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1 Predstaveni autora

Razena LukaSova se narodila 4. 4. 1958 v Susici. Vysokoskolska studia absolvovala na Uni-
verzit¢ Jana Evangelisty Purkyné v Brn¢, Filozofické fakulté, kde v roce 1981 ukoncila studium
oboru psychologie. Soucasné s udélenim vysokoskolského diplomu ji byl udé€len titul PhDr.

Po ukonceni studia pisobila tii roky v Krajské pedagogicko-psychologické poradné v Plzni,
v oddéleni pro gymnazia. Naplni jeji prace bylo kromé dil¢ich vzdélavacich aktivit predevsim
poradenstvi v oblasti studijnich problémt a profesionalni orientace studentt.

V roce 1984 byla na zakladé vybérového Fizeni piijata do interni védecké aspirantury v Ustavu
pro vyzkum spole¢enského védomi CSAV v Brné (v r. 1990 po reorganizaci pfejmenovan na
Psychologicky tstav CSAV). Zde piisobila v letech 1984-1988 jako interni védecky aspirant,
v letech 1989-1990 jako odborny pracovnik a v letech 1990-1991 jako védecky pracovnik. Hod-
nost kandidata psychologickych véd ji byla udélena v r. 1990 na zékladé Gspesné obhajoby kan-
didatské dizertaéni prace na téma ,,Psychologické aspekty svétového nazoru osobnosti®.

Z Psychologického ustavu CSAV odesla vr. 1991 do Vyzkumného ustavu zdravi ditéte
v Brné€, oddéleni preventivni a socidlni pediatrie. Zde se podilela na feSeni mezindrodniho vé-
decko-vyzkumného projektu ,,European Longitudinal Study of Pregnancy and Childhood®. Pro-
jekt, iniciovany Svétovou zdravotnickou organizaci (realizovany v 6 evropskych zemich), byl
zaméfen na vyzkum biologickych, socidlnich a psychologickych aspektt rizikovych faktort
zdravi déti.

Jiz v dobé svého piisobeni ve Vyzkumném ustavu zdravi ditéte zacala Dr. Lukasova externé
vyucovat predmét Zaklady psychologie na Vysokém uceni technickém v Brné, Fakulté strojni.
Vr. 1993 pak ukoncila své pisobeni ve Vyzkumném ustavu zdravi ditéte a jako osoba samo-
statn¢ vydéle¢né ¢innd se zacala vénovat psychologii organizace a fizeni. V ramci své ¢innosti se
zamé&fovala pfedevsim na poradenstvi pii vybérovych fizenich a na vycvik komunikacnich do-
vednosti manaZerii a obchodnikii. Spolupracovala pfitom jak se vzdélavacimi institucemi, tak
s fadou podniki.

Od zafti roku 1994 dosud ptisobi Dr. Lukasova jako odborna asistentka na Fakulté podnikatel-
ské Vysokého uceni technického v Brné. Od pocatku svého pedagogického plisobeni se zamétuje
pfedev§im na aplikované psychologické predméty, pficemz po dva roky vedla také cviceni
z oblasti managementu (podnikovy management, personalni management). Za dobu svého ptiso-
beni na Fakulté¢ podnikatelské VUT zavedla celkem &tyti nové vyucovaci predméty (Trénink ob-
chodniho jednani, Komunikace v fizeni, Zaklady komunikace a Psychologie trhu). Od r. 1998
pak ptisobi také jako lektorka kurzi MBA (podili se napt. na vyuce modult ,,Meeting Customer
Needs™ ¢i ,,Research Methods™) a od r. 1999 je rovnéz lektorkou kurzi BA Hons (podili se na
vyuce predmétu Organizace a lidé). V ramci své pedagogické Cinnosti se Dr. LukaSova zamétuje
na psychologické aspekty fizeni a vycvik komunika¢nich dovednosti studentli, zalozeny na vyu-
ziti modernich vycvikovych metod. Pro vyuku témito metodami ziskala v r. 1993 certifikat
»Marketingovy lektor a trenér prodeje (ud€len na zaklad¢ zaveéreéné zkousky Obchodni
a pramyslovou komorou SRN ve spolupraci s AMM Zilina) a dale mezinarodné uznavany certi-
fikat ,,Certificate in Training and Development™ udéleny na zaklad€ uspé$ného absolvovani
dvouletého vzdelavaciho projektu a vypracovani zadvérec¢né prace britskou instituci Institute of
Personnel and Development.

V prub¢hu poslednich osmi let absolvovala Dr. Lukasova nékolik zahrani¢nich pobytd, a to
Ctytikrat na Nottingham Trent University ve Velké Britanii (celkem 9 tydnil) a jednou v holand-



ském Diemenu, kde v r. 1993 absolvovala dvoutydenni kurz poradenstvi pro malé a stiedni pod-
niky.

Od r. 1999 se Dr. LukaSova ucastni mezinarodniho projektu ,,Comparative studies of cross-
cultural management thinking and practice® with support from the European Comission, ktery je
realizovan v ramci mezindrodni sit€ univerzit PRIME (Professional Inter-University Management
for Educational Networking) a jehoZ cilem je vytvofit a pilotné ovéfit mezinarodni vzdélavaci
program. V rdmci aktivit sit¢ PRIME vedla Dr. LukéaSovéa také dvakrat tym studentd, ktery souté-
zil na mezinarodni soutézi Euroweek organizované ¢leny sit¢ PRIME. V r. 2001 byla vedouci
Ceské ¢asti mezindrodniho ¢esko-polsko-norského tymu, ktery s projektem ,,Being outside EU —
threats or opportunities in a competitive market? vyhral ve finském Mikkeli prvni misto ve své
kategorii a ziskal rovnéz cenu ,,Zlaté Euro* za absolutni vitézstvi v celé soutézi. V r. 2002 byla
Dr. Lukésova iniciatorkou projektu a koordinatorkou mezindrodniho ¢esko-polsko-rakouského
tymu, ktery s projektem nazvanym ,,The image of the bank in the mind of an individual — the
issue of feelings or reason?* ziskal v fecké Kavale prvni misto ve své kategorii.

V ramci své védecko-vyzkumné ¢innosti nabyla Dr. Lukasova zkuSenosti jak v oblasti zaklad-
niho, tak aplikovaného vyzkumu. V dobé svého piisobeni v Ceskoslovenské akademii véd (1984—
1991) se zabyvala zakladnim vyzkumem v oblasti psychologie osobnosti a podilela se na feSeni
vyzkumnych ukolt statniho planu zakladniho vyzkumu. Ve vyzkumném ustavu zdravi ditéte
(1991-1993) se podilela na vyse zminéném mezinarodnim projektu ELSPAC. Za dobu dosavad-
niho pftiblizné sedmiletého plisobeni na Fakulté podnikatelské VUT v Brné participovala na dvou
védecko-vyzkumnych projektech jako spolufesitelka, na jednom projektu (feSeném v ramci in-
stituciondlniho vyzkumného zdmeéru) jako odpoveédna fesitelka dil¢iho tkolu a u tif projektt byla
(¢i dosud je) odpovédnou Fesitelkou (jeden grantovy projekt FRVS, dva grantové projekty GA
CR). Vr. 1999 byla piijata za ¢lenku mezinarodni védecko-vyzkumné sité¢ PGV, koordinované
Univerzitou Piere Mendés v Grenoblu. Od r. 2001 piisobi také jako skolitelka v doktorském stu-
dijnim programu FP VUT.

Na mezinarodnim féru publikovala Dr. LukdSova celkem 16 recenzovanych publikaci
a prispevkl na konferencich, 2 nerecenzované piispévky, v ramci projektu ,,Comparative studies
of cross-cultural management thinking and practice™ piipravila pro modul Communication
process interaktivni text pro studenty a manual pro ucitele. Na narodnim foru pak publikovala
celkove 20 publikaci, z toho dv¢ kapitoly v monografii.



2 Uvod

Organizacni kultura je fenoménem, ktery je velmi slozity, nesnadno definovatelny a postizi-
telny, ktery vsak, jak naznacuji provedené vyzkumy, vyznamnym zpuisobem ovliviiuje dlouhodo-
bou uspesnost podniku. Na jedné strané¢ mize byt zdrojem sily organizace a hlavnim nositelem
jeji konkuren¢ni vyhody, na druhé stran¢ ale mize byt brzdou rozvoje organizace ¢i dokonce
zdrojem jeji destrukce.

Soucasni manazefi si vyznam organizacni kultury a jejiho ovliviiovani v zadjmu GspéSnosti
firmy stale vice uvédomuji. Ve svém usili o jeji fizeni vSak narazeji na dva pro né limitujici pro-
blémy: 1. na ¢eském trhu existuje jen velmi mélo relevantnich odbornych publikaci, které by ma-
nazerim v praxi piinesly potfebny teoreticky zaklad a nastinily souc¢asnou Groven poznani v dané
oblasti, 2. k dispozici je malo vyzkumnych poznatk, které by pfindSely informace o kultufe ces-
kych firem a jejich specificich. Vysledky n&kolika maélo studii, které byly v Ceské republice
v pribéhu 90. let provedeny, naznacuji typické vzorce mysleni a jednani pracovnikd ceskych
firem a pfinaseji uzite¢né naméty jak pro efektivni vedeni pracovnikd, tak pro uvédomeéni si na-
Seho soucasného kulturniho prostiedi ve srovnani s kulturami jinych zemi. Dosud malo je vSak
znamo o tom, jaky je obsah organiza¢ni kultury ¢eskych firem ve vztahu k jejich strategickému
chovani, jaké jsou nazory, hodnoty a pfistupy manazert, které toto strategické chovani determi-
nuji. Ve vztahu k aspésnosti podniku jde ptfitom o poznatky v mnohém klicové.

Cilem teoretické casti predlozené habilitani prace bylo zmapovat dosavadni poznatkovou
zakladnu tykajici se organizaéni kultury a jejiho vztahu k efektivnosti organizace. Uvodni &ast
je zamé&fena na vymezeni zékladnich pojmu, charakteristiku prvka organizac¢ni kultury, zdroji
jejiho utvareni a funkei, které v rdmci organizace napliiuje. Ve druhé kapitole jsou charakterizo-
vana specifika narodni kultury a jejiho vlivu na kulturu organiza¢ni. Déle jsou popsany nejzna-
mejsi typologie organizacni kultury publikované v literature a identifikovana specifika jednotli-
vych typologii. V kapitole vénované souvislosti mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti jsou
zmapovany vysledky nejvyznamnéjsich vyzkumd, které byly v dané oblasti provedeny. Specidlni
pozornost je nasledné vénovana vztahu mezi organiza¢ni kulturou a strategii firmy.

V empirické ¢asti prace jsou predlozeny vysledky vyzkumu strategickych aspekti orga-
nizacni kultury ¢eskych vyrobnich firem. Vyzkum byl proveden na vzorku 54 firem z riznych
oblasti primyslu, na vyzkumu participovalo celkem 339 vrcholovych a stfednich manaZzeri
zkoumanych firem. Cilem vyzkumu bylo prostfednictvim empirické konstrukce typologie
zmapovat typické obsahy organizacni kultury na urovni organiza¢nich hodnot a chovani se
zietelem k eventuialnim disledkiim pro strategické mysleni managementu ¢eskych vyrob-
nich firem.

Cela habilita¢ni prace byla koncipovana se zamérem piispét k odstranéni souc¢asného deficitu,

ktery na poli teoretickych publikaci i empirického vyzkumu v dané oblasti existuje. Pfanim au-
torky je, aby tento ucel alespon dil¢im zptisobem naplnila.

3 Organiza¢ni kultura a jeji vyznam
3.1 Pojem kultura

Pojem kultura v obecném slova smyslu oznacuje ,,specificky zpiisob organizace a rozvoje lid-
ské zivotni ¢innosti, zpiedmétnény ve vysledcich fyzické a duSevni prace, v soustavach spole-
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¢enskych norem a instituci, v duchovnich hodnotach, v systému vztaha lidi k ptirodé, k sobé na-
vz4jem 1 v poméru ¢lovéka k sobé samotnému® (Maléd Ceskoslovenské encyklopedie, 1985, str.
653). Do managementu byl tento pojem pfevzat z kulturni antropologie, zaméfené na vyzkum
zvyku a kulturnich vzorcd chovani primitivnich ndrodd, a ze sociologie, zabyvajici se kulturou
v ramci studia socidlnich systémui. Ve vétsi mife je v kontextu managementu uzivan od 70. let,
popularnim predmétem z4jmu se vsak stal predevsim na pocatku 80. let, a to v souvislosti se sna-
hou o hledani determinant dlouhodobé tsp&snosti podniku.

I kdyz definovanim pojmu kultura se v ramci kulturni antropologie, sociologie a pozd¢ji také
socialni psychologie zabyvaly desitky badatelt, k jednotné definici autofi zatim nedospéli.
Obecné vsak lze konstatovat, ze kultura je v danych oborech chapana jako abstraktni koncept,
ktery si lidé zavedli, aby mohli popsat a pochopit podobnosti mysleni a chovani jednotlivct
v ramci uréitého socidlniho celku a rozdilnosti mysleni a chovani pfislusnikt riznych socidlnich
celkli. Kultura je tak chapéana ptedevsim jako ,,dynamicky systém explicitnich a implicitnich pra-
videl vytvofeny skupinou za ucelem jejiho pieziti, zahrnujici postoje, hodnoty, nazory a normy
chovani sdilené skupinou, ale jednotlivei ve skupiné zvnitinéné v rozdilné mite, komunikované
z generace na generaci, relativné stabilni, ovSem s potencidlem ke zméné v pribéhu casu®
(Matsumoto, 2000, str. 24).

Kultute se ¢lovek, jak zdaraziuji autofi zabyvajici se danou problematikou, u¢i v prubéhu
svého zivota. Hlavnim socializa¢nim a akultura¢nim ¢initelem je pro n&j rodina, v niZ si osvojuje
urcité zvyky, nazory a normy chovéani preddvané zrodici na déti, z generace na generaci.
K akulturaci vSak dochazi také v ramci dalSich socialnich celkt, jichz je jedinec ¢lenem, véetné
organizace, v niZ je zaméstnan.

