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14. Organizacni kultura a jeji zména
Téma ma pridélen: — Eva Stejskalovad 2013/11/25 19:17

Oficialni obsah tématu

Definice a prvky organiza¢ni kultury. Vyznam a vztah organiza¢ni kultury k jednotlivym personélnim procestim v organizaci (vybér,
motivace a odménovani, leadership, rozvoj, kariéra, propousténi aj.). Diagnostika organiza¢ni kultury - icel, na jaké aspekty se
zamérujeme. Typologie organizac¢ni kultury a moznosti jejich praktického vyuziti. Zména organizacni kultury a nastroje pro jeji
podporu.

Empiricka studie

U tohoto tématu student/-ka predstavi odbornou empirickou studii zabyvajici se tématem souladu mezi jedincem a organizacni
kulturou (,Person-Organization Fit“). Bude umét do hloubky uvazovat o dopadech vysoké a nizké miry souladu z perspektivy
pracovnika i organizace.

Povinna literatura

Arnold, J. & Randall, R. (2010). Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed. Harlow, England:
Financial Times Prentice Hall (strany 572 - 612).

Lukasova, R. (2010). Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada (strany 11 - 40 a 138 - 162).

Doporucena literatura

Kotter, J. P. (2003). Srdce zmény. Skutecné pribéhy o tom, jak lidé méni své organizace. Praha: Management Press.
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Zpracovani tematu

UVOD (Lukasova, 2010)

Kultura = Siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny a nauCeny zptisob mySleni, citéni a chovéani, ktery vznika v disledku
adaptace socialnich skupin na vnéjsi podminky a jako u¢inny nastroj zvladani téchto podminek je v ramci socialnich skupin predéavan.
Do managementu byl prevzat z kulturni antropologie, ¢asto se vSak uplatnuji i poznatky z psychologie a sociologie.

Je to dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny skupinou za Gcelem jejiho preziti. Zahrnuje postoje, hodnoty,
nazory a normy chovéni sdilené skupinou, ale jednotlivci ve skupiné jsou zvnitinéné v rozdilné mire. Je relativné stabilni, ovSem s
potencidlem ke zméné v priubéhu ¢asu. Obsahem kultury jsou pak sdilené hodnoty, nazory a normy, které determinuji zptisoby
mysleni, citéni a chovani + jejich produkty materidlni a nematerialni povahy. Obsah je pro kazdou kulturu specificky a je predavan
prostrednictvim uceni.

Enkulturace jedince = proces osvojovani sociokulturnich hodnot a norem vlivem institucionalnich ¢initell ($kola, masmédia...) a
socialnich interakci s jinymi lidmi (hlavni enkulturacni Cinitel je rodina). Prostfednictvim mechanismu socidlniho u¢eni ziskava clovék
kulturné specifické zptsoby mySleni, chovani a citéni a stavéa se sdm nositelem kultury. Vedle svych osobnich charakteristik tak ma
charakteristiky sdilené s lidmi, kter{ vyristali a Ziji ve stejnych podminkéch (zemé, region, organizace...). Nakolik si vSak sociélni
normy a hodnoty zvnitiiuje je individualni.

V Zzivoté se vSak setkavame s rlznymi kulturnimi vzorci, ziskdvame tak nékolik Grovni ,mentalniho naprogramovani“ (Hofstede).
Urovné kultury:

uroven narodni kultury

U. spojend s etnikem, ndbozenstvim ¢i jazykem

0. spojena s nalezitosti k pohlavi (hl. chapani obsahu muzské a zenské role)
0. spojena s prislusnosti ke generaci
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o ke tiidé
e 1. organizacni kultury

Kulturni determinace na nékterych trovnich je dédna predev$im podminkami - odli$né moznosti vzdélani v riiznych sociélnich ti{dach,
vliv technického pokroku na generace lidi apod.). Urovné se ¢astecné prekryvaji, zéroven viak hodnoty jednotlivych trovni mohou byt
V rozporu.

Kultura je tedy zéroven konstruktem, jenz existuje uvnitt kazdého jednotlivce v podobé jeho nézort, hodnot, postojil a vzorcli chovéni
(vice ¢i méné sdilenych s ostatnimi). Kazdy jedince je jak tviircem, tak produktem kultury. Kultura mé zaroven nadindividualni
charakter - je to nahromadéna zkusenost, soubor odpovédi na ohrozeni skupiny, které se osvédcily a pomohly prezit. Je tedy pomérné
stabilni a odolna vici zméné, ale neni Gplné staticka, nebot se musi prizptisobovat zménam prostredi.

Existuji rizné druhy kultury - v kontextu managementu se nejcastéji resi kultura narodni a organizacni.

ORGANIZACNI KULTURA

Zajem na prelomu 70. a 80. let - ekonomicky rust Japonska, zéjem o filozofii japonskych firem a pochybnosti o efektivité zapadnich
manazerskych technik. Autoti (Deal a Kennedy, Peters a Waterman) - specifické kvality uspésnych spolecnosti.

ORGANIZACE = socialné-technicky systém, jehoz prvky jsou lidé a vécné
prostredky vzajemné propojené komunikacnimi a ridicimi vazbami.

V ramci organiza¢ni teorie ruzné pohledy na to, co to OK je:

1. interpretativni - OK jako ,néco, ¢im organizace je“; systém sdilenych vyznamt, zprostiedkovany v symbolech - klicovy je zde
interpretovany vyznam, ne objektivni realita. Pridéva tak k tradi¢nimu chapani organizace jako stroje (presné vymezené role,
pravomoce, zodpovédnost, smérovéani k jasnym cillim) a organizace jako biologického systému (chovani orientovéno na preziti
organismu) metaforu organizace jako kultury (vize, ideje, nazory, hodnoty...).

2. objektivisticky - OK jako ,néco, co organizace ma“. Objektivni entita, aspekt ¢i subsystém organizace. Je to jedna z
proménnych (stejné jako struktura apod.), které ovliviiuji fungovani organizace a mohou byt ménény.

Podobné déleni: racionalismus (nastroj dosazeni cill), funkcionalismus (O jako socidlni systém, OK ma urcité funkce uvniti O),
symbolismus (porozuméni vyznamum a organizacnim symbolam).

V poslednich letech a v knize autorky Lukésové je OK nahlizena objektivistickym/funkcionalistickym pohledem.

OK = mnoho definic, dle Lukasové: Soubor zakladnich presvédceni, hodnot, postojiu a norem chovani, které jsou sdileny v
ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech (tj. vytvorech)
materialni a nematerialni povahy.

Jsou to vzorce, které se v minulosti osvédcily pti reSeni problému externi adaptace a intern{ integrace, takZe jsou povaZzovany za
platné, manifestovany v materidlnich aspektech a v chovéni ¢lent a predavany novym zaméstnancim.

PRVKY OK

Schein: Zakladni presvédceni, hodnoty a postoje, normy chovani + artefakty materialni = architektura budov a jejich vybaveni,
produkty, propagacni brozury. Nemateriélni = mluva, historky a myty, hrdinové, zvyky, ritudly, ceremonidly.

Zakladni presvédceni - jsou jako Clanky viry v naboZenstvi - bereme je jako samozrejmé a mame tendenci je branit, nebot jejich
zpochybnéni nds emoc¢né destabilizuje. Determinuji vybér informaci, jejich interpretaci i emociondlni reakci. Zdrojem jejich vzniku je
opakovana zkuSenost, resp. opakované funk¢nost uréitého zplsobu feSeni problému. Pfesvédceni se tykaji preziti a adaptace ve
vnéj$im prostiedi, integrace vnitfnich procest a podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztahl (reflexe $irstho prostredi, ve kterém
organizace existuje).

Vnéjsi prostredi - mise a strategie organizace, metody, jak dosahovat cilt, korektivni opatfeni, pokud se to nedari. Jak se organizace
chova navenek, jak se u¢i a rozviji. Napr. ,spokojenost zakazniki je nedosazitelna” (nebudou tolik usilovat o kvalitu), ,vnéj$i prostredi
nelze poznat” (nebudou se snazit o marketingové pruzkumy apod.).

