulturou preZit.
Pieje-li si management kulturu zménit, je takova zména proveditelna? Vyvazi oéekava-
ny pifnos ndklady (které jsou vidy vys&i, neZ se otekdvalo)? M4 organizace materidlni
a lidské zdroje, které budou pro zmg&nu kultury potfebné? A jestliZe se jiZ¥ rozhodlo, Ze
kultura se ma zménit, jakym postupem to bude provedeno? UvEdomuje si Machipromo-
tor svoji klicovou a trvalou tlohu v tomto procesu? Poskytnou mu nadfizeni, feditelé ¢i
banky dostatek Casu, aby zm&nu mohl dovést do konce (a vidy to trva déle, neZ jsme
predpokladali)? Lze pro nutné zmény nalézt uvniti' organizace dostatek podpory? Kdo
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bude zménu podporovat? Kdo se ji bude branit? Je moZné se opozici vyhnout nebo zajis-
tit, Ze nebude Skodit?

PiestoZe kultura je ,,me€kka“ charakteristika, chceme-li ji meénit, musime pouzit
Hvrdé prostiedky. Strukturdlni zmény mohou spocivat v ruseni jedn€ch a vzniku no-
vych oddéleni, ve slucovani a rozd€lovani Cinnosti a v.pfesunech lidi v geografickém
smyslu. Obecné plati, Ze jsou-li lidé preloZeni jako jedinci, pfizpiisobi se kultufe nové-
ho prostiedi, jsou-1i v§ak presunuti jako skupina, pfinesou si svou kulturu s sebou. Lidé,
tvofici skupinu, vyvinuli jako soucdst své kultury relativné stalé zpiisoby vzajemné in-
terakce, které je obtizné ménit. Méni-li se, museji se vSechny interpersonélni vztahy vy-
tvofit znovu. JestliZe si to vSak nové ikoly nebo nové prostiedi vynuti, je tu slu$né Sance,
7e se pritom odstrani neZidouci aspekty staré kultury.

Zmény procesu znamenaji zavedeni novych postupil, zruSeni ukazatelll ¢i zavedeni
novych, automatizaci nebo jeji opak, omezovani komunikace nebo jeji rozvijeni. Jako
priklad mfi¥eme uvést spolednost, piisobici v obchodu s velkoobjemovymi dodavkami
chemikalii, kterd se cht€la dostat k obchodu s kvalitnéj§imi produkty. Musela zru§it
fadu ukazateld, osvédéenych pro hromadnou vyrobu (jako podrobné idaje o vyno-
sech), a misto nich stanovit nové, zcela odlisné, jako kontrolu v¢asnosti dodavky a vy-
zkum spokojenosti zdkaznikd. V oblasti ukazatelil je hlavni otdzkou, zda Cinnosti jsou
fizeny na zéklad€ vystupi, anebo vstupt. To prvni, Ize-li to zajistit, je oviem ucinnéj-
§i. Zv1aste ve vefejném sektoru jsou vSak mnohé Cinnosti, jejichZ vystupy mohou byt
jednoznacné uréeny, fizeny jen podle vstupii, a to z tradi¢nich rozpoctovych divodi.

Zmény pracovni sily znamenaji nové postupy pfi piijiméni a povySovani zaméstnan-
cli. Zde je tfeba vzit v Gvahu regulaéni dlohu persondlniho odd€leni. Persondlni mana-
7efi se nevédome pridrzuji predstavy o organizacnich hrdinech, kterd v nové situaci
miZe vyZadovat revizi. Ma to byt hrdina nebo hrdinka? MaZe byt povySen muZ, ktery
nosi ndusnici? Vycvikové programy, které jsou tim prvnim, na co persondlni manaZer
pomysli, kdyZ chce ménit kulturu, jsou Gcinné teprve tehdy, kdyZ v disledku zmén ve
struktufe, procesu a zam&stnancich vznikla potieba nového vycviku (tak, jako tomu bylo
v ptipad€ SAS). Vycvikové programy, které nejsou spojeny se zménami ,,tvrdych® sku-
te¢nosti, obvykle ziistavaji na povrchu a jsou ztritou penéz. VSeobecné bychom méli byt
podeziravi vi¢i navrhiim trénovat n€koho jiného. Vycvik je i¢inny jen tehdy, kdyZ si ho
pfeje ten, komu je urcen.