Protoze kazdy ¢loveék patii v pribéhu zivota k vice socidlnim celklim a diky tomu se setkava
s riznymi kulturnimi vzorci, které ho vice ¢i méné determinuji, ,,nosi v sob&“, feCeno slovy
Hofsteda (1991), ,,n¢kolik vrstev mentalniho naprogramovani®. Vrstvy mentalniho naprogramo-
vani pak koresponduji s riznymi Grovnémi ¢i vrstvami kultury.

Zakladnimi #rovnémi kultury, jak je vymezuje Hofstede (1991), jsou:

e Uroven narodni kultury (pfipadné kultur u lidi, kteti v prib&hu Zivota migruji);

e Groven kultury spojend s ur¢itym etnikem, ndbozenstvim nebo jazykem;

e uaroven kultury spojend s nalezitosti k pohlavi (muzskéd a Zenskd kultura, manifestovana
zejména v obsahu muzské a Zenské role);

e uaroven kultury spojena s prislusnosti k ur¢ité generaci (generace se 1isi svymi symboly,
hrdiny, ritudly a hodnotami);
uroven kultury souvisejici s pfislusnosti k urcité tiide;
uroven organizaéni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci, ke které na-
lezi).

Skute¢nost, Ze jednotlivé socialni celky se prekryvaji, umoznuje ¢lovéku fungovat v ramci
vice kulturnich systému. Socidlni systémy, v nichZ se pohybuje, maji totiz zpravidla do urcité
miry stejny kulturni zaklad dany zejména narodni kulturou. Na druhé strané ,,mentalni naprogra-
movani* pramenici z riznych urovni kultury nemusi byt u jednotlivee v harmonii. Napf. nabo-
Zenské hodnoty mohou byt v konfliktu s generaénimi hodnotami, hodnoty spojené s muzskou
a zenskou kulturou mohou byt v konfliktu s organizacni kulturou.

Kultura je tedy, jak vyplyva z vykladu soucasnych autori (Hofstede, 1991, Schein, 1992,
Matsumoto, 2000 aj.), konstruktem, ktery existuje ,,v kazdém jednotlivci® v podobé jeho nazort,



hodnot, postoji a vzorct chovani, které si jedinec osvojil jako souc¢ast uréitych socidlnich celki
a které vice ¢i méné sdili s jinymi ¢leny téchto celkd. Na druhé stran€ je kultura ovSem také soci-
alnim jevem, ktery ma nadindividudlni povahu. Je — feceno zjednodusené — nahromadénou zku-
Senosti urcitého socidlniho celku (Novy a kol., 1996). Z tohoto pohledu pak uz vétSinou neni uzi-
van termin trovné ¢i vrstvy kultury, jako je tomu v souvislosti s jednotlivcem, ale v souvislosti se
socialnimi celky se hovoti o druzich kultury. Nejcastéji studovanymi druhy kultury jsou kultura
narodni (Hofstede, 1991, Tropenaars, 1993, Schneider, Barsoux, 1997, u nas Novy a kol., 1996,
Novy, Schroll-Machl, 1999) a kultura organiza¢ni (Deal, Kennedy, 1982, Kilmann, Saxton, Serpa
a kol., 1985, Trice, Beyer, 1990, Schein, 1992, Alvesson, 1993, Pheysey, 1993, Hall, 1995,
Brown 1995, Cameron, Quinn, 1999 aj.). Objevuji se vSak i vyzkumy kultur regiondlnich, kultur
jednotlivych oblasti primyslu, kultur povolani, hovofit se za¢ina o kultufe globalni (Cameron,
Quinn, 1999).

3.2 Organizacni kultura

Vétsinou soucasnych autort je organiza¢ni kultura chdpana jako jedna z organiza¢nich pro-
ménnych, jako vyznamny subsystém organizace determinujici efektivnost organizace v dosaho-
vani jejich cild a kvalitu pracovniho zivota ¢lenti organizace. I kdyz v uvedeném piistupu a
v chapani organiza¢ni kultury jako jedné z organizacnich proménnych se soucasni autofi pie-
vazné shoduji, konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu zlstava pomérné riznorodé. Organi-
zacni kulturu vymezuji pfedni autofi napi. jako:

e pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych ptedpokladii a hodnot, které jsou za-
kladem pro typické vzorce chovani (Gordon, 1991, s. 397);

e ....zakladni hodnoty, ndzory a ptedpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamd, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi
predpoklady, hodnotami a chovanim ¢lent organizace® (Denison, 1990, s. 27);

e jak se véciu nds délaji, ... ,to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici po-
stoje, vytvofené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani* (Drennan, 1992, str.
3);

e _vzorec sdilenych zékladnich predpokladi, které si skupina osvojila pfi feSeni problémi
externi adaptace a interni integrace, které se natolik osvéd¢ily, Ze jsou povazovany za
platné a jsou predavany novym ¢leniim organizace jako zpusob vnimani, mysleni a ci-
téni, ktery je ve vztahu k t€émto problémtim spravny* (Schein, 1992, s. 12);

e ....vzorec nazord, hodnot a naucenych zpiisobii zvladani situaci zaloZzeny na zkuSenos-
tech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany v jejich materi-
alnich aspektech a v chovani ¢lenti” (Brown, 1995, str. 8).

Vétsina definic, jak je patrno z uvedeného stru¢ného piehledu, ma charakter vyctu struktural-
nich prvki organizaéni kultury, nékteré pak podtrhuji urcité funkce kultury.

3.2.1 PrvKky organizac¢ni kultury

Strukturalni prvky organiza¢ni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela jed-
povazovany: zdkladni predpoklady, ndzory, hodnoty, normy, postoje a dale vnéjsi manifestace
kultury, které byvaji ozna¢ovany jako kulturni formy (Trice, Beyer, 1990) ¢i — Castéji — jako arte-
Jfakty materialni a nematerialni (behavioralni) povahy.



K artefaktiim materidlni povahy jsou obvykle fazeny architektura budov a materidlni vyba-
veni firem, produkty vytvaiené organizaci, vyro¢ni zpravy firem, propagacni brozury apod. Arte-
fakty nemateridalni povahy pak jsou jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, uzivané vzorce
chovani (napt. zvyky, ritudly, ceremonidly). Nekteti autofi fadi mezi prvky organizaéni kultury
také symboly jako dil¢i kategorii artefaktl, do niz patii napt. logo firmy (Hofstede, 1991), jini
jsou toho nazoru, Zze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, protoZe prakticky vSechny aspekty
organiza¢ni kultury mohou byt interpretovany jako symboly (Brown, 1995). Nékteré pojmy se
u riznych autort navic prekryvaji.

3.2.2 Struktura organizaéni kultury

Vétsinou soucasnych autort je organiza¢ni kultura chapana jako strukturovany koncept, u néjz
lze diferencovat urovné, na kterych je kultura manifestovana. Patrné¢ nejzndméjSim a nejcitova-
né¢jSim vykladem struktury, utvafeni a fungovani organiza¢ni kultury je v soucasnosti pojeti
Edgara Scheina (1992). Ten rozliSuje tfi roviny organiza¢ni kultury, a to podle miry, do jaké jsou
jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek a viditelné pro vn&jsiho pozorovatele:

1. Artefakty — nejpovrchovéjsi, pro pozorovatele nejviditelnéjsi rovina, pomérn¢ snadno
ovlivnitelnd. Vyznam jednotlivych artefaktii ovSem neni jednozna¢ny a bez znalosti ob-
sahu dal$ich rovin kultury je pro pozorovatele obtizn¢ interpretovatelny.

2. Hodnoty, pravidla a normy chovdni — rovina ¢astecné védoma, pro vnéjsiho pozorova-
tele Gaste¢né zietelnd, ¢aste¢né ovlivnitelna.

3. Zdkladni predpoklady — nejhlubsi rovina, zahrnujici nevédomé a pro ¢leny organizace
zcela samoziejmé nazory a myslenky. Funguji zcela automaticky a jsou velmi stabilni
a odolné zméné. Pro piislusniky kultury jsou natolik samoziejmé, ze dokonce povazuji za
nemistné a nevhodné o nich diskutovat. Jsou-li k tomu pfinuceni, maji tendence je branit,
nebot’ ohrozovani zékladnich predpokladl ¢lovéka emocné destabilizuje.

Rada soudasnych autorti se s pojetim Edgara Scheina ztotoZiiuje (viz napt. Schneider, Bar
soux, 1997), néktefi na né navazuji a rozpracovavaji je (Lundberg, 1985, dle Denison, 1990), jini
strukturuji obsah organiza¢ni kultury ponékud odlisn¢ (Kotter, Heskett, 1992, Hofstede, 1991,
Hall, 1995, Denison, 1990, Lundberg, 1985, dle Denison, 1990). Diference mezi jednotlivymi
pojetimi jsou patrny jednak ve vymezovani jednotlivych strukturdlnich slozek kultury, jednak
v poctu rovin, které jednotlivi autofi rozliSuji. Pocet rovin ovSem neni z hlediska diferenci pri-
marnim kritériem, nebot’ je dusledkem toho, jak autofi chiapou obsah jednotlivych pojmi (tj.
pojmil hodnoty, normy atd.) a dale miry, v jaké zahrnuji a zdraznuji vyznam nevédomych slozek
kultury. Pfes zminéné rozdily vSak lze konstatovat, ze vSichni vySe citovani autofi chapou orga-
niza¢ni kulturu obdobnym zpiisobem — jako multidimenzionalni, vicevrstevnaty jev, u n&jz je
tteba diferencovat trovné, na kterych je manifestovan.

3.2.3 Obsah a sila organizac¢ni kultury

Hlavnimi parametry organizac¢ni kultury, které podminuji miru a charakter vlivu organiza¢ni
kultury na fungovani organizace, jsou obsah a sila organiza¢ni kultury.

Obsah kultury organizace predstavuji zakladni predpoklady, hodnoty a normy chovani sdilené
v organizaci, navenek manifestované prostfednictvim chovani a artefaktti. Zahrnuje-li obsah or-
ganiza¢ni kultury urcité piedpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani, pak
silou organizacéni kultury se rozumi, nakolik jsou dané ptredpoklady, hodnoty, normy a vzorce



chovani v organizaci sdileny. Jsou-li sdileny ve vysoké mife, je organizac¢ni kultura silnd a ma
,mimotfadnou schopnost ovliviiovat charakter a pribéh vSech podstatnych podnikovych jevi
(Bedrnova, Novy a kol., 1994, s. 20). Na jejim obsahu vSak zavisi, jaky bude charakter tohoto
vlivu, zda u€inek bude pozitivni ¢i negativni. Je-li organiza¢ni kultura naopak slaba, znamena to,
Ze ¢lenové organizace sdileji spole¢né piredpoklady, hodnoty a normy chovani jen v malé mifte.

Vzhledem k tomu, ze vét$i organizace jsou strukturovany do dil¢ich jednotek, které maji ob-
vykle odlisné funkéni zamétfeni a mohou byt i prostorové oddéleny, mohou v organizacich vzni-
kat relativné samostatné kultury téchto dil¢ich celkl, oznacované jako subkultury. Predpoklady
pro vznik subkultur existuji zejména tam, kde kultura organizace jako celku je slabd, diftizni
aneplni Ulohu integrujiciho Cinitele, zabezpecujiciho konzistentnost vniméani a mysleni ¢lend
organizace. Jsou-li pak subkultury silné a dominantni kultura v organizaci neexistuje, je tato situ-
ace zakladem pro kazdodenni konflikty, nebot’ kolize subkultur zptisobuje problémy v ramci ko-
ordinace a integrace.

Subkultury vSak nemuseji vznikat pouze na zakladé odlisnych funkénich specializaci ¢i pro-
storové vzdalenosti utvari. Mohou vznikat i na zaklad¢ osobnich charakteristik pracovnik (je-
jich véku, pohlavi, vzdélani), ¢i napt. v ramci organizacni hierarchie (specifickou kulturu mohou
mit vrcholovi manazefi, pracovnici na stfedni Grovni fizeni nebo dé€lnici), ¢i v disledku urcéitého
stylu vedeni vedouciho pracovnika.

I kdyzZ je existence subkultur typickd pro firmy se slabou organiza¢ni kulturou, subkultury
mohou existovat 1 v organizaci, kterd ma kulturu silnou. V takovém piipadé vSak kromé svych
specifickych rysii obsahuji rovnéz obecné rysy charakteristické pro organizaci jako celek a nejsou
ve vzajemném konfliktu. Dominantni kultura organizace je tim, co jednotlivé jednotky harmoni-
zuje a stmeluje.

3.2.4 Organizaé¢ni kultura a jedinec

Novym pracovnikiim je kultura organizace pfeddvana v adaptaénim procesu. Jeste pred tim,
nez vstoupi do organizace, maji vSak lidé obvykle jiz uréité mnozstvi informaci o jeji kultufe
a kulturni aspekty jsou casto jednim z parametrt, podle kterého se rozhoduji, zda se o misto
v organizaci budou uchéazet (maji-li na vybér). Nékdy vyvinou i zna¢né Gsili pfi seznamovani se
s kulturou organizace a dokonce se za¢nou jiz ptedem ztotoznovat s hodnotami, které organizace
vyznava. Tento proces, ktery je povazovan za jednu z fazi ,,predavani kultury organizace, je
v literatufe oznacovan jako pfedvolba (Brown, 1995) ¢i anticipacni socializace (Merton 1957,
dle Brown, 1995).

Nastoupi-li novy pracovnik do organizace, stava se subjektem socializacnich procesii. Béhem
nich se ,,uc¢i®, jaké nazory, hodnoty, normy a vzorce chovani jsou v organizaci uznavané a oceka-
vané, jaké jsou akceptované a co je neptijatelné. Organizace se pritom li§i v mife, v jaké se po-
kouseji tento proces cilené fidit. Ve velkych organizacich byva novy pracovnik podroben plano-
vitému a fizenému adaptaénimu procesu, fada organizaci, zejména mensich, vSak spoléha na
osobnéjsi procesy zaloZené na preddvani zkusenosti a ,,zapracovani nového pracovnika. At uz je
vSak dany proces cilevédomé fizen ¢i ne, novi zaméstnanci se v organizaci adaptuji rovnéz —
a z hlediska u¢inku nékdy predevsim — prostiednictvim neformélnich procest. To, co je od nich
ocekavano, se u¢i na zaklad¢ pozorovani, dotazovani, pokust a omyli.