Vnitini integrace - mira blizkosti a pratelstvi, nastaveni hranic skupiny a kritérii ¢lenstvi (vliv na vybér ¢lend, odménovani...) - kdo
kritéria spliiuje, je vniman jako ,insider”, citi se byt prijimén. Naopak - outsider. Napr. presvédceni ,s cleny jinych skupin je potreba
souperit”.

Posledni skupina - napt. presvédceni o pravdé (pravda je to, co fikéa vidce; to, co je v zdkonech; to, co prezilo konflikt a diskuzi apod.).
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Hodnoty a postoje - co je povazovano za dllezité, co je implicitné ¢i explicitné vnimano jako zadouci a co tim pddem ovliviiuje nasi
¢innost (metody, nastroje, cile). Hodnoty jsou obecné preference, které se promitaji do postoji zaméstnancu. K individuélnimu
hodnotovému systému ¢lovéka se tak pripojuji je$té organizacni hodnoty. Organiza¢ni hodnotou miZze byt napt. spokojenost zékaznik,
spokojenost zaméstnanci, zodpovédnost vici Zivotnimu prostredi ¢i vzajemnd spoluprace. Podle vétsiny autort jsou jadrem OK. Byvaji
deklarovany ve firemni filozofii ¢i etickém kodexu a komunikovény uvniti organizace. Také navenek - utvareni image organizace.
Pozor: mliZe vSak existovat rozdil mezi hodnotami deklarovanymi a skute¢nymi (nesouhlas pracovniki ¢i hodnoty jako aspirace).

Normy chovani - neformalni pravidla chovéni, tykajici se napr. pracovni ¢innosti (tempo, zptsob jedndni se zékazniky), komunikace
ve skupiné, odévu... Vymezuji chovéani, které ve firmé je a neni prijatelné. Jejich obsah miZze a nemusi podporovat vykonnost
organizace.

Artefakty:

Organizacni mluva - odrazi hodnoty, miru forméalnosti i specifika daného oboru. Mozny konflikt - urcity pojem je chépan rozdilné mezi
utvary (vznik subkultur).

Historky a myty - pribarvené pribéhy z minulosti - jsou indikatorem i nastrojem predavani kultury, zrcadli rozlozeni moci i hodnoty.
Myty = smyslené pribéhy ¢i zplsoby objasiiovéani zddouciho a nezadouciho chovani v organizaci.

Zvyky, ritudly, ceremonidly - hladké fungovéni organizace, snizeni nejistoty, stabilni a predvidatelné prostredi. Zvyk = napt. vanocni
velirky, zvyky pri povy$eni ¢i odchodu do diichodu (usnadnéni zmén spolecenské role ¢i statusu), pri fe$eni problému aj. Ritudly -
totéz + symbolicka hodnota, napft. zdraveni. Hodné napt'. v armadé. Posileni mocenskych struktur. Ceremonidly - peclivé pripravené
oslavy hodnot, ispéchtl a hrdint - posiluji identifikaci s firmou a motivaci.

Hrdinové - spiSe v 80. letech. Ale i dnes - ukazuji dosazitelnost Gispéchu, poskytuji vzor chovani, motivuji, nastavuji vysoké standardy,
reprezentuji na verejnosti atd. Mohou byt rozeni (Tomas Bata) i situacni, organizace by je méla vytvaret - pracovnik roku, prodejce
mésice apod. Ale pozor: miiZze byt zvolen $patny hrdina, mize to demotivovat méné schopné a tam, kde je propagovana tymova préce,
to maze byt pfimo kontraproduktivni. Architektura a vybaveni - nabyvé dnes na vyznamu (diraz na image firmy). Vyznam ale i pro
identitu firmy. Vyznam - sjednocujici symbol, znak jedinecnosti, odraz tradice, symbol blahobytu ¢i skromnosti. Vybaveni - ukazuje, co
je prioritou (napt. velky rozdil ve vybaveni kancelari manazera a podiizenych).

Proc se vyplati znat prvky dané kultury? Pochopeni OK, poznani jejiho obsahu,
utvéareni OK - komunikace hodnot, odménovéni zadouciho chovani + predavani

g ok

STRUKTURA OK

Schein - zékladni presvédceni + hodnoty a normy chovani + artefakty. Vrstvy se ovliviiuji v obou smérech (uklizené pracovisté —
norma uklidu - hodnota poradku na pracovisti).

Pozor - nelze interpretovat jen artefakty - mohou symbolizovat rizné véci (drahé obleky mohou znacit tictu k zékaznikim i nezdravé
sebevédomi zaméstnanct).
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Scheinovo pojeti je nejznamé;jsi a nejuzivaneéjsi. Nékteri se s nim ztotoznuji, jini ho rozpracovali. Jiné pojeti: Kotter a Heskett (1992) -
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pouze 2 urovneé: vzorce (styl) chovani a sdilené hodnoty. Hofstede: praktiky (symboly, hrdinové, ritudly - slupky) a hodnoty (jadro
cibulového modelu).

Hall - ABC (artifacts and etiquette + behaviors and actions + core morals, beliefs, values).
Lundberg nebo Cummings a Huse - 4 vrstvy, hodnoty a normy jsou zvlast.

= V reélu vsak vétsinou OK neni tak jasné a Cisté usporadana jako v teoretickych modelech.

OBSAH OK:

Zé&kladni presvédceni, hodnoty a normy chovéni sdilené v organizaci, navenek manifestované prostiednictvim chovéni a artefaktt.

SILA OK:

Mira sdileni OK.

SUBKULTURY:

Zdrojem jejich vzniku miZe byt odli$na funkéni specializace konkrétniho ttvaru, prostorova vzdéalenost, osobnostni charakteristiky
pracovnikil, organiza¢ni hierarchie apod. Obzvlasté tam, kde je OK slaba a rozptylena a nechova se jako integrujici ¢initel. Mohou
vznikat ale i u silnych OK, kde nemaji konfliktni ¢i kontraproduktivni charakter.

ZDRO]JE OK

Kromé nize popsanych také organiza¢ni struktura (moc, komunikace, hierarchie), metody a systémy rizeni (informacni, kontrolni, ale
predevsim persondlni - hodnoceni, odménovani, vzdélavani), styl vedeni.

1. vliv narodni kultury - hluboce zakorenéna a emocionélné zakotvend tirovenn mentélniho naprogramovani

2. vliv podnikatelského a trzniho prostredi - nemusi vsak byt vzdy imperativem, napt. u firem, které maji na trhu postaveni

monopolu

vliv profese - vzdélani, zajmy, zvyky, jazyk...- mohou se li$it i v rdmci ruznych oddéleni, napt. kultura informatika ¢i vyvojart

4. vliv zakladatele/viidce - zakladatelé mivaji jasnou vizi a vyhranéné hodnoty, k nim strhnou dalsi spolupracovniky, ktefi hodnoty
testuji v praxi, pokud se osvéd¢i, stavaji se zékladnimi presvédcéenimi; viidce - Gspésny a kompetentni, prostiedkem utvéreni
OK neni jen jeho neformalni autorita, ale i formalni moc

5. vliv velikosti a délky existence firmy - Schein: pocdtecni faze (kultura je dilezitym zdrojem identity a sily O, dominantni roli
hraje zakladatel, vztahy spi$e neformalni, prosazeni firmy, pruznost, improvizace) - stfiedni vék O (potfeba udrzet rust a
stabilitu - potfeba strategie a pevné organizacni struktury, ale krize identity, blednuti pivodnich cilt, subkultury, rigidita -
pokud je zvladnuta, nastdva dalsi faze) - fdze organizacni zralosti (branéni kultury, tradice, minulost - zdrojem sebevédomi;
urcité aspekty OK se vSak stavaji dysfunkc¢nimi, proto 2 varianty - transformace ¢i destrukce)

6. vliv technologii - napt. vyuzivani elektronického obchodovani méni zplisob komunikace se zakazniky

w

VZNIK A VYVO] OK

Zékladnim mechanismem utvareni OK je uCeni, k némuZ dochézi v procesu fe$eni problému. 2 hlavni principy:

1. redukce tizkosti - pti konfrontaci s problémem tizkost zaméstnanct, nalezené feSeni je poté pouzivdno v budoucnu, i kdyz je
napr. zbytec¢né nakladné, je to navykové chovani na bazi obranného mechanismu

2. pozitivni posilovani - opakovani toho, co bylo ispésné, na rozdil od predchoziho bodu ale oteviené zméné, pokud se zméni
podminky

OK A JEDINEC

Novy pracovnik prochézi v organizaci socializacnim procesem. Predvolba ¢i anticipacni socializace - pokud uz OK trochu znd pred
néastupem do prace, firmu si podle ni vybral a uz se s ni za¢ina ztotoznovat. Ve velkych firmdach rizeny adaptacni proces, v malych
spiSe neformalni cesta.