P1i pokusech o zménu kultury je obvykle vénovano mnoho pozornosti symboliim. Jsou
snadno viditelné: nové jméno, logo, uniformy, hesla a portréty na zdech. To vSechno patii
do médni sféry ,,organizacni identity”. Ale symboly jsou tou nejpovrchngjsi vistvou kul-
tury. Nové symboly, za nimiZ nejsou podstatné zmény na hlubsich trovnich hrdind, ritua-
I a hodnot klicovych viideli, znamenajf jen vnéjsi efekt, ktery brzy ztrati tipyt. Zména
kultury v organizaci vyZaduje stidlou a vytrvalou pozornost Machtpromotora. JestliZe cely
proces zacal na zdklad€ diagnézy kultury, je zfejmé uZitecné opakovat diagnosticky pro-
ces poté, kdy uplynul dostatek ¢asu, aby se planované zmény mohly uplatnit. Tak je moZné
nastartovat proces sledovani, kterym jsou zmény skutené doloZené porovnévany s t€mi,
které byly zamy$leny, a na zdklad€ toho mohou byt uplatnény dalsi korekce. Je-li zména
organizadni kultury do jisté miry fiditelnd, toto je zpiisob, jak ji fidit.

V tabulce 8.2 jsou shrnuty hlavni kroky fizeni kultury do prakticky pouZitelného pfe-
hledu. Mohou pomoci, aby se z mddy stal manaZersky nastroj.
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Tabulka 8.2 Hlavni kroky p¥i Fizeni organizacni kultury

Management organizacni kultury
Je vyhrazen vrcholovému managementu a nemiiZe byt delegovin
Vyzaduje jak moc, tak odbornost

Musi vychdzet z kulturni mapy organizace

— Je k nému potfeba diagndza kultury

Piredpokl4ada nasledujici strategicka rozhodnuti

— Odpovida strategie stavajici kultufe?

— JestliZe ne, jak ma byt strategie upravena?

— JestliZe ne, jaké zmény kultury jsou Zddouci?

— Je zm&na proveditelni — méme na to Hdi?

— Jaké budou naklady v pen&zich a ¢asu manaZer?

— PfevaZi ofekéavané zisky tyto naklady?

— V jakém Casovém rozpéti se mohou zmény uskuteCnit?
— Nastanou-li pochybnosti, je vZdy lep$i zménit strategii
— Odli¥né subkultury mohou vyZadovat odli§né piistupy
Vytvoite v organizaci sif aktivisti zmény

— Neékolik kli¢ovych osob na v8ech drovnich

— Kdy7 kli¢ovi 1idé zagnou, ostatni budou nasledovat

— Je mozné obejit odptirce?

Navrhnéte nutné strukturdlni zmény

— Ustaveni & rufeni-oddéleni

— Slugovani & rozélenéni tGtvard a dkold

Bude se hybat s jednotlivci, & se skupinami?
ddpovidaji iikoly schopnostem a dovednostem?

Navrhnéte nutné zmény procesu

— Rugeni & zavedeni kontrolnich mechanismit

— Automatizace nebo jeji zruSeni

~ Zavedeni & zru$eni komunikaénich spojent

— Nahrazeni regulace podle vstupi regulaci podle vystupd?
Revidujte personalni politiku

— Pfehodnotte kritéria pro pfijimani

" — Pfehodnotte kritéria pro povySovéni

— Je personélni management schopen zvladnout nové tikoly?

— Navrhnéte vhodnou rotaci na pracovnich mistech

~ Nediv&fujte plantm na vycvik druhych — potfebu vicviku musi pocifovat ti, kdo maji
byt preskoleni o

Pokracujte v monitorovani vyvoje organizacni kultury

— Vci vénujte trvalou pozornost a vytrvejte

— Periodicky opakujte diagnézu kultury
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