Délka ¢asového obdobi, ktera je potiebna k tomu, aby byl pracovnik do kultury organizace
zcela integrovan, je odlis$nd v zadvislosti na mife fizenosti tohoto procesu, na sile kultury organi-
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zace a na mife pocatecniho souladu individualniho hodnotového systému, nazorti a norem jedince
s kulturou organizace. Determinovana je ovSem nejen cilenosti vybéru ze strany jedince, ale také
kvalitou vybérového procesu ze strany organizace.

Pokud vstupu do organizace predchéazela predvolba, byva adaptace pomérné rychla. Stava se
vsak, Ze pracovnici se s uritymi rysy kultury dané organizace neztotozni ¢i se kultufe organizace
nepiizpisobi vibec. Pak mohou byt neproduktivni ¢i dokonce kontraproduktivni a z organizace
byvaji propusténi. MlZze ovSem nastat také situace, Ze se prizpuisobi pouze navenek, tedy zZe
z urcitych divodt dodrzuji urcita pravidla ve firmé pfijatd, i kdyZ se s nimi vnitiné neztotoznuji.
Dtivody mohou byt pfitom rizné — finan¢ni (pokud finanéni odména je natolik vysokd, Ze pra-
covnikovi stoji za to snaset tento nesoulad), existen¢ni (nema jinou moznost), vlastni obsah prace
(pokud neni mnoho pracovist, kde lze dany druh prace vykondvat), o¢ekdvani zmény situace
s predpokladanymi zménami na vedoucich pozicich v organizaci apod.

K. A. Golden (1992, dle Brown, 1995) identifikovala celkem c¢tyfi varianty vztahu jedince
k organizacni kultufe:

1. Jednoznacné dodriovini
Jednoznac¢né ,,dodrzovani spojené s jednoznacnou vérnosti se projevuje chovanim, které
zcela koresponduje s normami odpovidajicimi dominantni kultufe organizace. Jednotlivci
s timto vztahem k organiza¢ni kultufe jsou plné presvédceni o ucinnosti této kultury.

2. ,,Napjaté‘ dodriovani
Chovani pracovniki této kategorie je ve shod¢ s direktivami kultury a mize puasobit do-
jmem jednoznacné vérnosti. Zaméstnanci vSak maji vyhrady vici pfimétenosti uréitych
hodnot a norem chovani a vii¢i smérovani kultury organizace. Typickym projevem jejich
vyhrad jsou vtipy na tkor organizace a zastancti dané kultury, které pomahaji tlumit kon-
flikt a osvobozovat se od pocitl frustrace.

3. Utajené nedodriovani
Utajené ,,nedodrzovani® organiza¢ni kultury znamend, Ze jedinec vyslovuje souhlas
s hodnotami a normami dominantni kultury organizace, skryté je vSak neakceptuje a ne-
dodrzuje. Lidé této kategorie cht&ji byt organizaci (a zejména svymi nadfizenymi) piiji-
mani jako vyhovujici dané kultufe, ale v situacich, kdy pro né¢ neni nebezpecné jednat
v nesouladu s kulturou, demonstruji sviij opozi¢ni postoj.

4. Ofteviené nedodriovdani
V ptipadé otevieného ,,nedodrzovani pracovnici zcela oteviené¢ nezastavaji hodnoty
a nedodrzuji normy odpovidajici kultufe dané organizace. Chovaji se tak tehdy, maji-li
pocit dostate¢ného bezpeci, tj. védi-li, Ze je za jejich chovani nestihnou zadné sankce.

419
1

V zajmu snahy o vnitini integraci a vn&j$i adaptaci organizace usiluji manazefi obvykle o to,
aby se pracovnici organizace ztotoziovali s organizacnimi hodnotami a normami chovani, které
jsou zéadouci pro dosahovani podnikatelskych cilti. Protoze prostiedi a strategie firem se méni
a obsah kultury organizace by mél byt v z4jmu uspé$nosti organizace adaptovan na tyto zmény,
socializace a fizend adaptace nejsou procesy charakteristické pouze pro pocate¢ni fazi ¢lenstvi
v organizaci. Ve skute¢nosti se jednd o trvaly proces, kterému je ve firmach vénovana vétsi ¢i
mensi pozornost a ktery byva vice ¢i mén¢ fizeny a cileny.

Cilem vybéru a cilené adaptace pracovnikill ze strany organizace by vSak neméla byt naprosta
identita individualnich a organiza¢nich hodnot a pfistupii. Extrémné vysoka troven souladu vede
ke konformité a neschopnosti myslet a jednat tvofivé, coz je ve vztahu k uspésnosti a zadouci
adaptivnosti organizace neefektivni.
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3.2.5 Funkce organizacni kultury

I kdyz v definovani pojmu organiza¢ni kultura a ve vymezovani struktury organizacni kultury
neexistuje zatim mezi autory konsensus, vysoka shoda panuje vtom, jak jsou vymezovany
funkce organizacni kultury ve vztahu k organizaci a jednotlivei. Autofi (Deal, Kennedy, 1982,
Kilmann, Saxton, Serpa a kol., 1985, Trice, Beyer, 1990, Schein, 1992, Alvesson, 1993, Bedr-
nova, Novy a kol., 1994, Hall, 1995, Brown 1995, Cameron, Quinn, 1999 aj.) ve vétsi ¢i mensi
mife poukazuji na to, Ze:

o Organizacni kultura redukuje konflikty uvniti organizace. 1 kdyz ve vétSich organiza-
cich obvykle existuji subkultury, pfevazna vétsina firem ma urcitou kulturu jako domi-
nantni. Je-li dostate¢né siln4, je kultura tim, co napomahé soudrznosti organizace. Domi-
nantni kultura podporuje konzistentnost vnimani situaci a problémt, je zdrojem integrace
a konsensu, je tim, co organizaci spojuje a stmeluje.

e Organizacni kultura zabezpecuje kontinuitu, zprostiedkovdavd a usnadriuje koordinaci
a kontrolu. Silna a obsahové relevantni kultura znamena sdileni cilii organizace, jejich za-
kladnich hodnot a norem chovani. Prostfednictvim shody ve vniméni a obecné akceptova-
nych norem chovani tak harmonizuje organizaci jako celek a stava se dilezitym faktorem
zajistovani zadouciho chovani a discipliny zaméstnanct.

o Organizacni kultura redukuje nejistotu pracovnikii a ovlivituje jejich pracovni spokoje-
nost a emociondlni pohodu. V adaptatnimu procesu se pracovnici uc¢i vnimat realitu
v souladu s organiza¢ni kulturou, osvojuji si pfedpoklady tykajici se toho, co je dulezité,
jak se véci delaji a jak je obvyklé se chovat. Tim se snizuje jejich nejistota, ,,zjednodusuje
jejich svét. Je-li pak kultura organizace v souladu s hodnotami a vnitinimi normami pra-
covniki, zvysuje se jejich emocionalni pohoda a pracovni spokojenost.

e Organizacni kultura je zdrojem motivace. 1.idé v organizaci nejsou obvykle motivovani
jen vné&jsimi pobidkami, ale také tim, Ze svou praci pocituji jako smysluplnou, Ze se citi
dialezitou soucasti organizace, Ze se ztotoziuji s jejimi cili a poslanim. Motiva¢ni poten-
cidl organiza¢ni kultury je tak — zejména v urcitych obsahovych typech kultury — velmi
silny a u¢inny.

o Silnd a obsahové relevantni organizacni kultura je konkurencéni vyhodou. Protoze silna
a relevantni organizacni kultura podporuje zadoucim zptisobem zaméfenou konzistentnost
vnimani a mysleni, koordinaci a kontrolu, je zdrojem spokojenosti a motivace, a tedy vy-
znamnym zdrojem efektivnosti organizace, pfedstavuje pro organizaci konkurenc¢ni vy-
hodu. Jedna se ptitom o vyhodu, kterd je jen obtizn¢ napodobitelna a které nelze dosah-
nout v kratkém ¢asovém horizontu.

4 Narodni kultura a jeji vztah k organizacni kulture

Ptislusnici jednotlivych ndrodu sdileji a ptedavaji si z generace na generaci urcité zékladni
pfedpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani. Presto, ze svét se ,,globali-
zuje” a ekonomické a technologické faktory zptisobuji jeho uréitou unifikaci (lidé vice a vice
nakupuji stejné produkty, sleduji stejné televizni porady, vyuzivaji stejné technologie, ... ), stale
zde existuji rozdilné narodni tradice a odliSné vnimani, citéni a chovani piislusnika jednotlivych
narodi, zptisobujici na druhé strané diverzifikaci.

Jestlize prislusnici jednotlivych naroda sdileji specifické predpoklady, hodnoty a normy cho-

vani, otdzkou, ktera je predmétem z4jmu vyzkumnych pracovniki asi od 70. let, je, do jaké miry
a jakym zptusobem ovliviiuji kulturni charakteristiky narodt charakteristiky organizaci a chovani
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manazerQ v jednotlivych zemich. Cesta ke zmapovani kulturnich rozdilt mezi jednotlivymi ze-
meémi a odhaleni miry jejich vlivu na zplsob fizeni v jednotlivych zemich je ovSem vzhledem
k naro¢nosti empirickych vyzkumi tohoto druhu velmi komplikovana. Aby totiZ mohly byt zma-
povany kulturni rozdily mezi jednotlivymi zemémi, je tfeba nejprve nalézt ptislusné obsahové
dimenze narodni kultury, vytvofit potfebné nastroje a identifikovat obsah kultur v jednotlivych
zemich ¢i regionech a nasledné pak hledat souvislosti mezi obsahem kultury a zplisobem fizeni
v dané zemi.

Dimenze narodni kultury

Dimenze ndrodni kultury, které byly dosavadnimi vyzkumy (Hofstede, 1991, Tropenaars,
1993) identifikovany, maji charakter kontinua, které ma dva obsahové protikladné poly (napf.
kolektivismus versus individualismus, velky mocensky odstup versus maly mocensky odstup,
maskulinita versus femininita apod.). Jsou-li k dispozici ptislusné diagnostické nastroje, Ize méfit
pozici kazdé zemé na kazdé jednotlivé dimenzi, coz umoziuje kvantitativné zmapovat miru vy-
skytu dané charakteristiky v zemi a vzajemné jednotlivé zemé porovnavat. Na zaklad¢ kombinaci
urCitych dimenzi lze také zjistit, zda u urcitych zemi neexistuji shodné kombinace nékterych
kulturnich charakteristik, a odhalit tak skupiny zemi s podobnym obsahem kultury. Ne kazda
narodni kultura je ovSem z hlediska jednotlivych dimenzi jednozna¢né vyhranénd. VétSina zemi
je v ramci nékterych charakteristik nékde mezi dvéma vymezenymi krajnimi pdly s tendenci tim
¢i onim smérem.

Znalost kulturnich diferenci mezi jednotlivymi ndrody mé pro manazery firem vyznamny uzi-
tek. Umoziuje jim totiz:

e chépat mysleni a pfedpokladat chovani pfislusniki jinych kultur, coZ je podstatné pro pla-
novani a realizaci zahrani¢nich aktivit, v€etn¢ aktivit marketingovych,
byt u¢innéjsi pti komunikaci se zdkazniky a obchodnimi partnery z jinych zemi,
vnimat a zvladat kulturni rozdily projevujici se pfi fizeni mezinarodnich firem,
odhalit a zmirnit kulturni rizika fuzi, akvizici a dal$ich forem spoluprace firem,
posoudit vhodnost aplikace manazerskych teorii a metod vyvinutych v odlisném kultur-
nim kontextu.

Vyse uvedeny piehled je nastinem vyhod, které znalost kulturnich rozdild a jejich zvladani
organizaci a manaZerim pifinasi. Na druhé stran¢ je také naznacenim potencidlnich problém, ke
kterym miiZe ignorovani kulturnich rozdildi v manazerské praxi vést.

Predikce chovani jinych narodl zaloZena na zakladé znalosti kulturnich rozdilh ma vSak sva
omezeni. Na zaklad¢ znalosti kulturnich specifik ur¢itého naroda mizeme ptedvidat tendence
v chovani organizaci ¢i skupin, nemlizeme vSak jednozna¢né predikovat chovani jednotlivce.
Jednotlivci nemuseji sdilet vS§echny rysy kultury, které jsou jejich narodu vlastni. Mira zastoupeni
obsahovych charakteristik ndrodni kultury mé v populaci normdlni rozlozeni, tj. odpovidd Gaus-
sove ktivce (Tropenaars, 1993). Typicky obsah kultury naroda tak ptedstavuje nejcastéji se vy-
skytujici chovani lezici ve stfedu Gaussovy ktivky. Na zaklad¢ jeho znalosti mizeme tedy usuzo-
vat na typické a pravdépodobné chovani, které se da od piislusnikti daného naroda oc¢ekavat. Pte-
devsim vSak miizeme porozumét chovani skupin ptislusnikt jednotlivych narodii a predvidat ten-
dence v chovani organizaci.

13



Obsah narodni kultury a zpisob Fizeni

Vyzkumy vztahu mezi obsahem narodni kultury a zptisobem fizeni v jednotlivych zemich
ukézaly, ze obsah ndrodni kultury vyznamné determinuje implicitni koncepci organizace a cha-
pani role manazera v jednotlivych zemich. Kulturni rozdily, jak bylo prokazano (Laurent, 1986,
dle Adler, 1991, Hofstede, 1991, Tropenaars, 1993, Koopman, Den Hartog, Konrad, 1999),
ovliviuji predevsim:

e tendence pii utvafeni a volbé organizacnich struktur,
miru akcentace jednotlivych manazerskych funkci,
styl fizeni vedoucich pracovniki a zptisob rozhodovani v organizaci,
predstavy pracovniki o roli manazera v organizaci,
motivacni vzorce piislusnikd jednotlivych kultur.