Goldenova (1992) - 4 typy vztahu jedince k OK:

e jednoznacné dodrzovani
e nucené dodrzovani - maji urcité vyhrady k OK, projevem jsou napt. vtipy

Tisk: 2026/03/22 00:36
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e utajené nedodrzovani - pokud je to pro né bezpecné, demonstruji opozi¢ni postoj
e otevrené nedodrzovani - mohou si to dovolit, nepostihnou je sankce

Idealni je varianta 1: ¢lovék se zde 1épe citi a podava lepsi vykony.
SHRNUTI

Kultura vyrazné determinuje efektivitu firmy a kvalitu pracovniho Zivota zaméstnanc.

SILNA A OBSAHOVE RELEVANTNI OK:

e Redukuje konflikty uvnitr organizace (soudrznost, konzistence,
stmeleni).
. e Zabezpecuje kontinuitu, koordinaci a kontrolu.
@ e Redukuje nejistotu pracovnikl a ovliviiuje jejich psychickou pohodu.
e Muze vyznamné motivovat pracovniky (smysluplnost préace, ztotoZnéni
se s cili a poslanim).
Je konkurencni vyhodou.

TYPOLOGIE ORGANIZACNI KULTURY

Typologie OK - teoreticky vyznam (prohloubeni védeckého poznéni v dané oblasti) a prakticky vyznam, ktery spocivé v tom, ze
manazeri mohou porovnavat obsah jejich OK s typickymi pripady a tim ji 1épe poznavat a rozumeét ji + typologie jsou teoretickym
zékladem pro vyvoj diagnostickych nastroji pouzitelnych v poradenské ¢innosti.

Typologie ndm mohou poskytnout dilezité informace o tom, jak je firma organizovéna a vedena, ale maji své kritiky (ti poukazuji
predevsim na vliv spolec¢nosti).

4 zakladni skupiny typologii: typologie formulované ve vztahu k org. strukture, k vlivu prostredi a reakci organizace na prostredi, k
fazi vyvoje organizace, k tendencim v chovéni organizace.

ORGANIZACNI STRUKTURA

Nejznaméjsi od Handyho a Harrisona (1979):

e kultura moci = malé podnikatelské firmy (realitni, obchodni, financni spolecnosti), struktura pavuciny s jednou nebo vice
osobnostmi ve stfedu, které maji moc

e kultura roli = byrokracie, firmy s rigidni strukturou; daleZitost procedur a pravidel, hierarchie a autority, bezpecnosti a
predvidatelnosti. Lidé se pevné drzi svych pracovnich roli a cokoliv necekaného postupuji vy$simu stupni vedeni.

e kultura kol = hlavn{ je plnit tikoly; organizace s organickou strukturou a diirazem na flexibilitu a tymovou spolupraci.
Rychlost reakce, integrace a kreativita jsou dilezitéj$i neZ dodrZovéani postupt a pravidel.

e kultura osob = vzécna forma postavena na individualitéch, je to ,galaxie individuélnich hvézd“ s minimalistickou strukturou
(napf. spojeni nékolika architektl)

Trompenaars: dvé dimenze, a to orientace na vykon nebo na vztahy a hierarchie nebo rovnost. Z toho 4 typy:

e rodina = vztahy + hierarchie, orientace na moc, v cele je ,otec”, ktery ma zkuSenosti a autoritu, hlavni sankci je ztrata
naklonnosti a ,mista v rodiné”, mordlni tlak. Casto ve Spanélsku a Francii a u men$ich firem.

o Eiffelova véz = tikoly + hierarchie, orientace na role, jako kultura roli u H+H. Casto v Némecku a u vét$ich firem.

e Tizena stiela = ukoly + rovnost, orientace na projekty, rovnostarska a neosobni OK, dosahovani cilli, ikoly viak nejsou predem
dany, lidé je museji hledat. Casto v USA a VB, u vétsich firem.

e inkubétor = vztahy + rovnost, orientace na seberealizaci pracovniki, inovace. Ve Svédsku, u mens$ich firem.

PROSTREDI A REAKCE NA NE]J

Deal a Kennedy - mira rizika a rychlost zpétné vazby ze strany trhu. Kultura tvrdé prace, drsnych hocht, procesni kultura a sazky na
budoucnost. Silné kultury mixuji dle situace elementy vSech typu.

1. drsni hosi (vysoké riziko, rychla ZV) = individualisté, mladi a rychli, vSechno nebo nic. Pracovnik je tak dobry, jak dobry je jeho
posledni vykon. Hvézdy, netrpélivost, netymovost. Riziko - investice do reklamnich kampani, stavebnich projektu. Soupefivost
a napéti, riziko vyhoreni. Vysoka fluktuace. Zabavni primysl (film, TV), kosmetika, reklama, ale i stavebnictvi ¢i manaZerské
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poradenstvi.

2. tvrda prace (nizké riziko, rychld ZV) = aktivita, iniciativa, tymovost. Prodejni organizace (i Avon apod.), orientace na masového
konzumenta (KFC). Mnozstvi, rychlost, objem. I vyrobni organizace se zajiSténim kvality. Orientace na zékaznika, nejlepsi
délnik ¢i prodejce. Slogany, soutéze, setkani.

3. sazka na budoucnost (vysoké riziko, pomald ZV) = letecké ¢i naftaiské spolecnosti, farmaceuticky, jaderny, chemicky vyzkum -
miliony a miliardy investic, ale dlouho se ¢eka na vysledek. Rozhodnuti jsou zésadni. Duraz na autoritu, technickou
kompetenci, spolupraci, odolnost vii¢i tlaku.

4. procesni (nizké riziko, pomald ZV) = banky, pojistovny, stétni spréava. Technickd dokonalost, spravny postup, struktura,
detaily.

Ansoff: dle reakce na prostredi kultura stabilni (introvertni, orientovana na minulost, neriskuje); reaktivni (int., orientovana na
pritomnost, minimum rizika), anticipujici (souCasnost, vétsi akceptace rizika), prozkouméavajici (extrov., soucasnost i budoucnost,
riziko) a tvoriva (extrov., budoucnost, riziko).

Miles a Snow: typy pruzkumnik (vyvoj, vyzkum, marketing, prizkum trhu, nabizeni novych vyrobkl, konkurenceschopnost), obrance
(ziskani stabilnich zdkaznikd v Gizké oblasti trhu, diferenciace a nizké naklady) a analyzator (kompromis).

R.E. Quinn a kolektiv (model of competing values): flexibilita x stabilita (kontrola) a interni x externi zaméreni:

e klanova k. = F+I, rodinny charakter, sdileni hodnot a cild, spoluprace, védomi ,my”“. Diraz na rozvoj pracovniki, prostredi,
moralku, soudrznost. Partnersky pristup.

e hierarchickd k. = S+1I, stabilita, efektivnost, pravidla, zabezpeceni jistoty zaméstnani.

e adhockraticka k. = F+E, vize, inovace, vyvoj, specializace.

e trzni = S+E, orientace na vykon a vitézstvi, tvrda soutézivost.

