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Oficialni obsah tématu

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

Zpracovani tématu

LUKASOVA (2010)

Kultura = §iroky, mezioborovy pojem, oznac¢ujici sdileny a nauceny zplisob mysleni, citéni a chovani, ktery vznika v dlisledku
adaptace socialnich skupin na vnéjsi podminky a jako Gcinny néstroj zvladani téchto podminek je v ramci socialnich skupin predavén.
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 tcelem jejiho preziti. Zahrnuje postoje, hodnoty,
nézory a normy chovéni sdilené skupinou, ale jednotlivci ve skupiné jsou zvnitinéné v rozdilné mire. Je relativné stabilni, ovSem s
potencidlem ke zméné v prubéhu ¢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 (Skola, masmédia...) a
socialnich interakci s jinymi lidmi (hlavni enkulturacni Cinitel je rodina). Prostfednictvim mechanismi sociélniho uceni ziskava clovék
kulturné specifické zpusoby mysleni, chovani a citén{ a stéva se sam nositelem kultury. Vedle svych osobnich charakteristik tak ma
charakteristiky sdilené s lidmi, ktef{ vyrustali a Ziji ve stejnych podminkach (zemé, region, organizace...). Nakolik si vSak socialni
normy a hodnoty zvnitfiuje je individudlni.

V Zivoté se vSak setkavéame s riznymi kulturnimi vzorci, ziskdvame tak nékolik trovni ,mentalniho naprogramovéani” (Hofstede).
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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

ke tridé

u. organizacni kultury

Kulturni determinace na nékterych urovnich je ddna predev$im podminkami - odli§né moznosti vzdélani v riznych socialnich t¥idach,
vliv technického pokroku na generace lid{ apod.). Urovné se ¢4steéné prekryvaji, zérovei véak hodnoty jednotlivych tirovni mohou byt
Vv rozporu.

Kultura je tedy zaroven konstruktem, jenZ existuje uvniti kazdého jednotlivce v podobé jeho nazort, hodnot, postoji a vzorct chovéni
(vice ¢i méné sdilenych s ostatnimi). Kazdy jedince je jak tviircem, tak produktem kultury. Kultura mé zéroven nadindividualni
charakter - je to nahromadéna zkuSenost, soubor odpovédi na ohroZeni skupiny, které se osvédcily a pomohly prezit. Je tedy pomérné
stabilni a odolné vii¢i zméné, ale neni Uplné statickd, nebot se musi prizptisobovat zméndm prostiedi.

Existuji rizné druhy kultury - v kontextu managementu se nejcastéji fesi kultura nérodni a organizacni.

ORGANIZACNI KULTURA

Zajem na prelomu 70. a 80. let - ekonomicky rust Japonska, zajem o filozofii japonskych firem a pochybnosti o efektivité zépadnich
manazerskych technik. Autori (Deal a Kennedy, Peters a Waterman) - specifické kvality ispésnych spolecnosti.

V rdmci organizacni teorie riizné pohledy na to, co to OK je:

1. interpretativni - OK jako ,néco, ¢im organizace je“; systém sdilenych vyznamtl, 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, smérovani k jasnym cillim) a organizace jako biologického systému (chovéni 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 ovliviyji fungovéni organizace a mohou byt ménény.

Podobné déleni: racionalismus (nastroj dosazeni cill), funkcionalismus (O jako socidlni systém, OK ma urcité funkce uvnitt O),
symbolismus (porozuméni vyznamtm a organiza¢nim symboliim).

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

OK = mnoho definic, dle Lukasové: Soubor zakladnich presvédceni, hodnot, postoji 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 interni integrace, takze jsou povazovany za
platné, manifestovany v materialnich aspektech a v chovani ¢lent a preddvany novym zaméstnanclim.

PRVKY OK

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

Zakladni presvédceni - jsou jako ¢lanky viry v ndbozenstvi - bereme je jako samoziejmé a mame tendenci je branit, nebot jejich
zpochybnéni nas emocné destabilizuje. Determinuji vybér informaci, jejich interpretaci i emociondalni reakci. Zdrojem jejich vzniku je
opakovana zku$enost, resp. opakovana funk¢nost uréitého zplsobu reseni problému. Pfesvédéeni se tykaji preZiti a adaptace ve
vnéj$im prostiedi, integrace vnitfnich procest a podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztahl (reflexe Sirsiho prostredi, ve kterém
organizace existuje).

Vnéjsi prostredi - mise a strategie organizace, metody, jak dosahovat cilli, korektivni opatfeni, pokud se to nedafi. Jak se organizace
chové navenek, jak se uéi a rozviji. Napt. ,spokojenost zékazniki je nedosaZitelna“ (nebudou tolik usilovat o kvalitu), ,vnéjsi prostredi
nelze poznat” (nebudou se snazit o marketingové prizkumy apod.).

Vnitini integrace - mira blizkosti a préatelstvi, 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 - napf. presvédceni o pravdé (pravda je to, co fiké viidce; to, co je v zdkonech; to, co preZilo konflikt a diskuzi apod.).

Tisk: 2026/02/04 10:45



2026/02/04 10:45 3/5 14. Organizacni kultura a jeji zména

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
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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.
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