Prostiednictvim diisledkti obsahu narodni kultury pro vyse uvedené aspekty tizeni se pak na-
rodni kultura promita do obsahu kultury organiza¢ni a ovliviiuje rovnéZ miru aplikovatelnosti
jednotlivych teorii a metod fizeni v organizaci (pokud byly vyvinuty v odlisSném kulturnim kon-
textu).

5 Typologie organizac¢ni kultury

Obsah nérodni kultury vyraznym zpsobem ovlivituje charakteristiky kultury organizacni.
I kdyz se vsak rysy narodni kultury do kultury organizaci promitaji, obsah narodni a organiza¢ni
kultury nelze ztotoZiiovat. Organizace jsou samostatnymi socidlnimi celky, které v prib¢hu své
existence fesi své specifické problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace. Obsah kultury organi-
zaéni ma tedy své specifické dimenze. Reseni problému vnéjsi adaptace piitom u organizace ne-
musi znamenat pouze pasivni prizpdsobeni se vné&j$im podminkam, ale organizace se mohou
vzhledem k prostiedi chovat velmi aktivné. Jedinec pak mize byt aktivni ve vztahu k organizaci
— muze si organizace vybirat a mizZe je opoustét.

Analyza typickych obsahli organiza¢ni kultury, na kterou je v poslednich dvou desetiletich
zamétena pozornost fady autord, je na jedné strané¢ pomérné popularnim pfedmétem vyzkumi, na
stran¢ druhé vsak také dulezitym krokem v rozvoji poznani v dané oblasti. Vyznam je pfitom
nejen teoreticky, ale také prakticky: znalost obsahovych typi organiza¢ni kultury, jejich charakte-
ristik a souvislosti umozniuje manazerim v praxi porovnavat obsah kultury jejich organizace
s typickymi ptipady, které v realité existuji, a tim ji Iépe poznavat a rozumét ji.

Nejvyznamnéj$i typologie obsahu organizacni kultury, které byly dosud vyvinuty, lze rdm-
cove rozdélit do tii skupin:
1. typologie formulované ve vztahu k organizaé¢ni strukture;
2. typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na prostiedi;
3. typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace.

K typologiim formulovanym ve vztahu k organiza¢ni strukture lze zaradit predevsim:
e typologii R. Harrisona a Ch. Handyho (1993) rozlisSujici kulturu moci, kulturu roli, kul-
turu ukoli a kulturu osob;
e typologii F. Tropenaarse (1993) zaloZenou na kombinaci dimenzi rovnost versus hierar-
chie a orientace na ukoly versus orientace na vztahy a oznacujici typy organiza¢ni kultury
metaforickymi nazvy ,, rodina“, ,, Eiffelova véz*, , Fizend strela”, ,, inkubdtor .
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Typologiemi, které byly formulovany ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na

prostiedi, jsou:

o typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982), kategorizujici typy kultury na zékladé
kombinace vlivu miry rizika spojeného s aktivitami na trhu a rychlosti zpétné vazby ze
strany trhu na kulturu , tvrdé prdace”, kulturu , drsnych hochi”, kulturu , procesni*
a kulturu ,, sazky na budoucnost *;

e typologie Ch. Scholze (1987), ktery rozliSuje kulturu stabilni, reaktivni, anticipujici, pro-
zkoumdvajici a tvorivou, a to podle toho, jak organizace reaguje na pozadavky prostiedi;

o typologie R. E. Milese a C. C. Snowa, ktefi vzali v ivahu zptisob adaptace organizace na
vnéjsi prostiedi s piihlédnutim k vlivu internich faktort a typy kultury oznadili jako orga-
nizaci — pruzkumnika, organizaci — obrdnce a organizaci — analyzatora,

e typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovniku (1999) zaloZena na ,,modelu soupefi-
cich hodnot* B. Quinna a J. Rohrbaugha, ktera na zdkladé kombinace dimenzi flexibilita
versus kontrola a interni versus externi zaméteni rozliSuje kulturu klanovou, hierarchic-
kou, adhockratickou a trzni.

Typologie formulované ve vztahu k chovani se zaméfuji na vzorce chovani projevujici se

vné organizace (na trhu a vici jinym organizacim) a uvnitf organizace. Patii mezi n¢:

o typologie W. Hall (1995) ozna¢ovana autorkou jako typologie kulturnich styli chovani
(nebo také ,.kompasovy model®), u niz na zadkladé kombinace dimenze asertivity a di-
menze citlivosti rozliSuje autorka sty/ severni, jizni, vychodni a zdpadni,

e typologie organizacniho charakteru W. Bridgese (1995), ktera je zaloZena na analogii
chovani organizace a jedince a na zaklad¢ kombinace ¢tyi parti protikladnych tendenci
puvodné prezentovanych Carlem Jungem (extraverze versus introverze, smyslové versus
intuitivni vnimani, analytické versus citové zpracovani, usuzovani versus vnimani) rozli-
Suje 16 typua organiza¢niho charakteru;

o typologie R. Goffeeho a G. Jonese (1998), ktera kombinuje dimenzi vztahti pracovnikt
uvniti organizace (sociabilita) a k organizaci (solidarita) a se zietelem k charakteru téchto
vztaht a jejich dusledkiim pro efektivnost organizace rozliSuje kulturu sitovitou, kulturu
namezdni, kulturu fragmentdlni a kulturu pospolitou (kazda z téchto kultur mize byt la-
déna jednak pozitivné, jednak negativné, tj. jeji obsah muize byt ve vztahu k vykonnosti
firmy produktivni ¢i kontraproduktivni, takze typt je celkové osm).

Vyse popsané typologie uspotadané v ramci moznosti do tii kategorii s podobnym zaméfenim
jsou typologiemi nejznaméj$imi a nejpropracovanéjsimi. Na zéklad€ fady z nich byly také vyvi-
nuty piislusné nastroje k diagnostice kultury organizace. Vedle nich vSak existuji jesté dalsi ty-
pologie vytvotfené autory v rizném, nékdy i velmi specifickém kontextu (viz napf. Hofstede,
1991, Kopcaj, 1991, dle Hronik, 1999, Maruyama, 1991, dle Hronik, 1999, Line, 1999 aj.). Z4dna
z typologii ovSem neni — a vzhledem ke slozitosti a multidimenzionalnosti zkoumaného jevu ani
nemuZze byt — typologii vyCerpavajici. Kazda z nich postihuje urcité aspekty organiza¢ni kultury
pojaté v ur¢itém kontextu.

Vyznam dosud zjisténych typologii je jednak teoreticky, nebot’ mapuji typické obsahy organi-
zacni kultury (které se mohou s vyvojem prostiedi ménit) a prohlubuji tak védecké poznani
v dané oblasti, jednak prakticky. Na jedné strané totiz ptedstavuji teoreticky zaklad pro vyvoj
diagnostickych nastrojti, pouzitelnych v poradenské cinnosti, na druhé strané je mohou vyuzit
manazeti v praxi jako zaklad pro poznavéani obsahu kultury jejich organizace. Vyuziti typologii
v manazerské praxi ma ovSem sva omezeni:
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1. kazda typologie je zjednodusenim, organizace tedy nelze jednoduse ,,pfifadit™ k ur¢itému
typu, nebot” ve vétsin€ z nich jsou patrny rysy vice kultur;

2. kultura organizace mize byt slaba a difuzni, pak bude pravdépodobné obtizné urcité as-
pekty kultury identifikovat;

3. vramci vétSich organizaci existuji zpravidla subkultury, coz vyzaduje provadét analyzu
také na urovni dil¢ich jednotek organizace;

4. analyza kultury vyzaduje, neni-li opfena o pfislusné kvantitativni diagnostické ndstroje,
volbu adekvatnich indikatort a objektivitu pii pozorovani a interpretaci pozorovanych
jevu (coz je, je-li pozorovatel soucasti dané kultury, obtizné dosazitelné).

V nasich podminkach je pak k vySe uvedenym — obecné platnym — omezenim tieba piidat
jesté dalsi limitujici okolnost: vSechny uvedené typologie byly vyvinuty v odlisnych kulturnich
podminkach. Provéfeni pouzitelnosti danych typologii v nasich podminkach ¢i vyvoj typologii
vlastnich je proto v soucasnosti nanejvyse aktudlni.

6 Organizacni kultura a vykonnost

Ve vztahu k vykonnosti se organizac¢ni kultura stala pfedmétem intenzivni pozornosti praktik
1 vyzkumnych pracovniki v poc¢atku 80. let. Autofi, kteti se touto problematikou tehdy zabyvali,
se soustfedili na vyzkum ekonomicky uspésnych firem, u nichz hledali spole¢né rysy, které by
mohly podle jejich pfedpokladu determinovat uspésnost téchto firem. Materidl, o n&jz se opirali,
m¢él ovsem vesmes pripadovy a anekdoticky charakter. Navic zadny z autort tehdej$iho obdobi
nestudoval firmy, které podavaly slaby vykon & zcela selhaly (Denison, 1990). Rada z t&ch fi-
rem, které byly autory oznaceny jako excelentni, byla v pozdéjsich letech neuspésna, a fada po-
znatkl a doporuceni slibujicich cestu k uspéchu firmy tak byla zpochybnéna. Postupné pak byl
piekonan také rysovy pfistup ke studiu efektivnosti firem a upusténo bylo rovnéz od myslenky
jediné, nejlepsi kultury* vedouci k uspéchu firmy.

Prestoze myslenka, zZe obsah kultury organizace vyrazné determinuje uspé$nost firmy, byla
pfes vyse uvedené vyhrady v priab&hu 80. let pfijata, vyzkumi, které by postihovaly vztah mezi
kulturou firmy a jeji vykonnosti systematickym zptsobem, bylo provedeno pomérné malo. Do
povédomi odborné veiejnosti se svym piinosem pro feSeni dané problematiky dostaly pfedevsim
vyzkumy D. R. Denisona a jeho spolupracovnikii (1990, 1995), vyzkumy J. P. Kottera a J. L.
Hesketta (1992) a dale ,,model soupeficich hodnot™ vyvinuty béhem 80. let Bobem Quinnem
a Johnem Rohrbaughem a v dalSich letech rozpracovavany R. E. Quinnem, K. S. Cameronem
a jejich spolupracovniky (1991, 1999).

Funk¢nost organizacni kultury a pozitivnost jejiho dopadu na efektivnost organizace zalezi,

jak naznacuji provedené studie, na fad¢ aspektl obsahu a sily organiza¢ni kultury:

e na mife, vjaké obsah kultury organizace podporuje angazovanost a participaci ¢leni or-
ganizace (Denison, 1990, Denison, Mishra, 1995), tedy na pfitomnosti téch obsahovych
ryst kultury, které pracovniky ,,aktivuji®,

e na konkrétnim zaméfeni obsahu organiza¢ni kultury, nebot’ ten ,,sméruje” organizaci a jeji
¢leny k napliiovani urcitych hodnot a cilii (Denison, 1990, Denison, Mishra, 1995,
Cameron, Freeman, 1991, Cameron, Quinn, 1999 aj.),

e na mife souladu mezi obsahem organiza¢ni kultury a strategickym kontextem, tj. obsahem
organizaéni strategie a podminkami, v nichZ organizace existuje (Kotter, Heskett, 1992,
Cameron, Quinn, 1999 a;.),
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e na mife konzistence mezi pifedpoklady, hodnotami a cili, které jsou v organizaci sdileny,
a manazerskymi praktikami, které jsou v organizaci uzivany (Denison, 1990, Cameron,
Quinn, 1999),

e na mife adaptivnosti organiza¢ni kultury, tj. na mife, v jaké organizace dokaze vnimat sig-
naly z vné&jsiho a vnitiniho prostfedi a transformovat je do internich zmén (Denison, 1990,
Kotter, Heskett, 1992),

e na sile organiza¢ni kultury v jeji kombinaci s obsahem organizac¢ni kultury: je-li organi-
zacni kultura silnd, strategicky pfiméfend a adaptivni, je zdrojem sily organizace — je-li
vSak organiza¢ni kultura silna a jeji obsah je v konfliktu s vné&j$imi podminkami (coZ sou-
casné znamena, Ze kultura je neadaptivni) €i se strategii organizace, je vyraznou piekaz-
kou efektivnosti organizace.

Vyzkumy citovanych autort potvrdily, Ze neexistuje jedind, ,,nejlepsi®, ,,vitézna™ kultura, ale
ze efektivni mohou byt pro organizaci kultury rtiznych obsaht, pokud napliuji vyse uvedené
predpoklady.

7 Organizacni kultura a strategie

Formulace a realizace firemni strategie pfedstavuje ,,pfizpisobeni aktivit organizace prostiedi,
ve kterém organizace operuje” (Johnson, Scholes, 2000, str. 5) ¢i ,,sladovani internich zdroja
s vnéjSimi prilezitostmi a hrozbami v mezich danych silnymi a slabymi strankami organizace
s cilem zvysit konkurenceschopnost organizace™ (Green, 1988, str. 22). Formulovani a imple-
mentace strategie je v tomto smyslu vyrazem proaktivniho pfistupu managementu, ktery cilené
usiluje o preziti, stabilizaci ¢i rist a rozvoj organizace.

Kultura organizace nahlizena jako ,,programovany zptsob vnimani odvozeny z ndzort a hod-
not™ (Hall, 1995, s. 19) a soucasn¢ jako ,,vytvofené vzorce akceptovaného a neakceptovaného
chovani (Drennan, 1992, str. 3) vyraznym zptisobem ovliviiuje obé zékladni faze strategického
fizeni: jak formulaci strategie, tak jeji implementaci. Strategie organizace vSak na druhé strané
ovliviiuje také obsah organiza¢ni kultury. Je-li uspésné implementovana a ptindsi zietelné vy-
sledky, predstavuje totiz zptisob chovani, ktery se osvéd¢il. Ten je v organizaci piedavan jako
,»Zpusob, jak se u nds véci delaji a stava se pro ¢leny organizace zcela samoziejmym. Zavislost
mezi strategii a kulturou je tak oboustranna.