FAZE VYVOJE

L.M. Miller: kazda organizace prochazi pfirozenymi vyvojovymi fazemi, béhem svého Zivotniho cyklu zaziva periody ristu i upadku.
Pokud to manazeri chapou, dokazou rozpoznat aktudlni fazi a zvolit adekvatni metody vedeni, mohou ovlivnit a podporit rozvoj firmy. 6
fazi s metaforickymi nazvy podle stylu vedeni, v kazdé fazi uréité vyzvy. Prvni tfi jsou ristové, manaZeti v nich reaguji kreativné.
Kreativni reakce vede k posunu do dalsi faze. Pokud neni, prichazi ipadek. Je ale i mozné, Ze manazeti pouZivaji rizné styly vedeni,
udrzuji organizaci adaptivni a tim padem zlstavaji na evolu¢nim vrcholu kiivky (faze Synergisty) - zdravé kultura.

e Prorok (inspirace a inovace) = Uplny zacéatek firmy, zakladatel je plny nadSeni a tim inspiruje malou skupinku loajélnich
privrzencli. Ma své zésady a hodnoty, vysoké odhodléni a sebeobétujici pristup. Sdm déla rozhodnuti, nejde mu o konsenzus.
Totalni pracovni nasazeni, nutna flexibilita. Je to doba viry a dominance osobnosti, neexistuji systémy, struktury... Hledani
investora.

e Barbar (krize a dobyvéni) = firma zacina vydélavat, ale stale ne dost. Musi si vybudovat trh a reputaci, proto se vylucné
soustreduje na sluzby a zdkazniky. Stres, nadseni, prepracovani, boj o preziti. Horizontélni (specializace) i vertikalni
(hierarchie) diferenciace. Papirovéni je snizeno na minimum, systémy se teprve zavadéji. Rozhoduje stale jedna osoba ve
vedeni. Nevyhoda - ztrata citlivosti vii¢i zaméstnanclim, jejich odchod.

o Budovatel/Objevitel (specializace a expanze) = firma uz vydélava, v jejim Cele je bud Budovatel (zacal kariéru ve vyrobnim
provozu, soustredi se na zvySeni vyroby, zajima se o kratkodobou perspektivu - ,vCerejsi, dnesni a zitr'ejsi ¢isla“, prechod do
svéta manazeru jej ¢asto muze podnitit k navratu do fize Barbara), nebo Objevitel (pochézi z prodejniho oddéleni, zajimé se o
styk se zdkazniky, o konkurenci, zabyvé se budovanim mezilidskych vztaht - se zaméstnanci i zdkazniky). Ve firmé dochazi k
nérustu specializace, mise za¢ind byt malo zfetelnd. Je nutné zachovat vnitini integraci - pomoci jinych styl vedeni, a to
delegace, spolupréace, komunikace - vedeni uz nemuze byt centralizované! Tato faze miZze byt velmi Uspésna. Riziko: kdyZ si
manazeri zvyknou na tspéch a zpohodlni.

e Synergista (evolucni vrchol)

o Administrator (systémy, struktura, bezpecnost) = faze bezpecného podnikani. Vyzva - udrzet firmu v pohybu, byt kreativni,
rozvijet se. Vira v efektivitu, strukturu, systémy. Manuadly, ritudly. Zaméstnancim se tato faze jevi jako nejzdravéjsi, navenek
prosperita - nové budovy, pocitacové sité... Je ale potreba neusnout na vaviinech a nezacit stagnovat.

e Byrokrat (pevné kontrola) = klicovy je systém a kontrola, snaha o dosazeni ispéchu pomoci profesionalniho fizeni. Kontrola v
organizaci zaCina ubijet kreativitu, lidé maji pocit, Zze tam zahazuji svoji kariéru, manazeri zase ztraceji viru v obor jako takovy.
Ubyva energie. Stylem vedeni je opét prikazovani, které bylo naposledy ve véku Barbara (pak nasledoval konzultativni styl).
Zaméstnanci nejsou iniciativni, protoze maji strach zptsobeny tolika kontrolnimi opatfenimi. Pfehnana administrativa a
specializace. Jak zastavit Upadek? Probudit kreativitu, nastavit cerstvou vizi do budoucna, porusit iluzi bezpeci a naopak
vytvorit atmosféru krize. Vice komunikovat, vytvorit dojem spoluodpovédnosti, decentralizovat moc, odstranit vnitini konflikty.

e Aristokrat (odcizeni a revoluce) = manazer je odcizeny a neschopny empatie. Nakupuje nové podniky a vnucuje jim svoji
kulturu, ¢imz mari jejich rozvoj. Podnik uz nevytvari nic nového. Aristokrat nechavé vedeni na ostatnich, pokud musi
rozhodovat, tak velmi autokraticky. Ztrata motivace, kreativity, iniciativy ¢i chuti riskovat. Formujici silou je pouze strach o
vlastni praci a bezpe¢i. Dobi{ lidé odchézeji, evolu¢ni zména je vysoce nepravdépodobna - spiSe hrozi revoluce (zaméstnanctl,
zdkazniku ¢i akcionart).

CHOVANI ORGANIZACE

Chovani na trhu a ve vztahu k jinym firmém, ale i chovani pracovnik k sobé navzajem (Goffee a Jones).

Tisk: 2026/03/22 00:36
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W. Hall - kompasovy model - reflektuje kulturni rozdily jednotlivych nérodu, rozliSuje 2 obsahové aspekty: slozky a segmenty
kultury. Slozky - klasické déleni dle Scheina. Segmenty - jedinec (individualni kultura, osobnost), kultura jednotlivych oddéleni,
subfiremni kultura (napt. jednotlivych pobocek), firemni kultura, kultura odvétvi a narodni kultura. Konzistentni interakce mezi
segmenty = vztahové segmenty, je jich celkem 10.

Dale dimenze asertivity a citlivosti (manazersky styl), z nichz plynou 4 zakladni kulturni styly: severni, jizni, vychodni a zdpadni. Pozor:
nesouvisi s geografickou polohou! Je to jen analogie s kompasem.

Asertivita = firmy s vysokou asertivitou byvaji vnimény jako rozhodné, rychlé, silné, durazné, viditelné. S nizkou - pomalejsi, stalejsi.

Vysoka citlivost - préatelskost vii¢i zaméstnancim, uvolnénost, spontaneita, otevienost, pocity. Nizka - fakta, respekt, uzaviengjsi,
rezervovaneéjsi.

Severni kulturni styl = nizkd asertivita a citlivost, diikladny, metodicky, konzistentni, spolehlivy. Fakta, ¢iny. Spoléhaji se na to, co
dobre znaji. Zaméreni na detail, absence ukvapenych rozhodnuti. Vyhnuti se konfliktim a rizikim. Jak s nimi spolupracovat? Dikladna
znalost technickych detaild daného podnikani.

Jizni = vysokd asertivita a citlivost, spontaneita, smélost, instinkt, nezavislost, kreativita. Vyzva, riziko. Jak s nimi spolupracovat?
Prostor pro iniciovani novych moznosti.

Vychodni = nizka asertivita, vysoka citlivost, lidé, vztahy, tym, respekt, prestiz. Jak s nimi spolupracovat? Pozitivni zpétna vazba,
harmonie a loajalita.

Zapadni = vysoka asertivita, nizka citlivost, orientace na tkoly. Jak s nimi spolupracovat? Obétovat vztahové aspekty a zamérit se na
vysledky.

W. Bridges (kniha The Character of Organizations, 1992) - 16 typl dle 16 osobnostnich typli v MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator, inspirace Jungem). Bridges - dotaznik Organizational Character Index (OCI) - 4 dvojice protikladnych tendenci dle Junga:

extraverze vs. introverze
smyslové vs. intuitivni vniméni
analytické vs. citové zpracovani
usuzovani vs. vnimani

Extravertni organizace - otevi‘ené a orientované smeérem ven. Hledaji informace, obraceni se na expertni analyzy. Strategii stavi na
interpretaci podminek trhu a na poZzadavcich zékaznikli. Snaha o diskuzi a spolupréci. Jednaji rychle, experimentuji. Pfevaha tstni
komunikace, existence projektovych tyma.

Introvertni - orientace dovnitt. Strategii stavi na technickych moznostech a hodnotach lidri.. Rozhodovén{ za zavienymi dveimi,
pisemna komunikace, vysoce specializovana oddéleni. Pomalé rozhodovani, snaha o dokonalé porozuméni problému pred
uskutecnénim akce (Casto pak porozuméni misto akce).

Smyslové - zaméreni na detail, dokonalé usporadani, dukladné planovéni. Ocenuji fad a zku$enosti. DokéZou inovovat, ale jen detaily.