Vliv kultury na tvorbu strategie

Kultura organizace ovliviiuje tvorbu strategie prostfednictvim fady aspektt svého plisobeni:

e prostiednictvim sdilenych ptedpokladii organizacni kultura ovliviiuje, zda si manage-
ment firmy opatiuje informace potiebné pro strategickd rozhodnuti a jaky je charakter
opatiovanych informaci (jestlize manazeti vnimaji prostiedi, ve kterém firma existuje,
jako proménlivé, ale poznatelné a ovladatelné, budou ochotni vénovat na jeho poznavani
Cas 1 prostiedky, pokud se jim prostiedi jevi jako stabilni a znamé ¢i jako promeénlivé a
neptistupné jakékoliv kontrole, jejich ochota vynalozit prosttedky a Gsili na ziskdvani re-
levantnich informaci bude mala — Brown, 1995);

e jako nahromadéna zkuSenost organizace zpitsobuje organizacni kultura tzv. ,strategic-
kou krdtkozrakost® (Lorsch, 1985), tj. urlitou rezistenci vitci ziskdvdni a vyuZivani in-
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formaci a nevédomy sklon ¢lenti organizace spoléhat se na to, Ze co fungovalo v minu-
losti, bude fungovat i nadéle;

o organizacni kultura ovliviiuje vybér informaci (diky selektivité vnimani ¢lovék vnima
a pamatuje si predevsim to, co koresponduje s jeho nazory, postoji, hodnotami a zkuse-
nostmi);

e organizacni kultura ovliviiuje interpretaci informacr,
organizacni kultura ovliviiuje zpiisob formulace strategie (strategie mize byt formulo-
vana na zakladé¢ sofistikované provedené strategické analyzy ¢i méné sofistikovanym az
intuitivnim zptisobem);

e obsah kultury determinuje konkrétni volbu strategie (predevsim prostfednictvim zéklad-
nich ptedpokladti a hodnot, které jsou v organizaci sdileny);

e sila organiza¢ni kultury determinuje miru konsensu p¥i formulaci strategie (je-1i organi-
zacni kultura silnd, usnadnuje formulaci strategie, je-li slaba a v organizaci dochazi
k soupeteni subkultur, miize byt formulace strategie vysledkem rozdéleni moci v organi-
zaci).

Vliv kultury na implementaci strategie

Pro implementaci strategie mize kultura organizace znamenat jak podporu a ,,neviditelné za-
zemi®, tak potencidlni bariéru. Mira kulturniho rizika zalezi na dvou aspektech organizac¢ni kul-
tury: na jeji sile a na jejim obsahu. Dlsledky obou téchto aspektll jsou ovS§em determinovany také
silou (vyhranénosti, explicitnosti) a obsahem organiza¢ni strategie. Je-li kultura slaba a difizni,
nebude sice strategii vyraznéji podporovat, ale nebude s ni také v konfliktu. Je-li naopak strategie
obsahové vagni, je patrné, Ze vzajemny vztah kultury a strategie by nemél byt zdrojem probléma.
Jestlize je strategie firmy vyhranénd, precizné formulovand a rozpracovand a jeji obsah je
v souladu s obsahem silné organizac¢ni kultury, pak bude kultura implementaci strategie podpo-
rovat a stane se silou, z niz miZe firma vyrazné té€zit. Pokud je vSak strategie jednoznacné a pre-
cizn¢ formulovana, ale obsah organiza¢ni kultury je s ni v konfliktu, daji se o¢ekavat zna¢né pro-
blémy — vznika riziko silné rezistence vici realizaci strategickych zamért, coZ neni pro uspéch
strategie piiznivé.

Ne vsechny firmy, které maji strategii, maji strategii planovanou a pisemné¢ formulovanou.
Existuji také firmy, které maji ,,strategii*’, kterd je funkéni, pracovnici ji rozuméji a realizuji ji, ale
zadny formalni strategicky plan neexistuje. Takova strategie nebyla cilené¢ zvolena, ale vytvorila
se neplanované jako reakce na ptfani zékaznikl ¢i jako podpoteni nejziskovéjsich aktivit nebo
tteba jako produkt vidce, ktery je charismaticky a piirozené inovativni (Pearson, 1990). K tomu,
aby tato situace mohla nastat, ovSem musel byt ve firm¢ piedpoklad v podobé¢ urcitého obsahu
organizaéni kultury pfiznivého pro postupné vykrystalizovani ,,strategie®, nebo pfinejmensim
v podobé¢ velmi adaptivni kultury. Ptislu$na strategie, kterd se mohla naznacenym zptsobem ne-
planované vyvinout, mize byt pozdéji podpoiena formalnimi kroky, nékdy vSak ani nemusi.
Hodnoty a normy chovani, které ve firmé (zejména, jde-li o firmu malou) existuji, jeji realizaci
zabezpecuji. Kultura zde v podstaté supluje strategii.

Kromé dvou popsanych moznosti, tj. Ze firma ma strategii planovanou nebo strategii neplano-

vanou, vSak existuje jest¢ jedna moznost: ze firma nema strategii zddnou. I v tomto piipad¢ je
zpusob chovani organizace predev§im odrazem obsahu jeji organiza¢ni kultury.
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Vliv strategie na kulturu

Jestlize ma firma strategii, ktera je komunikovana prostfednictvim srozumitelné mise, jestlize
je rozpracovana do soustavy cilt a postupt k jejich dosazeni, jestlize je uspé$né implementovana,
jestlize se s ni lidé ztotoznuji a jeji realizace piinasi zietelné vysledky, stava se chovanim, které
se firm¢ osvédcilo. ,,Obsah™ strategie je tak pfedavan jako ,,zpisob, jak se u nas véci délaji* a pro
¢leny organizace se stava zcela samoziejmym. Vznika tak kultura odpovidajici strategii organi-
zace.

Také samotnd tvorba strategie, je-1i realizovana SirSim tymem, ptedstavuje uréitou cestu utva-
feni kultury. Diskuse o hodnotéch a cilech, konfrontace ndzorti a hledani konsensu totiz organi-
zaci do urcité miry harmonizuje a vede ke sdileni stejného systému vyznam?.

Strategie, zejména je-li uspésnd, vsak neni jen planem, ktery ma byt realizovan. M4 také svou
symbolickou hodnotu. Je né¢im, co pracovnikiim organizace poskytuje informaci, kam organi-
zace sméfuje, co jim zprostiedkovava dlouhodobé cile, co je motivuje, co jim umoziuje pocito-
vat smysl své prace a nalézat svou identitu. V tomto smyslu pak je strategie predev§im kulturou,
¢i — jak uvad¢ji n€kteii autofi — ,.kulturnim artefaktem* (Green, 1988, Brown, 1995).

8 Strategické aspekty organizac¢ni kultury ceskych vyrobnich firem

Organizac¢ni kultura je fenoménem, ktery vyrazné ovliviiuje chovani firmy a jeji dlouhodobou
uspeésnost. Znalost typickych obsahti organiza¢ni kultury ¢eskych firem proto predstavuje dule-
zitou informaci vypovidajici o tom, jaké jsou typické tendence v chovani ¢eskych firem, jak a do
jaké miry obsah organizaé¢ni kultury chovani pracovnikt firem aktivuje ¢i sméruje. Vyznam kon-
strukce typologii vSak neni, jak jiz bylo naznaceno, pouze poznavaci. Manazerim v praxi umoz-
nuje typologie organiza¢ni kultury poznavat a chapat kulturu své vlastni organizace, nebot’
predstavuje poznéavaci nastroj, ktery pro né zjednodusuje a do jisté miry uspotrddava jinak nepte-
hledny a komplikovany obsah reality.

V zahrani¢i byla jiz vyvinuta a empiricky zkonstruovana celd fada typologii mapujicich
a vymezujicich typické obsahy kultury organizaci. Aplikace téchto typologii u nés je vSak zna¢né
problematicka. Typologie vyvinuté v odlisnych podminkach neodradzeji totiz zcela realitu existu-
jici v nasem kulturnim a trZznim prostfedi.

Zatimco o obsahu ¢eské ndrodni kultury jiz mnozstvi vyzkumnych poznatkl existuje (viz
Novy a kol., 1996, Novy, Schrol-Machl, 1999), dosud malo je znamo o tom, jaké jsou typické
obsahy organiza¢ni kultury ¢eskych firem, a to zejména z pohledu strategického mysleni a cho-
vani — jaky je obsah kultury ¢eskych firem na trovni hodnot a zékladnich predpokladt, jak cesti
manazefi vnimaji prostfedi ¢i konkurenci, co pfedevsim ocekéavaji od svych spolupracovnikil.
Naléhavost analyzy organiza¢ni kultury ¢eskych firem z tohoto thlu pohledu je o to vétsi, ze
mnoho z nich nema explicitné¢ formulovanou strategii a ptevladajici hodnoty, ndzory a ptistupy
tak implicitné determinuji ,,strategické™ chovani firmy.
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8.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu, jehoZ vysledky jsou v praci prezentovany, bylo prostiednictvim empi-
rické konstrukce typologie zmapovat typické obsahy strategickych aspekti organizacni
kultury ¢eskych vyrobnich firem.

Vzhledem k tomu, Ze vyzkum nemohl navazat na zadné piedchozi empirické poznatky
z Ceského prostiedi, je vyzkumny plan koncipovan jako vyzkum exploratorni a nejsou formulo-
vany zadné hypotézy.

8.2 Teoretickda a metodologicka vychodiska

Ma-li byt organiza¢ni kultura zkouména ve vztahu ke strategickému chovani firmy, pak rele-
vantni urovni analyzy je, jak naznacuji prace soucasnych piednich autorti v dané oblasti, iroven
zékladnich ptedstav, hodnot a z nich vyplyvajicich ocekavani a zpisobii chovani.

Zatimco hodnoty, které jsou ve firmée sdileny, pfedstavuji obsah organiza¢ni kultury ¢astec¢né
uvédomovany a sdélitelny, lze je tedy zkoumat pfimo, zjistovani zakladnich predstav je pod-
je proto musime ptedevSim nepfimo: prostiednictvim jejich projekce do vnimani, hodnoceni,
chovani a ocekavani orientovanych jak dovnitt firmy, tj. smérem k pracovnikim a jejich fizeni,
tak navenek smérem k prostiedi a ke konkurenci.

Vychodiskem volby indikatori organiza¢ni kultury na urovni hodnot byly v prezentovaném
vyzkumu obecnéj$i dimenze hodnotového systému identifikované ptredchozimi empirickymi
vyzkumy. Za konkrétni zdroj jsme zvolili vysledky vyzkumid Quinna a Rohrbaugha (dle
Howard, 1998) a prace J. A. Chatman a jejich kolegti (dle Howard, 1998). Quinn a Rohrbaugh
rozlisili celkem 9 kategorii organizacnich hodnot: hodnoty orientované na agresivitu, hodnoty
orientované na pozornost detailim, hodnoty tykajici se kontroly v organizaci, hodnoty tykajici
se vztahu k externimu prostiedi, hodnoty vztahujici se k inovacim, hodnoty orientované na do-
sazeni vysledkt, hodnoty tykajici se stability, hodnoty tykajici se podpory a tymové orientované
hodnoty. Dimenze zjisténé J. A. Chatman a jejimi kolegy jsou obdobné: tymova orientace, vy-
sledkova orientace, inovace, pozornost detailim a strukturalni stabilita.

Na urovni zakladnich pfedstav, ocekavani a chovani je volba indikatorti organiza¢ni kultury
opiena o prace K. S. Camerona, R. E. Quinna a jejich kolegli (Cameron, Quinn, 1999), kteii na
zékladé svych dlouholetych vyzkumut dospéli k vymezeni Sesti dimenzi, které maji podle nich
prokazatelny vztah ke strategickym aspektliim chovani organizace. Jsou jimi:

e dominantni rysy organizace (charakteristické rysy prostfedi a atmosféry panujici v organi-
zacl),

e zplsob vedeni v organizaci (co se ve firm¢ rozumi vedenim, co je povazovano za viildcovské
schopnosti),

e zpusob fizeni zaméstnancl (co je charakteristické pro manazersky styl, jaké metody fizeni

Jsou uzivany),

e soudrznost organizace (co zajist'uje soudrznost organizace),

prioritni strategické faktory (co se v organizaci zdlraziuje, na co je organizace zamétena),

e kritéria uspéchu (jak je v organizaci definovana tispésnost).
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Uvedené obsahové dimenze zahrnuji podle Camerona a Quinna ty aspekty organizaéni kul-
tury, jejichz prostiednictvim lze postihnout zédkladni hodnoty promitajici se do chovani a impli-
citni pfedpoklady respondentli o organizaci a jejim fungovani. Uvedeny vycet neni podle autori
vycerpavajici, ale pro postihovani strategickych aspektli organiza¢ni kultury ho povazuji za nej-
vice relevantni.

8.3 Pouzité metody

Ve vyzkumu byly pouzity dva dotazniky vytvorené na zaklad¢é vyse uvedenych teoreticko-
metodologickych vychodisek. Pracovné byly nazvany ,,dotaznik organiza¢nich hodnot® a ,,dotaz-
nik organiza¢niho chovani®.

8.3.1 Dotaznik organizacnich hodnot

Dotaznik organiza¢nich hodnot obsahoval 39 hodnot formulovanych kratkym vyrokem.
Ukolem respondentii bylo prostiednictvim devitistuptiové $kaly posoudit, jaky vyznam je jed-
notlivym hodnotam ptikladan v jejich firmé, tj. do jaké miry jsou jednotlivé hodnoty ve firme
uznavany a zddraziiovany .

Diiraz byl kladen na to, aby respondenti neodpovidali podle toho, jak by to mélo byt ¢i podle
toho, jaky je jejich osobni nazor na vyznam jednotlivych hodnot, ale aby uvedli, jak vnimaji
situaci ve svém okoli, tj. aby odpovidali jako ,,pozorovatelé* ve vlastni firme.

8.3.2 Dotaznik organiza¢niho chovani

Dotaznik organiza¢niho chovani byl zaméten na postizeni celkem 16 obsahovych oblasti, je-
jichz prostfednictvim mél byt identifikovan obsah organiza¢ni kultury na urovni vnimani a cho-
vani implicitn¢ determinovanych zakladnimi ptfedpoklady, ndzory a hodnotami sdilenymi ve
firm¢. Kazda jednotliva oblast zkoumani byla charakterizovana kratkym zacatkem urcitého vy-
roku, ktery dokon&ovaly dale predloZené varianty odpovédi. Ukolem respondenta bylo u kazdé
varianty odpovédi posoudit, nakolik je dany projev ¢i zptisob chovani pro jeho firmu charakte-
risticky.

Volba oblasti zkoumani zatazenych do dotazniku vychézela ze Sesti vySe uvedenych dimenzi
fomulovanych Cameronem a Quinnem. Protoze Cameronem a Quinnem doporu¢ované dimenze
se tykaji predstav, nazorti a odpovidajicich zplsobl chovani orientovanych pievazné¢ smérem
dovnitt organizace, byly uvedené oblasti indikatorti doplnény o dalsi tii tykajici se vnimani pro-
sttedi, vnimani konkurence a vnimani své firmy ve vztahu k prostiedi.

Vzhledem k tomu, Ze jde o pfedmét zkoumani velmi komplikovany, pro jehoz uchopeni ne-
jsou k dispozici zadné vychozi empirické poznatky z ¢eského prostiedi, bylo pied vytvofenim
vlastniho dotazniku tfeba provést kvalitativni predvyzkum, ktery by ptinesl zakladni infor-
mace potiebné pro volbu relevantnich variant odpovédi. Z kvalitativnich metod byla k danému
ucelu zvolena metoda nedokoncéenych vét.
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Pro jednotlivé obsahové dimenze organiza¢ni kultury byly vytvofeny zacatky vét tak, aby
pokud mozno vedly respondenty k ptislusnym vyjadienim tykajicim se kultury v jejich firmé.
Vznikl tak kvalitativni dotaznik, jehoz tcelem bylo ziskat odpovédi respondentti mapujici zvo-
lené obsahové dimenze organizacni kultury.

Ptedvyzkum byl proveden v kvétnu az ¢ervnu r. 2000, a to u 18 firem z oblasti primyslu
i sluzeb. V kazd¢ jednotlivé firmé byl dotaznik vyplnén 2—10 osobami (dle velikosti firmy), cel-
kovy pocet respondentti byl 79. Za respondenty byli vzhledem k zaméfeni vyzkumu zvoleni
pouze ¢lenové vrcholového a stfedniho managementu firmy. S ohledem na citlivost zkoumané
problematiky byly dotazniky vypliiovany vSemi respondenty z dané firmy soucasné, a to za
piitomnosti tazatele.

Odpovédi, které se vyskytly u jednotlivych vét, byly kategorizovany a pro jednotlivé kategorie
odpovédi byly vypocteny Cetnosti vyskytu. Ty kategorie odpovédi, které byly obsahové rele-
vantni dané problematice a z hlediska vyskytu relativné Cetné, pak byly pouzity jako varianty
odpovédi v koneéné verzi dotazniku. Z otazek polozenych v predvyzkumu formou nedokonce-
nych vét byly pfitom vyfazeny ty otazky, které vedly k frazovitym odpovédim ¢i k odpovedim
nesméfujicim k postizeni organizaéni kultury a také ty otazky, u nichZ se odpovédi ve vyrazné
mife piekryvaly s jinymi otazkami. Kone¢né otazky zvolené pro definitivni verzi dotazniku pak
byly sefazeny tak, aby otazky obsahové blizké nendsledovaly po sobg.

Definitivni podoba dotazniku vytvofena na zaklad¢é predvyzkumu tak zahrnovala nasledujici
otazky:

firma je charakteristicka ...

tim, co nas v soucasnosti ve firmé nejvice trapi, je ...

firma je orientovana piedevsim na to, aby ...

tim, co ve firme spole¢n¢ sdilime, je ...

soudrznost nasi firmy zajist'uji predevsim ...

pracovnici firmy jsou ...

pracovnik je u nas ve firmé povazovan za ...

vedouci pracovnici nasi firmy ocekavaji od svych podtizenych piredevsim ...
vést lidi znamena v nasi firm¢ predevsim ...

hlavni zaméry a aktivity firmy jsou cileny pfedevsim na ...

svych zaméra chee firma dosdhnout pfedevsim prostifednictvim ...

utvarem, ktery ma ve firmé nejvétsi vliv, je ...

prostiedi, ve kterém firma existuje, je managementem firmy vnimano jako ...
konkurence je v nasi firmé vniména jako ...

ve vztahu k vnéj§imu prostiedi je nase firma ...

uspésnost firmy je managementem firmy hodnocena predevs$im podle ...

AN N NN T N e N N N N N N NN

Zpisob posuzovani miry vyskytu jednotlivych charakteristik firmy vyjadfenych variantami
odpovédi u kazdé otazky byl obdobny jako u dotazniku organiza¢nich hodnot. Ukolem respon-
denta bylo prostednictvim devitistupiiové Skaly posoudit, nakolik jsou popsané projevy pro jeho
firmu charakteristické, pficemz odpovidat mél jako ,,pozorovatel ve vlastni firme.

8.4 Zkoumany soubor

Zkoumany soubor tvofilo 54 vyrobnich firem z rliznych oblasti primyslu. SloZeni zkouma-
ného souboru z hlediska velikosti firmy a oblasti podnikani dokumentuje tabulka 1. Uvedeny
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v

vSak jsou pouze nejzakladngjsi udaje, protoze vSechny zucastnéné firmy byly ochotny na vy-
zkumu participovat pouze za piedpokladu, Ze bude zachovana anonymita firmy i jednotlivct.

. Pocet zaméstnancu
Pocet
Oblast zkoumanych
firem <50 | = | 300= 180101
299 500 | 1000
Dobyvani nerostnych surovin 1 1
Potravinarsky a tabakovy primysl 4 2 2
Textilni a odévni primysl 5 1 2 1 1
Kozedélny primysl 1 1
Drevozpracujici primysl 2 2
Papirensky a polygraficky pramysl,
Cx: : 1 1

vydavatelské ¢innosti
Chemicky a farmaceuticky priamysl 3 1 1 1
Gumarensky a plastikaisky primysl 4 1 1 1 1
Pramysl skla, keramiky, porcelanu 1 1
a stavebnich hmot
Vyroba kovi a vyroba kovodélnych

; . 2 1 1
vyrobku
V/yroba strojli a zafizeni pro dalsi 16 | g | 3 3
vyrobu
Vyroba elektrickych a optickych 4 | | ’
pristroji
Vyroba dopravnich prostiedkii 1 1
Zpracovatelsky primysl jinde 3 ) 1
neuvedeny
Stavebnictvi 6 3 3
> 54 8 22 10 7 7

Tab. 1  Slozeni zkoumaného souboru z hlediska velikosti firem a oboru podnikdni

Vzhledem k tomu, Ze vyzkum byl zamétfen na zmapovani typickych obsahi organiza¢ni kul-
tury ¢eskych vyrobnich firem se zietelem k jejich strategickému chovani, za respondenty byli
zvoleni predstavitelé vrcholového a stfedniho managementu firmy. Jejich pocet byl odlisny podle
velikosti firmy: ve firmach do 50 zaméstnanct vyplnili dotazniky 2—3 manazefi (ve vyjime¢nych
pfipadech 1), ve firmach od 51 do 1000 zaméstnancti 4—-8 manazert, ve firmach nad 1 000 za-
meéstnancli 8 a vice manazerd. Celkovy pocet respondentd byl 339 osob, z toho 269 muzi a 67
zen (3 respondenti na otazku tykajici se pohlavi neodpovédéli), 205 predstaviteld vrcholového
managementu a 130 piedstavitelil sttedniho managementu (4 respondenti pozici neuvedli).

Respondenti z kazdé jednotlivé firmy vyplnovali dotazniky soucasné, a to za piitomnosti ta-
zatele, ktery dbal na dodrzovani instrukci. Vyzkum byl proveden v lednu az bfeznu 2001, vypl-
néni obou dotaznikt trvalo primérné asi 45 minut.

8.5 Vyzkumné vysledky

8.5.1 Obsah organizac¢ni kultury ¢eskych vyrobnich firem na irovni hodnot

Data ziskana dotaznikem organiza¢nich hodnot, ktery zahrnoval 39 polozek, byla v prvni
fazi zpracovana prostiednictvim faktorové analyzy. Tim byly ziskany obsahové slozky organi-
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zacni kultury na urovni hodnot. Faktorové skéry vypoctené u kazdého jednotlivého respondenta
pak byly vyuzity v hierarchické shlukové analyze. Shlukovou analyzou byly identifikovany ty-
pické konstelace odpoveédi respondentt piedstavujici empirické typy organizaéni kultury vyme-
zené na Urovni organiza¢nich hodnot.

8.5.1.1 Obsahové komponenty organizacni kultury na arovni hodnot

Zpracovanim dat prostfednictvim faktorové analyzy byly extrahovany 4 pomérné konzistentni
faktory. Vysledky faktorové analyzy jsou uvedeny v tabulce €. 2. Korela¢ni koeficienty vy-
znamné na hlading 0,01 jsou uvedeny normalnim pismem, koeficienty vyznamné na hladiné 0,05
kurzivou.

Hodnoty Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4

1. Respektovat firemni postupy a hierarchii 0,197 0,045 0,115 0,674
2. Experimentovat, zkouset nové 0,064 0,196 0,528 -0,347
3. Davat prac’ov’mkum pr1!§21tczst k 0.257 0,570 0,301 0,137

profesionalnimu rozvoji a rlistu
4. Porazit konkurenci na trhu -0,010 -0,079 0,598 0,119
5. Mit uvnitf firmy jasna ,,pravidla hry* 0,469 0,185 0,103 0,333
6. Vzajemné soutézit 0,042 0,113 0,465 0,108
7. Plnit zavazky 0,515 0,060 0,158 0,006
8. Mit vysoké cile 0,158 -0,012 0,674 -0,077
9. Pecovat o socialni atmosféru a vztahy -0,009 0,758 0,051 0,031
10. Byt precizni a bezchybni 0,563 -0,209 0,278 0,028
11. Fungovat ve vzajemné souéinnosti 0,575 0,288 0,079 -0,109
12. Mit pisemné zpracované organizacni normy a 0,021 0.093 0.035 0,716

pravidla
13. Expandovat na trzich -0,021 0,121 0,606 0,022
14. Davat pra?oynlkum moznost podilet se na 0.183 0,497 0.180 0274

rozhodovani
15. Orientovat se na vykon a uspéch 0,254 0,022 0,584 -0,117
16. Chovat se zodpovédné vii¢i regionu, méstu -0,159 0,490 0,088 0,273
17. Mit nejnovéjsi, Spickové technologie 0,013 0,185 0,323 -0,007
18. Pouzivat standardni, zavedené postupy -0,091 0,123 -0,205 0,643
19. Respektovat kazdého jednotlivce 0,338 0,631 -0,025 -0,107
20. Byt nejlepsi 0,302 -0,083 0,704 -0,140
21. Podfizovat se pravidlim 0,234 -0,010 -0,005 0,654
22. Byt kolegialni ke spolupracovnikiim 0,368 0,511 -0,132 -0,020
23. Umét improvizovat 0,009 0,168 0,058 -0,266
24. Neriskovat, pouzivat ovérené -0,046 -0,023 -0,320 0,475
25. Predavat si poznatky a zkuSenosti 0,640 0,332 0,066 -0,150
26. Dosahovat maximalnich vysledku 0,309 -0,161 0,643 -0,042
27. Chovat se moralné 0,377 0,484 0,027 -0,022
28. Dbat na detaily a dokonalost 0,604 -0,069 0,189 0,028
29. Vyvijet nové, origindlni produkty -0,034 0,152 0,551 -0,175
30. Vzajemné spolupracovat 0,665 0,285 0,009 -0,082
31. Budovat jistotu a stabilitu 0,326 0,321 0,206 0,038
32. Pfi feSeni problémi uplatiiovat tvorivost 0,320 0,252 0,168 -0,429
33. Dbat na presnost a dochvilnost 0,659 -0,056 -0,002 0,245
34. Respektovat dohodnuté postupy 0,498 0,093 0,066 0,462
35. Byt tolerantni k chybam -0,141 0,478 -0,082 0,020
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36. Stale se ucit néco nového 0,279 0,382 0,390 -0,290

37. Dosahovat shody 0,290 0,332 0,020 0,213
38. Pecovat o Prostredl ve firmé a spokojenost 0.152 0,689 0.073 10,059
pracovnikii

39. Byt zodpovédni viici zivotnimu prostiedi -0,002 0,461 0,169 0,255
Tab. 2 Hodnotovy dotaznik — vysledky faktorové analyzy

Faktor ¢islo 1 zahrnuje, jak je patrno z tab. 2, pfedev§im hodnoty, které jsou orientovany na
poradek uvnitf firmy (dbat na pfesnost a dochvilnost, mit uvniti firmy jasna ,,pravidla hry®,
respektovat dohodnuté postupy), vzajemnou spolupraci (plnit zavazky, fungovat ve vzajemné
soucinnosti, vzajemné spolupracovat, predavat si poznatky a zkuSenosti), kvalitu (byt precizni
a bezchybni, dbat na detaily a dokonalost) a spolehlivost.

Faktor ¢islo 2 syti pfedevsim hodnoty zaméfené na podporu a péci namiirenou jednak na
pracovniky dovnitt firmy, jednak mimo firmu, tj. na podporu regionu a péci o Zivotni pro-
stiedi. Pokud jde o hodnoty tykajici se pracovnikl uvniti firmy, v potadi od nejvyssiho k nej-
niz$imu naboji syti dany faktor hodnoty pecovat o socialni atmosféru a vztahy, peovat o pro-
stiedi ve firmé a spokojenost pracovniki, respektovat kazdého jednotlivce, davat pracovnikiim
prilezitost k profesionalnimu rozvoji a ristu, byt kolegialni ke spolupracovnikim, davat pra-
covnikiim moznost podilet se na rozhodovani, byt tolerantni k chybam. Z hodnot tykajicich se
prostfedi mimo firmu syti dany faktor hodnoty chovat se zodpovédné vici regionu a méstu a byt
zodpovédni vici zivotnimu prostiedi. S obéma uvedenymi skupinami hodnot pak je v daném
faktoru spojena hodnota byt moralni.