Intuitivni - zaméreni spiSe na celek, dobry odhad vyvoje a trendd. Tolerance zmén, zapojeni piedstavivosti. Vétsi diraz na vizi nez na
zku$enosti (ty jsou uZite¢né, ale Casto se jimi zdlivodiiuje, pro¢ néco nejde).

Mysleni - rozhoduji na zakladé principt, 1épe fe$i vécné nez lidské aspekty problémi. Cile, efektivita, pfi FeSeni problému tendence
generalizovat. Hodnoceni a kritika jako nastroje efektivity.

Citéni - rozhoduji na zékladé hodnot. Individudlni pristup, orientace na lidi, podpora jako néstroj efektivity.

Usuzovani - hlavni je u¢init rozhodnuti, i kdyby bylo predcasné.

Vnimdni - proti rozhodovéni za kazdou cenu a proti pfesnému definovani situaci a problému - to omezuje kreativitu a svobodu.
Goffee a Jones: krychle 2S: dvé hlavni dimenze - sociabilita a solidarita. Sociabilita je mira pratelstvi mezi ¢leny organizace (souvisi

se socidlnimi interakcemi a mirou sdileni). Solidarita je soudrznost zalozend na rozumu - spolecné ukoly, cile. Jejich kombinaci - 4
typy. Tteti dimenzi tvori to, zda je kultura ladéna pozitivné ¢i negativné - tieti rozmér tvori krychli.

e sitovitd kultura = vysoka sociabilita; vytvafeni sité vztaht. Pozitivni forma - vysoka mira préatelstvi, pomoc, empatie, sdileni,
obcas ale prili$né loajalita a tendence ke kompromisiim mohou brzdit vykon firmy jako takové. Negativni forma - intenzivni
vztahy, ale selektivni - drby, politikareni.

e namezdni kultura = opak predchozi, vysoka solidarita. Spole¢né sdileni zajmi a cili bez ustrki a politikateni, ale v extrémni
podobé obsesivni zaméreni na vysledky.

e fragmentalni kultura = nizka sociabilita i solidarita, individualismus. Casto u pravnikdl, Zurnalist{, VS pedagogt, védct...
Snaha vyniknout v oboru, mit prestiz ve svété. Rizikem je sobeckost a arogance, nizka identifikace s organizaci.

e pospolitd kultura = vysoka sociabilita i solidarita, pratelskost i dosahovéani vysledki. Také vSak miZe mit negativni formu -
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kdyz hrdost na vyrobek preroste v samolibost.

* Kets de Vries a Miller rozlisili nezdravé (patologické) typy organiza¢ni kultury podle neurotickych stylii osobnosti: paranoidni, kompulzivni, histrionsky,
depresivni a schizoidni. P - strach a nedlivéra manazert, kontrolni a informacni systémy, ¢asté koordina¢ni a planovaci schiize. Jestlize konkurence sniZi ceny,
paranoidni firma je snizi také apod. K - manazeri jsou dogmatici a perfekcionisté. Maximalni naprogramovani a standardizace. Také silna kontrola, ale hlavné
vnitrnich procest. H - aktivni, smélé a riskujici firmy. Impulzivni rozhodovani, nekonzistentni strategie, neuvazeny rust. D - pasivni, konzervativni,
byrokraticka a apaticka. Léta se nic neméni, manazeri funguji jako pasivni Grednici. S - nejvy$si manazer Zije ve svété vlastnich predstav, je uzavieny,
chladny, lhostejny. Manazeri na niz§ich Grovnich proto souperi o moc. Vnitini boje. V nékterych situacich mohou byt vyse uvedené projevy vyhodné, ale jen
kratkodobé. ReSenim je novy management - adaptivn&jsi.

TYPOLOGIE - k ¢emu je dobrd manazerim? Zvysuje jejich vnimavost ke
kulturnim projeviim, s nimiz se setkavaji. Umoziiuje jim porovnat obsah jejich
kultury s typickymi ptipady a cilenéji premyslet nad tim, jakou OK jejich firma
ma a jakou by méla mit, aby byla tispésna.

@ Pokud chtéji typologie vyuzit jako nastroj pro poznani OK, méli by zvézit, jaké
jsou hlavni zdroje jejich OK - jaky vliv ma organizacni struktura, vnéjsi prostredi
nebo treba soucasny vrcholovy management a jeho styl rizeni. Podle toho zvolit
jednu ¢i vice typologii, které jsou v dané situaci relevantni.

Omezeni: * kazda typologie je zjednodusujici * OK muze byt slaba a diftzni, takze se k Zzadnému typu neda priradit *
postiZzeni OK vyzaduje volbu vhodnych indikatora a urcitou objektivitu - to je dost tézké, obzvlast pokud je pozorovatel
soucasti dané kultury

DALSIi TYPOLOGIE

TYPOLOGIE, KTERE NEJSOU V LUKASOVE ANI V ARNOLDOVI, ALE VACULIK
BY SE MOHL ZEPTAT:

Kostronova typologie organizace: Na charakter firemni kultury a personalni praci ma vliv velikost organizace a stabilita prostredi,
ve kterém pusobi.

I. kvadrant - velkd firma ve stabilnim prostredi

e metafora: velky zaoceansky parnik
e presné stanoveni hranic povinnosti a odpovédnosti
e diraz na zkuSenost a disciplinu - princip seniority

II. kvadrant - velka firma v konkuren¢nim prostredi

metafora: stabilita velké lodi, ale také vytecné manévrovaci schopnosti
potrebuje rtizné typy: plisobici dovnitt i ven

propracované formy personalni prace

duraz kladen na loajalitu

III. kvadrant - malé firma ve stabilnim prostredi

e metafora: pramice na hladiné rybnika
e prosperita odvozena od vyroby ne prodeje
e jistota, skromné podminky, minimalni fluktuace

IV. kvadrant - mald firma v turbulentnim prostredi

e metafora: rychly kluzdk
e lidé ,stejné krevni skupiny” - vyrazné a soutézivé osobnosti

Pétifazova typologie vyvoje firmy - 70. léta, Larry Greiner

Tisk: 2026/03/22 00:36
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ﬁt faziwyvoje firmy
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Pozor: posledni faze byva také nazyvana fazi SPOLUPRACE, konéi krizi nezndmé budoucnosti.
Hofstedeho dimenze organizacni kultury

1) Rozpéti moci - uzké vs. Siroké - miru, kterou pracovnici firmy akceptuji nerovnomérné rozlozeni moci a vlivu - nadpraumérné rozpéti
moci 1ze nalézt v japonskych, latinskoamerickych, arabskych firmach, uzké rozpéti moci je typické pro severni Evropu.

2) Kolektivismus vs. Individualismus
3) Maskulinita vs. Feminita

4) Mira vyhybani se nejistoté - velké vyhybaji predevsim v Némecku, Svycarsku, Francii, Spanélsku, Francii, Japonsku, naopak ve
Velké Briténii, Skandinavii, USA se firmy vyznacuji znac¢nou akceptaci nejistych situaci
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Metafory organizace dle Garetha Morgana

e organizace jako stroj - mechanisticky pohled (lidsky faktor je sekundarni, orientace na vykon, vysoka specializace & délba
prace...)
organizace jako organismus - organickd organizace se umi vyporadat s pozadavky prostredi
organizace jako inteligence - kyberneticky pohled (schopny sebeorganizace a ucit se ucit, jde o organizace, které jako
inovativni pti “hleddéni brilantnosti” (search for excellence))
organizace jako kultura - spolecensky pohled (organizace primo spociva na vyznamu
sdilenych vyznamt, pfi¢emz podruznd je existence byrokratickych struktur a pravidel)
organizace Jako politické systémy - organizace vznikla a funguje jako politicka strana, v niZ se nejrozmanitéj$imi zptsoby
prosazuji rizné, souperici zajmy (kuloarni jednéni, lobovéni, vyjednavani, apod.)

e organizace jako psychické vézeni - psychoanalyticky pohled (organizace je vnimana jako vnéjsi projev podvédomych sil ve
smyslu psychoanalytické teorie

e organizace jako zmeéna a transformace (vztahy vzdy v pohybu a stabilita, pokud néco takového v komplexnich procesech
existuje, trva vzdy jen v proudu promeénlivého déni.

e organizace jako nastroj ovladani a uplathovani moci (jasné hranice mezi jednotlivymi hierarchickymi trovnémi a skupinami,
napt. modrych a bilych limeckd)
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DIAGNOSTIKA ORGANIZACNI KULTURY

Kdy se hodi diagnostika OK, oprena o kvalitni metodologii?

vyvoj firemni strategie, planovani organizacnich zmén
fe$eni problémi pri obtizné implementaci strategie ¢i zmény
hledéni pricin nizké vykonnosti firmy

plénovéni fize, akvizice apod.

Aby byla funkéni, musi byt provedena cilené (za ucelem reseni konkrétniho problému) a kvalifikovaneé. Je tedy potreba:

1. volba a specifikace teoreticko-metodologickych vychodisek
2. volba vyzkumnych metod (metody sbéru dat)
3. vymezeni jednotky analyzy (napf. organizace jako celek), volba zkoumaného souboru a zptsob zpracovani dat

Volba urovné analyzy a indikatoru

Nastroje diagnostiky se ¢asto zaméruji jen na jednu uroven, a to na hodnoty, ale je dulezité posuzovat OK jako komplexni a
vicedimenzionélni jev, abychom: zvysili spolehlivost interpretace, prip. odhalili moznou nekonzistentnost obsahu OK na jednotlivych
urovnich. Kdybychom diagnostikovali jen na zakladé napt. artefakt ¢i norem chovani (coZ je nejsnazsi, protoze jsou to vnéjsi viditelné
projevy), mohlo by to byt dost zavadéjici. Vyplati se tedy pouzivat baterie metod, zaloZzené na jednotném teoretickém pristupu, napr.
Goffee a Jones (krychle 2S) - baterie kombinuje pozorovaci schémata, dotazniky, popis chovani.

Zkoumat v$ak musime s ohledem na ucel zkoumani! Ne vzdy je potfeba tak dikladna analyza pomoci baterie metod, obcas je vhodné
zamérit se jen na hodnoty (tvorba firemni strategie), obCas na chovéni (nezdrava kultura na jednom z oddéleni atp.).

Volba vyzkumného postupu

Tradicni dilema - kvalita i kvantita? Dnes je preferovana kombinace obojiho s ohledem na tucel diagnostiky OK.

Kvalitativni vyzkumny postup: vyhodou je ziskani obsazné a detailni informace, nahlizeni jevu z pozice dotazovanych osob.
Nevyhoda - nérocnost, nékladnost, zdlouhavost, mald moznost srovnéni s ostatnimi firmami. Hodi se na zkoumani hlubsich vrstev OK.

Kvantitativni: nevyhoda - redukce zkoumaného jevu do omezeného pocCtu proménnych + nutnost zvolit, které proménné vypovidaji o

obsahu OK relevantnim zptsobem. Vyhoda - snadnéj$i sbér dat, moZnost opakovat Setfeni, moznost srovnavéni a statistické analyzy.
Zkoumani povrchovéjsich vrstev OK.

KVALITATIVNI METODY DIAGNOSTIKY OK
Pozorovani Zucastnéné i nezicastnéné. Bez predem zvolenych kritérii, tudiZ klade velké naroky na pozorovatele. MiZzeme pozorovat

vSechny vnéjsi projevy organizace: artefakty (vybaveni, symoly), zvyky, ritudly, oslavy, vzorce chovéni, jazyk, historky, myty.

Hloubkovy rozhovor Tazatel ma pripravena témata, ne striktni dotazy. Ziskava podrobné informace, ale problémem byva rozlisit
individualni ndzory od odpovédi kulturniho charakteru.

Skupinovy rozhovor Narocny na moderovani, organizaci i kvalitu zaznamu, ale 1épe rozliSuje individualni a sdilena stanoviska.
Analyza dokumentt Vyro¢ni zpravy, zapisy z porad aj.

Projektivni metody Testy nedokoncenych vét ¢i metoda kritickych situaci, metoda repertoérovych mrizek. Metody jsou narocné na
odborné proskoleni, komunika¢ni dovednosti i ziskani dGvéry.

KVANTITATIVNI METODY DIAGNOSTIKY OK

Standardizované pozorovani (predem pripravené zaznamové archy) a strukturovany rozhovor. Metody se hodi spise pro zkouméni
subkultury (napft. vrcholovy management), pro vétsi vzorek jsou nepraktické a uzivame spise dotazniky.

Dotaznikové metody:

Pri konstrukci dotazniku je potieba identifikovat: Obsahové komponenty - na co se budeme ptat? Dimenze OK - typické varianty
odpoveédi nabidnuté u jednotlivych polozek dotazniku.

Déleni dotaznikll na:
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1. typologické - zaloZeny na néjaké typologii OK, zjiStuje se mira blizkosti s néjakym typem

2. profilové - také vyuzivaji teoreticky ¢i empiricky definované dimenze, avSak analyza je vicedimenzionalni. Prostrednictvim
skortm v jednotlivych dimenzich je utvaren profil organizace. Dale se déli na deskriptivni (popis, mira pritomnosti ur¢itych
hodnot), zamérené na zjistovdni predpokladii efektivnosti (napt. DOCS), zamérené na zjistovani souladu (napf. mezi hodnotami
jedince a organizacnimi hodnotami).

DENISON ORGANIZATIONAL CULTURE SURVEY (DOCS)

Profilovy dotaznik, zaloZeny na dlouholetém vyzkumu D.R. Denisona. Ten identifikoval 4 rysy, které vyznamneé ovliviuji efektivnost
firmy - angaZovanost, konzistence, adaptabilita a mise. Dotaznik méfi miru pfitomnosti kazdého rysu prostiednictvim ti{ ukazatelt
(kazdy ukazatel - 5 polozek v podobé tvrzeni tykajicich se organizace, napr. ,Chybu vniméme jako prilezitost k uceni a zlepSovani.”).
Respondenti vyjadiuji miru souhlasu ¢i nesouhlasu s tvrzenimi.

Mise = smysl existence a dlouhodobého smérovani firmy.

Konzistence = sdileni klicovych hodnot, stabilita a vnitini integrace.
AngaZovanost = iniciativa, spoluzodpovédnost.

Adapatbilita = schopnost pruzné reagovat na pozadavky vnéjsiho prostredi.

Hrubé skory ziskané u kazdého ukazatele jsou pomoci normativni modelové databéze (pribézné aktualizovéna) prevedeny na
percentilové skory a znazornény ve formé profilu.

ORGANIZATIONAL CULTURE INVENTORY (OCI)

Lafferty a Cook: profilovy dotaznik, zjistovani norem chovéni. 12 souborli norem, které jsou projevem 3 obsahovych typt kultury -
konstruktivni, pasivné-defenzivni a agresivné-defenzivni. V pozadi jsou dvé dimenze: orientace na lidi vs. na tikoly a chovani zamérené

na naplnéni potreb spokojenosti vs. potieb bezpeci.

e konstruktivni kultury = podporuji své Cleny ve vzdjemné interakci a v uspokojeni vyssich potieb (achievement, self-
actualisation, humanistic-encouraging a affiliative cultures)

e pasivné-defenzivni = ¢lenové reaguji defenzivnim zptsobem, aby neohrozili svou bezpec¢nost (approval, conventional,
dependent, avoidance c.)

e agresivné-defenzivni = pristupuji k ikollim agresivnim zplsobem, aby branili sv{j status a bezpe¢nost (oppositional, power,
competitive a perfectionist c.)

Dotaznik - 120 polozek, tvrzeni, lidé vyjadruji, jak se musi v organizaci chovat, aby vyhovovali jejim normam (5tibodovy Likert). Skory
prevedeny na percentily, ty oznacuji pozici firmy ve srovnani s normativni databazi. Néstroj se hodi na analyzu nizké vykonnosti firmy.
Bylo zjisténo, ze efektivitu podporuje pouze konstruktivni kultura.

ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESSMENT INSTRUMENT (OCAI)

Typologicky dotaznik zaloZzeny na modelu Quinna a Rohrbaugha. 2 dimenze: flexibilita vs. kontrola a interni vs. externi zaméreni. Z
toho 4 typy kultury. 6 obsahovych komponent (napt. zpusob fizeni zaméstnanct, soudrznost ¢i kritéria uspéchu ve firmé) - u kazdé 4
tvrzeni (kazdé odpovida jednomu typu). Lidé maji rozdélit 100 boda podle toho, jak moc tvrzeni vystihuje jejich firmu. Primérné skéry
pro kazdy typ kultury se vynesou do grafu - vzniké profil.

Jednoduchy, ale hruby. Hodi se na analyzu strategickych aspekt OK.
Vymezeni jednotKky analyzy a volba zpusobu zpracovani dat

Jak na to, abychom nedospéli k sumé individuélni nazorti a hodnot? Agregace dat. Pomoci korela¢nich koeficientl Ize napt. mérit miru
shody mezi odpovédmi jednotlivci a posoudit tak silu OK.

Jaka jednotka? Zalezi na ucelu. Jde mi o strategii — organizace. Jde mi o vykon urcitého oddéleni — oddéleni. Mala skupina lidi -
budeme se dotazovat vSech. Velké - vzorek musi byt reprezentativni.

Zaver: Diagnostika OK je néco tak naroc¢ného, ze je lepsi to svérit poradenské
;3! firmé, ale zaroven je nutna spoluprdce manazeru.
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ZMENA ORGANIZACNI KULTURY (Arnold a Randall)

Organizacni zména: Nezalezi na tom, jak Uispésné organizace je - zména je po urcité dobé nutna. Zmeéna vedeni byva casto
doprovazena zménou organizacni kultury. Je nutné pocitat s tim, ze zména nemusi byt vSemi dobre prijata. Management tak stoji pred
prekérni situaci - pokud se organizace nebude ménit, zkrachuje, ale kazdy projekt organizacni zmeény je veliké riziko. Vedeni musi
zéroven napliiovat pozadavky soucasnych stakeholdert a zaroven pretvaret spole¢nost tak, aby vyhovovala stakeholderiim budoucim.

* Termin stakeholder v anglictiné tradicné oznacoval docasného drzitele penéz Ci jiného majetku. V soucasné dobé se pojem stakeholder pouziva v
managementu a marketingu a mé uzky vztah s etikou. Od klasického pojmu shareholder, ktery znamena akcionar, se lisi tim, Ze zahrnuje vSechny osoby a
instituce, které maji s podnikem cokoli do ¢inéni. Pojem stakeholder zahrnuje: * dodavatele * odbératele * zaméstnance * management, tzn. vedeni podniku *
akcionére * riiznd sdruzeni se vztahem k ekologii * stat * predstavitele regionu

Pokud je tedy zména realizovdna nevhodnym zptisobem ¢i v nehodném ¢ase, mize ohrozit schopnost firmy plnit své povinnosti dnes i v
budoucnosti.

Schopnost identifikovat spravné potfebu zmény a vhodné zménu implementovat je tedy jeden z hlavnich ukolu
managementu.

Dulezitost zmény: nutnost, tempo a velikost zmén v souCasnosti roste (podle autorl jako John Kotter ¢i Charles Handy).

Pro¢ programy zmény selhévaji? Jsou neadekvétni ¢i nevhodné, navic proces zmény je natolik komplexni, Ze nelze presné odhadnout
vysledek. Jedna z nejobtiznéjsich zmén ve firmé je zména organizacni kultury.

ZMENA ORGANIZACNI KULTURY

Zaméstnanci neziji v ,hodnotovém vakuu” - naopak jejich prace a zpusob, jakym ji vykonévaji, jsou fizeny organizac¢ni kulturou, tedy
specifickou sadou hodnot, presvédceni, zvykll a systému unikatnich pro danou organizaci. Kultura je jako lepidlo, které drzi organizaci
pohromadé. Az v 80. letech zacala byt kultura vnimana jako klicovy prvek organizacniho uspéchu (prace Deala a Kennedyho Ci Peterse
a Watermana), drive spiSe struktura ¢i strategie.

Lisi se i ndzory na to, zda a jak Ize firemni kulturu zménit. Néktefi se domnivaji, Ze sta¢i ,naucit zaméstnance novym postojim,
normam a zpusobtum chovani” (role managementu). Podle jinych to neni mozné, protoZe hodnoty a presvédceni jedince jsou
podminéné vlivy z vnéjsku organizace (média, socidlni aktivity, predchozi zaméstnani) a je to navic eticky sporné. Treti skupina autor
se domnivd, ze OK jako takovou nelze zménit, ale management muze korigovat nékteré jeji komponenty, tfeba normy chovan.

Schein: Nez se pokusime o zménu kultury, musime detailné porozumét té
stavajici. Odhalit tedy hodnoty a skryté domnénky, které ovliviuji, jak lidé v
organizaci mysli, citi a konaji. Podle autora je podstatné povSimnout si, jak je OK
preddvéana novy zaméstnancum, jak se zédkladni predpoklady odrazeji v
hodnotach a hodnoty v chovéni, jak je kultura propagovéna a nové hodnoty
vyucovany. Pokud odhalime podrobnou analyzou tyto mechanismy, mizeme
zaCit vytvaret strategii zmeény OK.

Pri zméné OK - svym chovanim ji musi podporovat vyssi management a opinion leadefi.

2 hlavni pristupy v change managementu: planovany (planned) a rodici se (emergent).

PLANOVANY PRISTUP K ORGANIZACNIi ZMENE

Otcem pojmu planovana zména byl Kurt Lewin, jednd se o protiklad zmény nahlé, ndhodné i nucené. Planovany pristup ke zméné
uzce souvisi s pojmem organizacni rozvoj (organisation developement). Organizacni rozvoj je jedine¢na strategie zlepSeni, kterd
vznikla na prelomu 50. a 60. let a rozvinula se v integrovany ramec teorii a praktik resicich nebo poméhajicich vyresit mnoho
problému lidského aspektu v organizacich. OR se dotyka zaméstnanci a také planované zmény - aby jednotlivci, tymy a organizace
jako takové fungovaly lépe.

5 zékladnich hodnot:

dat zaméstnancim moc a moznost jednat

otevrena komunikace

podporovat pocit vlastnictvi procesu zmény a jeho vysledk
kultura spoluprace

podpora nepretrzitého uceni

G W

Z prace Kurta Lewina vyvstaly tfi modely zmény: akcni vyzkum, tiikrokovy model a fazovy model planované zmény.
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Akeni vyzkum

Propojuje tfi faktory - organizaci reprezentovanou jednim nebo vice vyssimi manazery, subjekt (zaméstnanci z prislusné oblasti) a
agenta zmény (konzultant, interni ¢i externi). Jejich spojenim vznika ucici se komunita, jejimz prostrednictvim je uskutecnovan vyzkum
a fe$ena zména. Model zduraziuje potiebu reflexe a nového vhledu do situace (vychézi z gestaltu). Nasleduje analyza situace, navrh
moznych alternativ reSeni, vybér toho nejvhodnéjsiho a uskutecnéni akce, ktera je podminkou tspésné zmény.

Trikrokovy model

1. rozmrazeni soucasné urovne - nez se presuneme do nového stavu, musime se zbavit starého, redukovat sily, které udrzuji
soucasny stav; zduraziuje vili zac¢astnénych ke zméné, potfebu presvéddit je o nutnosti zmény, uskutecnit konfrontacni
setkani ¢i reedukaci, odpovida fazi vyzkumu z predchoziho modelu

2. presun k nové urovni - odpovida fazi akce v predchozim modelu, poté, co jsme analyzovali moznosti a vybrali tu nejvhodnéjsi,
za¢indme uskuteciiovat zménu - zmény organizacni struktury a procest = nové chovani, hodnoty, postoje. DileZité: toto se
musi odehréat tak, aby se zahrnuté osoby nenavrétily po kratkém ¢ase k plivodnimu stavu.