Faktor cislo 3 je faktorem, ktery je charakteristicky zaméfenosti na vitézstvi, soupeieni
a maximalni vysledky, a to ve spojeni s inova¢nimi pristupy. Nejvyssi ndboj ma v tomto fak-
toru hodnota byt nejlepsi. Za ni pak nasleduji hodnoty mit vysoké cile, dosahovat maximalnich
vysledkt, expandovat na trzich, porazit konkurenci na trhu, orientovat se na vykon a uspéch,
vyvijet nové, originalni produkty, experimentovat, zkouset nové, vzajemné soutézit.

Faktor c¢islo 4 je faktorem, ktery je sycen hodnotami ,byrokratického* charakteru. Na
prvnim misté podle velikosti ndboje je v tomto faktoru hodnota mit pisemné zpracované orga-
niza¢ni normy, dale nasleduji hodnoty respektovat firemni postupy a hierarchii, podfizovat se
pravidlim, pouzivat standardni zavedené postupy, neriskovat, pouzivat ovétené, respektovat
dohodnuté postupy.

Jak je patrno z tab. 2, n€které hodnoty syti vice nez jeden faktor, a to bud’ se stejnym nabojem,
nebo s ndbojem opaénym. Hodnotami, které jsou spolecné napt. faktoru 1 a 2, jsou hodnoty re-
spektovat kazdého jednotlivce, byt kolegialni ke spolupracovniktim, piedavat si poznatky a zku-
Senosti, chovat se moraln¢, budovat stabilitu a jistotu. V kazdém z faktord jsou vSak uvedené
hodnoty zastoupeny v rozdilné mife a v odlisném kontextu: u faktoru 1 v kontextu dobrého fun-
govani firmy a spolehlivosti viic¢i zdkazniktim, u faktoru 2 ve spojitosti s pé¢i o socidlni atmosféru
a vztahy. Podobn¢ faktor 2 i faktor 3 jsou syceny hodnotami davat pracovnikiim piileZitost
k profesionalnimu rozvoji a riistu a stale se ucit néco nového. Ve faktoru 2 jde o vyraz péce
o pracovniky, zatimco u faktoru 3, ktery je danymi hodnotami sycen v mens$i mife, jde o rozvoj
pracovnikll a permanentni uceni se jako nastroj snahy o dosahovani co nejlepSich vysledkd,
o0 inovace a vitézstvi na trhu.

Faktory 3 a 4 jsou naproti tomu ¢asteéné protikladné — hodnota experimentovat, zkouset
nové véci a hodnota neriskovat, pouzivat ovéfené maji v téchto faktorech opa¢ny naboj. Po-
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dobné hodnota pii feSeni problému uplatriovat tvofivost ma kladny naboj u faktoru 1 a zaporny
naboj u faktoru 4.
8.5.1.2 Empirické typy organizacni kultury na urovni hodnot

Vysledky shlukové analyzy provedené prostfednictvim faktorovych skort vypoctenych pro
kazdou osobu u kazdého faktoru dokumentuje tabulka €. 3.

Faktor Shluk 1 Shluk 2 Shluk 3 Shluk 4 Shluk §
faktor 1 (zaméfenost na poia-
dek, spolupraci, kvalitu a spo- 0,700 0,420 -0,115 -0,438 -1,266
lehlivost)
faktor 2 (zamétenost na péci a 20,209 1127 1,183 0.136 0.415
podporu)
faktor 3 (zamétenost na vy-
sledky a vitézstvi na trhu spolu -0,136 0,579 0,604 -1,044 0,818
s inovacemi)
faktor 4 (zaméienost na stan-
dardni postupy a ,,byrokratické* -0,724 0,420 0,742 0,295 -0,913
tfizeni)

Tab. 3 Hodnotovy dotaznik — vysledky shlukové analyzy

Shluk 1 je charakteristicky vysokou urovni faktoru potradku, kvality a spoluprace pii sttedni
urovni faktoru péce a podpory a faktoru soupeteni, vysledkové a inovaéni orientace, a to ve
spojeni s nizkou urovni faktoru tradi¢nich postupti a ,,byrokracie™. Jde tedy o typ kultury, v niz
je nejvétsi vyznam pripisovan konstruktivni spolupraci pracovniki za ucelem zajisténi
plynulého chodu, spolehlivosti a plnéni zavazki. Firmy s timto typem kultury nejsou patrné
agresivni a soupefivé, své pozice na trhu chtéji dosdhnout svou solidnosti a spolehlivosti. Lidé
a vztahy pro né€ nejsou nedilezité, stejné jako vitézstvi nad konkurenci a expanze na trzich,
ovSem nejsou pro n¢ prvoiadé. Na prvnim misté je spolehlivy chod firmy a kvalita vyroby, jiz
1ze dosdhnout pofadkem a spolupraci.

Shluk 2 Ize popsat jako konstelaci vyssi urovné vSech faktori pfi dominanci (a vysoké
urovni) faktoru ¢islo 2, tj. faktoru zaméteného na podporu a péci. VSechno je tedy povazovano
za dulezité, ptiCemz péce o lidi a podpora regionu jsou prvoiadé. Je-li oviem ve firme
vSechno povazovano za dulezité, zda se, ze do urcité miry jsou ve firm¢ uznavany nekonzis-
tentni hodnoty. Faktor 3 a 4 a také faktor 1 a 4 jsou totiz ¢aste¢né protikladné.

Shluk 3 je charakteristicky pomérné vysokou urovni faktoru standardnich postupi a ,,byro-
kracie* a faktoru soupeteni, vysledkové a inovacni orientace pfi stfedni urovni faktoru poradku,
kvality a spoluprace a nizké urovni faktoru péce a podpory (jak lidem ve firmé&, tak regionu
a prosttedi mimo firmu). Vzhledem k tomu, ze faktory ¢islo 3 (soupefeni, zaméfenost na vy-
sledky a inovace) a ¢islo 4 (standardni postupy a ,,byrokracie™) jsou obsahové ¢aste¢né proti-
kladné, zda se, Ze ptislusnici uvedeného shluku uznavaji protikladné a nekonzistentni orga-
niza¢ni hodnoty, pricemz nejméné duleziti jsou ve firmé lidé, jejich rozvoj a podpora a za
nedillezité se povazuje také pecovat o prostedi a region. Vzhledem k uvedenym rozportim tak
muze byt tento typ kultury jen stézi funkéni.

Shluk 4 charakterizuje stiedni aroven faktord ¢islo 4, tj. faktoru standardnich postupi
a ,byrokracie®“ a faktoru péce a podpory (resp. stiedni az mirn¢ vyssi uroveini), pfiCemz o

26



néco malo mensi vyznam pfipisuji ptislusnici tohoto shluku hodnotam pofadku, kvality a spolu-
prace a za velmi malo diulezité povazuji vitézstvi na trhu, dosahovani maximalnich vysledku
a inovacni chovani.

Paty shluk charakterizuje pomérné vyrazné uznavani hodnot soupefeni, zaméfenosti na vy-
sledky a inovace (faktor 3) pfi souasné mirné vyssi zaméfenosti na podporu a péci (faktor 2)
ve spojeni s velmi nizkou urovni faktoru potradku, kvality a spoluprace a také faktoru standard-
nich postupil a ,,byrokracie. Jedna se patrné o kulturu silné vysledkové orientovanou, pone-
chavajici lidem volnost a moznost tvorivosti ve zpisobu dosahovani vysledki, kde lidé
jsou povazovani za dilezitou hodnotu a zdroj uspéchu. Vzhledem k nizké Grovni faktoru 1
se v8ak da predpokladat, ze diraz se neklade na spolupraci a sou¢innost pracovniki (snad jen na
predavani poznatki).

8.5.2 Obsah organizac¢ni kultury ¢eskych vyrobnich firem na irovni vnimani a chovani

Data ziskana dotaznikem, ktery jsme pracovné nazvali dotaznik organiza¢niho chovani, byla
stejn¢ jako u dotazniku organiza¢nich hodnot zpracovana postupné dvéma statistickymi meto-
dami — faktorovou a shlukovou analyzou. Pomoci faktorové analyzy byly zjistény obsahové
komponenty organiza¢ni kultury ¢eskych vyrobnich firem na urovni vnimani a chovani, pro-
stfednictvim shlukové analyzy pak byly identifikovany empirické typy organiza¢ni kultury na
urovni vnimani a chovani.

8.5.2.1 Obsahové komponenty organizacni kultury ¢eskych vyrobnich firem na
urovni vnimani a chovani

Faktorové analyza byla vypoctena pro 5 faktord. V tabulkach 4-9, které prezentuji vysledky
faktorové analyzy, jsou korela¢ni koeficienty polozek, které syti faktor, usporadany podle jed-
notlivych obsahovych oblasti dotazniku. Faktor 1 je rozepsan do dvou tabulek, nebot’ jeho ob-
sah je sycen polozkami s kladnym i zapornym nabojem. Ostatni faktory byly syceny pouze po-
loZzkami s kladnym nébojem. Koeficienty vyznamné na hladin€¢ 0,01 jsou uvadény normalnim
pismem a koeficienty vyznamné na hladiné 0,05 kurzivou.

Faktor 1
orientace na preziti (pocit ohrozeni, negativni mysleni)
Firma je charakteristicka: - nejasnym prostfedim, chaosem, spory
(0,637)

- Castymi zménami, improvizaci (0,529)

- nespolupraci, rivalitou (lidi, oddélent,
vyrobnich programi, ...) (0,511)

Firmu trapi: - nedisciplinovanost pracovniki, Spatna
pracovni moralka (0,582)

- prodejni vysledky (0,514)

- nedivéra zakaznikd (0,512)

- nedostatek penéz na investice (0,392)

- nizka produktivita prace (0,353)

- $patna komunikace (0,331)

Firma je orientovana na to, aby: - viibec fungovala, aby piekonala obtize

(0,676)
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Ve firmé je sdileno:

- snaha o preziti, o vyvedeni firmy z krize
(0,690)
- asi nic (0,418)

Zdrojem soudrznosti firmy je:

- boj o preziti, pocit ohroZeni, strach ze
zaniku, snaha udrzet si zaméstnani (0,649)

- zvyk, setrvacnost (0,543)

- nic (0,447)

Pracovnici firmy jsou vnimani jako:

- lidé nepruzni, tézko se adaptujici na trzni
prostiedi (0,494)

- lidé zaméfeni na odménu a vyhody (0,384)

- jako lidé malo kvalifikovani, bez zkuSenosti
(0,387)

QOd pracovnikii je oekavano:

Vést lidi znamena ve firmé predev§im:

Strategické chovani firmy:

- hlavni zaméry a aktivity firmy jsou cileny
na preziti (0,724)

- ¢lenové managementu nevédi, na co jsou
cileny hlavni zaméry a aktivity firmy
(0,370)

Vnimani prostiedi:

- jako agresivni, bezcitné, nepratelské
(0,585)

- jako turbulentni, proménlivé (0,474)

- jako nesolidni, nepiiznivé pro podnikani
(0,433)

Vnimani konkurence:

- jako hrozba, tézka prekazka (0,547)
- jako neptitel (0,480)
- jako soupef, protivnik (0,370)

Vnimani vlastni firmy (ve vztahu k pro-
stiredi):

- zranitelna, kiehka (0,698)

- v tézké pozici, v ohrozeni, pod tlakem
konkurence (0,641)

- nepruzna, nevyrazna, pasivni (0,619)

- uzaviena, malo spolupracujici (0,340)

Kritéria uspéSnosti:

Tab. 4  Popis obsahu faktoru cislo 1 — prehled polozZek, jimiz je faktor sycen s kladnym

ndabojem

Faktor 1 — pokracovani

Firma neni charakteristicka:

- fizenym a strukturovanym prostredim,
jasnymi pravidly (-0,476)

- pratelskym prostredim, dobrymi vztahy,
spolupraci, soudrznosti pracovniki
(-0,454)

Firmu netrapi:

Firma neni orientovana na to, aby:

- vztahy ve firmé byly dobré, atmosféra
ptijemna, aby mezi lidmi byla soudrznost
(-0,410)

Ve firmé neni sdileno:

Zdrojem soudrznosti firmy jsou:

- prosperita firmy (pocit, ze se maji dobfe),
jistota zaméstnani a penéz (-0,380)

- dobré jméno firmy, hrdost na firmu, na to,
co ve firmé uméji (-0,400)

- dobré vztahy, vzajemna spoluprace a
davéra, pratelska atmosféra (-0,382)
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Pracovnici firmy nejsou vnimani jako:

- lidé aktivni, samostatni, pruzni, operativni,
jako lidé hledajici feseni problémi (-0,326)

Pracovnici firmy jsou ve firmé povazovani
za:

QOd pracovnikii je oéekavano:

Vést lidi znamena ve firmé predevSim:

Strategické chovani firmy:

- hlavni zaméry firmy nejsou cileny na rust,
rozvoj, expanzi (-0,454)

- svych zamérl nechce firma dosahnout
prostiednictvim rozvoje/nakupu vyrobnich
technologii (-0,374)

Vnimani prostiedi:

- prostfedi neni vnimano jako dobré, stabilni,
pozitivni (-0,392)

Vnimani konkurence:

- konkurence neni vnimana jako motivace,
vyzva, motor (-0,342)

Vnimani vlastni firmy (ve vztahu k pro-
stiredi):

- firma neni vnimana jako stabilni, silna,
konkurenceschopna (-0,570)

- firma neni podle respondentti vinimana s
respektem, jako hrozba pro konkurenty
(-0,445)

Kritéria uspéSnosti:
Tab. 5  Prehled poloZek, jimiz je faktor 1 sycen se zdpornym ndbojem (charakteristiky
obsahu kultury, které se pri orientaci na preZiti nevyskytuji)

Faktor 1, popsany v tabulkach ¢. 4 a 5, je nejvice sycen polozkami tykajicimi se skute¢nosti,
7e firma je zamé&fena na preziti (hlavni zaméry a aktivity firmy jsou cileny na pieziti, koef. ko-
relace 0,724) a prekonani obtizi (firma je orientovana na to, aby viibec fungovala, aby pieko-
nala obtize, koef. korelace 0,676), coz je také zdrojem soudrznosti firmy (boj o pieziti, pocit
ohrozeni, strach ze zaniku, snaha udrZet si zaméstnani jako hlavni zdroj soudrznosti, koef. ko-
relace 0,649). Se zapornym nabojem pak faktor nejvice syti polozka ,,firma je vnimana jako sta-
bilni, silna, konkurenceschopna® (korela¢ni koeficient -0,570 naznacuje, Ze pro firmu je cha-
rakteristické, Ze takto vnimana neni).