3. opétovné zmrazeni nové urovné - tak, aby neprobéhl névrat ke starym poradktm, probihd pomoci organizac¢ni kultury, norem,
praktik a politiky

Fazovy model planované zmény
Rozsireni poctu kroki a fazi. Napr. Bullock a Batten (1985): fize zmény a procesy zmény.

1. faze explorace - rozhodnuti, Ze je zména nutna, uvolnéni zdrojl na jeji planovéani, smlouva s externim konzultantem, ktery ji
pomiZe plénovat a implementovat (procesy zmény)

2. faze planovani - procesy: sbér informaci, stanoveni ciltl, tvorba potiebnych krokti, schvaleni ridicich osob

faze akce - implementace zmén, procesy: presun do nového stavu, zhodnoceni a feedback, pripadné korekce

4. faze integrace - procesy: posilovani nového chovani pomoci zpétné vazby a systému odmeén, snizovani zavislosti na externim
konzultantovi, trénink manazert i podiizenych v dodrzovani a zlepSovani novych procest

w

* Organizacni rozvoj se dnes za¢ina vymykat ptvodni ideji zahrnuti kazdého jednotlivce do procesu zmény - v novych teoriich je kladen
duraz na roli vy$$iho managementu a béZni zaméstnanci jsou spiSe pasivni prijemci zmény. Kdo se nezvladne prizpusobit, muze
dokonce dostat vypovéd - Arnold tuto tendenci kritizuje.

Planovany pristup: opakujici se a cyklicky proces, diiraz na to, Ze jednou
zavedend zména se musi sama udrzovat, dliraz na zapojeni a spolupréaci vSech,
Y demokratickd a humanistické orientace. Kritika: hodi se spiSe do stabilnich firem
@ s rigidni strukturou, nehodi se pro ndhlé zmény (krizové situace apod.), ne vzdy
Ize navic uskutecnit stejné kroky ve stejném sledu (kritika radu a linearity).

RODICI SE PRISTUP K ORGANIZACNi ZMENE

Novy pristup, neni tak metodicky sjednoceny. Jeho zasténci povazuji zménu za trvaly, dynamicky a nepredvidatelny proces. Rodici se
pristup je spiSe soubor adaptaci a akomodaci, které produkuji zménu, aniz by to zamyslely. Je zdlraznéna komplexnost, vnitrni
provazanost a nevyzpytatelnost zmény.

Napr'. procesni pristup = v opozici k planované zméné; vnima organizaci jako pohyblivé koalice jednotlivell a skupin s rozli$nymi
zajmy, nedokonalymi znalostmi a kratkodobou pozornosti. Za téchto podminek je zména pragmatickym procesem pokust a omyld,
jehoz cilem je dosaZeni kompromisu mezi cily riznych frakci v organizaci a konkurenceschopnosti firmy.

Zastanci proto navrhuji, Ze zména nemuze lezet na bedrech externiho konzultanta, ale musi byt soucasti kazdodenni prace manazerd.
Ti musi presné rozumeét firemnimu prostredi a umeét vycitit potrebu zmény.

Zduraznéni recipro¢niho vztahu mezi organizaci a jejim vnéj$im prostfedim. Aby mohli manaZefi vhodné implementovat zmény, musi
proto stale monitorovat zakazniky, dodavatele, akcionare, technicky vyvoj, socialni, ekonomickeé i politické aspekty spolecnosti.

Podle zastanct rodici se zmény existuje 5 rysu organizace, které bud podporuji, nebo bréani Gspéchu:

e kultura (nékteri autori se domnivaji, ze zména organizacni kultury je srdcem organizacni zmeény, jini vSak varuji pred rizikem
takového kroku)

o struktura (v poslednich letech tendence k plossi organizacni struktute s delegovanim moci = vznik tzv. sitovych organizaci,
kde nefunguje centralizovana byrokraticka moc, ale spiSe autonomie jednotlivych Casti sité = zména Ci adaptace ve sméru
bottom-up = flexibilita nutné v dobé globalizace, tvrdé konkurence a rychlych technologickych zmén)

e uceni (kapacita lidi nachazet a opravovat chyby a osvojovat si nové pohledy na véc — klicova pro pripravu a zvladani zmény;
presvédceni o nevyhnutelnosti zmény - napr. podpora nespokojenosti se soucasnym stavem; dale podpora seberozvoje a
sebevédomi zaméstnanci, kterd vede k jejich chuti zapojit se do procesu zmény a sdilet vize)

e chovéani managementu (klicova role manazeru jako koucu a facilitdtortt zmény, jejich vlastni chovani a postoje museji byt
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vzorem, musi byt ochotni riskovat a pustit se do neznamého, také podporovat otevienou komunikaci napri¢ organizaci a
vyrovnat se s pfipadnym odporem zaméstnancl ke zméné)
e moc a politika (podpora stakeholdert)

Rodici se zména: experimentalni charakter, spiSe rada malych zmén, roli
managementu neni naplanovat a implementovat zménu, ale vytvaret prostredi, v
némz budou zameéstnanci sami schopni vycitit potrebu zmény a zapojit se do jeji
I realizace. Kritika: ne vSechny organizace funguji v turbulentnim prostredsi,
E;;i jemuz se museji neustéle prizptisobovat. Pro nékteré typy zmén proto mize byt
vyhodnéjsi planovany pristup ke zméné. Také kritika zmény kultury jako jednoho
z rysu organizaCni zmény.

RAMEC ZMENY

Existuje mnoho riznych modell organiza¢ni zmény. Jak ale poznéme, ktery se hodi do které situace? Burnes (2004): rdmec zmény. 4
kvadranty podle toho, zda se jednd o Sirokou a celofiremni ¢i relativné malou a lokalizovanou zménu (horni a dolni polovina) a zda jde
spiSe 0 zménu na strané zaméstnancl (postoje, chovani) ¢i technologie (leva a prava polovina).
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Q1: OK uz neni vhodna pro fungovéni v prostredi, v némz se firma nachazi — hodi se rodici se zména.

Q2: Zésadni zmény ve strukture a procesech v ramci celé organizace. VétSinou zde neni ¢as na planovéni zména, zména byva rizena
seshora.

Q3: Spise individuélni ¢i skupinova zména pracovniho vykonu skrze zménu technickou.
Q4: Spise individualni ¢i skupinova zména pracovniho vykonu skrze zménu behavioralni ¢i postojovou. Zde se hodi planovana zména
se svym dlirazem na participaci a spolupréci.

JOHN KOTTER: Program transformace - 8 kroku zmény (= faze Gispésného zvladnuti velké zmény):

1. Vyvolani naléhavosti uskutecnit zmény

e ukazat druhym potfebu zmény, predlozit dlikaz toho, Ze zména je nevyhnutna
e co bude s firmou, kdyZ se nebudeme ménit a Zit jen z ispéchll minulosti?

2. Sestaveni koalice prosazujici zmény (vid¢iho tymu)

e skupina, kt. je jak z personalniho hlediska, tak z hlediska pracovnich postupll schopna vést zmény (dtvéryhodni, dostatecné
zpusobili, dobré povést i dostatecné formdlni pravomoci, angazovani...)
e zékladni dlohou lidra je vnaseni zmény

3. Vytvoreni vize a strategie

e aktudlni vize odpovidajici situaci ve svété
® jasné, srozumitelné, motivujici vize + soubory strategii k jejich dosdhnuti

4. Komunikace vize Vysvétlovat vizi a strategie jejich realizace efektivné tak, aby ji lidé rozuméli i ji uprimné akceptovali.

5. Posileni pravomoci a samostatného jednani zaméstnancu v $irokém méritku Systémy odménovani a ocenovani lidi, kt.
podnécuji optimismus a angazovanost druhych, ZV - dostatecna informovanost.
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6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

e vytvaret prileZitosti k dosahovani rychlych a hmatatelnych uspécht
e vykonat velké ukoly pomoci série malych ¢inli
e 1. uspéchy - dodavaji vérohodnost, motivaci...

7. Vyuziti vysledku a podpora dalSich zmén Pokracovat dal$imi vinami zmén, nepolevovat dokud se vize nestane skutecnosti.

8. Zakotveni novych pristupt do podnikové kultury Upevnéte dosazené zmény (nové postupy, cile...), aby se stali pevnou sou¢asti
OK.
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