Odpovédi zduraznujici snahu o preziti a prekonani obtiZi jsou, jak je patrno z tabulky ¢. 4,
spojeny s vyskytem — ¢i uvddénim vyskytu — mnoha negativnich ryst uvnitf firmy (chaos, im-
provizace, nespoluprace, nedisciplinovanost pracovniki, Spatna komunikace, nizka produktivita
prace) a naopak s absenci korespondujicich pozitivnich jevil (s ptatelskym prostiedim, dobrymi
vztahy, s jasnymi pravidly a strukturovanym prostfedim, s absenci hrdosti na firmu) a dale se
zjevné negativnim zplisobem vnimani, a to jak smérem dovnitt firmy, tak navenek. Pracovnici
jsou managementem vnimani jako lidé nepruzni, tézko se adaptujici na trzni prostiedi, lidé za-
méfeni na odménu a vyhody a dokonce jako lidé malo kvalifikovani a nezkuSeni, prostiedi je
vnimano jako agresivni, bezcitné, neptatelské, nesolidni a nepfiznivé pro podnikani, konkurence
pak jako hrozba, neptitel, soupet ¢i protivnik a vlastni firma jako kiehkd, zranitelna, pasivni,
nepruzna, uzaviena a pod tlakem. Za povsimnuti stoji skute¢nost, Ze orientace na preziti neni
obsahové spojena s uvadénim konkrétnéjsich postupii, jak preziti dosahnout — faktor neni
sycen zadnymi konkrétnimi odpovéd’'mi tykajicimi se strategickych zaméra firmy (konkrétnéjsi
je v tomto smyslu pouze jedind odpoveéd’, a to s negativnim ndbojem, naznacujici, Ze firma ne-
hodla jit cestou nakupu/rozvoje novych technologii), kritérii uspésnosti firmy, ocekavani mana-
gementu od pracovnikll firmy a dokonce ani jedinou odpovédi tykajici se zptisobu vedeni lidi.
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Faktor 2
orientace na pracovniky firmy jako zdroj uspéchu
(péce, rozvoj lidi, budovani vztahu, spolecné cile, vira v uspéch)

Firma je charakteristicka:

- pratelskym prostfedim, dobrymi vztahy,
spolupraci, soudrznosti pracovnikil
(0,464)

Firmu trapi:

Firma je orientovana na to, aby:

- ve firmé byly dobré vztahy, pfijemna
atmosféra, aby mezi lidmi byla soudrznost
(0,530)

- uspokojila zaméstnance, poskytla jim
jistotu zaméstnani (0,497)

Ve firmé je sdileno:

- tvofivy ptistup, chut’ vytvaiet néco nového
(0,618)

- chut’ néco dokazat, vybudovat firmu,
realizovat spole¢nou vizi (0,552)

- hrdost na znac¢ku a firmu, pfesvédéeni o
kvalité produktu (0,468)

- snaha byt nejlepsi (0,318)

Zdrojem soudrznosti firmy jsou:

- dobré vztahy, vzajemna spoluprace a
davéra (0,515)

- snaha a chut’ dosahnout prosperity, vira v
uspéch, spolecné cile, touha néco dokazat
(0,502)

- dobré jméno firmy, hrdost na firmu, na to,

co ve firmé uméji (0,386)

Pracovnici firmy jsou vnimani jako:

- lidé zapaleni pro firmu, zaméfeni na
dosazeni vysledki (0,498)

- lidé premyslivi, tvarci (0,458)

- lidé aktivni, samostatni, pruzni, operativni,
lidé, kteti hledaji feseni problémti (0,362)

Pracovnici firmy jsou ve firmé povazovani
za:

- klicovou hodnotu firmy, za to, co je ve
firmé nejcennéjsi (0,679)

- za partnera, kolegu, spolupracovnika
(0,597)

- téméf za Clena rodiny (0,557)

- za dulezity ¢lanek firmy, za tvlirce kvality
ve firmé (0,523)

Od pracovniki je oéekavano:

- 7e budou prichazet s napady (0,416)
- Ze budou aktivni, iniciativni, Ze budou

Vow v

samostatné fesit problémy (0,363)
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Vést lidi znamena ve firmé - presvédcovat je, ztotoziovat je s cili firmy,

predevsim: diskutovat s nimi, snazit se dosahovat
shody (0,639)

- vytvorit lidem podminky pro praci, starat
se o né, radit jim, ukazovat jim smér,
vzdélavat je (0,633)

- projevovat lidem dtveéru, spolupracovat s
nimi a radit jim (0,631)

- poskytovat lidem svobodu, davat jim
moznost jedinecnych a tvotivych feseni
(0,537)

- poskytovat lidem informace, seznamovat je
s cili firmy (0,528)

- poskytovat lidem jistou miru samostatnosti
a volnosti (0,513)

- inspirovat podfizené, pfichazet s novymi
mysSlenkami a napady (0,483)

- motivovat, zainteresovat pracovniky na
maximalnich vykonech (0,392)

Strategické chovani firmy: - svych zaméri chce firma dosahnout
predevsim prostfednictvim rozvoje lidskych
zdroju (0,665)

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostrednictvim kvality
produktii (0,410)

- z Gtvart firmy ma nejvétsi vliv vyzkum a
vyvoj (0,317)

Vnimani prostiedi: - jako prilezitost, vyzva (0,337)
Vnimani konkurence:
Vnimani vlastni firmy (ve vztahu k pro- - jako oteviena, pratelska, spolupracujici
stiredi): (0,451)
Kritéria uspésnosti: - spokojenost zaméstnancti (nartist mzdyj, ...)
(0,570)
- kvalita vyroby (0,424)

- spokojenost zakazniku (0,414)

Tab. 6  Popis obsahu faktoru 2

Jestlize obsah faktoru 1 je charakteristicky negativnimi jevy uvnitt firmy a negativnim vnima-
nim managementu, faktor 2 je zaméren pozitivné a optimisticky.

Hlavnim jadrem jeho obsahu je orientace na pracovniky firmy, ktefi jsou vnimani jako kli-
¢ova hodnota firmy (polozka pracovnici jsou ve firmé¢ povazovani za kli¢ovou hodnotu firmy, za
to, co je ve firmé nejcennéjsi syti faktor ¢. 2 nejsilnéji — koeficient korelace 0,679) a prostied-
nictvim jejichz rozvoje chce firma dosdhnout svych zdmért (tato polozka mé ve faktoru druhy
nejsilnéjsi naboj — koeficient korelace 0,665). Vnimani pracovnikt jako klicové hodnoty firmy je
pak spojeno s pratelskym prostfedim, spolupraci a dobrymi vztahy a také se snahou je budovat.
Dobré vztahy jsou rovnéz zdrojem soudrznosti firmy, ovSem ve spojeni s chuti vybudovat firmu,
néco dokézat, se spoleCnymi cili a virou v uspéch, s hrdosti na firmu a jeji vysledky a se snahou
byt nejlepsi.

Charakteristickym rysem daného faktoru je spojeni pratelské a spolupracujici atmosféry s ori-
entaci na tvofivost: ve firmé je sdilen tvotivy piistup a chut’ vytvaret néco nového, od pracovniki
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je ocekavano, ze budou pfichazet s napady, je jim davana moznost jedinecnych a tvotfivych fe-
Seni, z Gtvarti ma nejveétsi vliv vyzkum a vyvoj.

Velmi vyrazné je faktor €. 2 sycen orientaci na vedeni lidi, které je charakteristické predev$im
komunikaci s pracovniky a spolupraci s nimi. Vést lidi znamena poskytovat jim informace, pro-
jevovat davéru, davat jim jistou miru samostatnosti a volnosti, vytvafet podminky pro jejich
praci, motivovat je. Od pracovniki pak je ocekavano predevsim to, ze budou aktivni a iniciativni
a ze budou prichazet s napady. Pozitivné a optimisticky je vnimana nejen vlastni firma (oteviena,
pratelska, spolupracujici), ale také prostiedi, v némz firma existuje. Kritériem usp&Snosti jsou pak
vedle kvality vyroby opét predevsim lidé — spokojeni zaméstnanci a spokojeni zdkaznici.

Faktor 3
orientace na vysledky a vitézstvi nad konkurenci ( pruznost, ochota riskovat)

Firma je charakteristicka: - soutézivosti, orientaci na uspéch (0,453)
- dynamickym prostiedim, ochotou riskovat a
,.hasazovat krk* (0,406)

Firmu trapi:

Firma je orientovana na to, aby: - obstala v boji s konkurenci, nastartovala
potiebné aktivity (0,423)

- uspokojila vlastniky (0,393)

Ve firmé je sdileno: - snaha byt nejlepsi (0,432)

- tvofivy pfistup, chut’ vytvaiet néco nového
(0,335)

- snaha o dosazeni co nejvyssich piijmi
(0,325)

Zdrojem soudrznosti firmy jsou:

Pracovnici firmy jsou vnimani jako:
Pracovnici firmy jsou ve firmé povazovani

za:
Od pracovnikii je o¢ekavano: - ze budou orientovani na dosazeni vysledkii
(0,461)
- 7e budou ptichazet s napady (0,326)
- ze ponesou odpovédnost za pracovni vykon
a dosazené vysledky (0,316)
Vést lidi znamena ve firmé - byt naro¢ni ve vyzadovani vysledkd,
predevsim: odmeénovat Gspéchy a trestat nezdary

(0,369)

- motivovat, zainteresovat pracovniky na
maximalnich vykonech (0,356)

- inspirovat podfizené, pfichazet s novymi
napady a myslenkami (0,348)

Strategické chovani firmy: - hlavni zaméry a aktivity firmy jsou cileny
na rust, rozvoj, expanzi (0,526)

- svych zaméri chce firma dosahnout
predevsim prostrednictvim vysoké pruznosti
(0,435)

- svych zaméri chce firma dosahnout
predevsim prostfednictvim $pickovych
sluzeb (0,378)
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Vnimani prostiedi:

Vnimani konkurence:

- konkurence je vnimana jako motivace,
vyzva, motor (0,403)

Vnimani vlastni firmy (ve vztahu k pro-
stiredi):

- jako firma agresivni, ambiciozni (0,667)
- jako firma stabilni, silna,

konkurenceschopna (0,484)

- jako firma pruzna, rychle reagujici, aktivni
(0,460)

- jako firma vnimana s respektem, hrozba pro
konkurenty (0,454)

- podil na trhu (pocet zakaznikd, ...) (0,315)

Kritéria uspéSnosti:
Tab. 7  Popis obsahu faktoru 3

U faktoru 3 jsou polozkami, které maji nejsilnéj$i naboj, vnimani vlastni firmy jako agresivni
a ambicidzni (koeficient korelace 0,667) a orientace zamérua a aktivit firmy na rlst, rozvoj a ex-
panzi (koeficient korelace 0,526). Jde tedy o faktor charakteristicky pfedevsim orientaci na vi-
tézstvi nad konkurenci a dosaZeni vysledku.

Charakteristickym rysem je soutézivé mysleni a citéni — vlastni firma je vnimana jako konku-
renceschopna ¢i jako hrozba pro konkurenty a orientovéna je piedev§im na to, aby v boji
s konkurenci vyhrala. Ve firm¢ je sdilena snaha byt nejlepsi, konkurence je vnimana jako moti-
vace, vyzva, motor, kritériem tuspechu je podil na trhu.

Prostredi firmy je charakteristické soutéZivosti, dynami¢nosti a ochotou riskovat, od pracov-
niki je o¢ekavana orientace na dosazeni vysledki a zodpovédnost za vysledky. Uvedené rysy ma
pak i zpisob vedeni ve firmé — vést znamend predev§im byt narocni ve vyzadovani vysledk,
odmeénovat uspéchy a trestat nezdary, motivovat pracovniky a zainteresovat je na maximalnich
vykonech.

Pokud jde o zplisob dosahovani vysledki, orientace na vitézstvi je spojena jednak s tvotivosti
(ve firmé¢ je sdilen tvofivy piistup, od pracovniki je o¢ekavano, Ze budou ptichazet s napady, vést
lidi znamena inspirovat podiizené, pfichazet s novymi myslenkami a napady), jednak s pruznosti
(vlastni firma je vniména jako firma pruznda, rychle reagujici, aktivni) a snahou o Spi¢kové
sluzby.

Faktor 4
orientace na prosperitu (na prodej, spokojenost zakazniku, kvalitu a spolehlivost)

Firma je charakteristicka:
Firmu trapi:
Firma je orientovana na to, aby:

- fungovala jak ma, operativné fesila
problémy (0,477)

- spliiovala ptani zakazniki, aby zakaznici
byli spokojeni (0,449)

- aby vyrabéla kvalitné, aby zajistila vyrobu
(0,428)

- aby prodavala (0,359)
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Ve firmé je sdileno: - snaha zajistit prosperitu (0,518)

- snaha udélat maximum pro zakaznika, péce
o zakaznika (0,507)

Zdrojem soudrznosti firmy jsou:

Pracovnici firmy jsou vnimani jako:

Pracovnici firmy jsou ve firmé povazovani

za:
Od pracovnikii je o¢ekavano: - ze budou sveédomiti a spolehlivi (0,484)
- ze ponesou odpoveédnost za pracovni vykon
a dosazené vysledky (0,349)
Vést lidi znamena ve firmé - organizovat jim praci, zadavat jim ukoly,
predevSim: stanovovat cile (0,323)
Strategické chovani firmy: - hlavni zaméry a aktivity firmy jsou cileny
predevsim na dosazeni a upevnéni stability
(0,326)

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostiednictvim rozvoje prodeje,
ziskavani novych zakazniki (0,488)

- svych zaméri chce firma dosahnout
predevsim prostfednictvim solidnosti a
spolehlivosti v pfistupu k zakaznikovi
(0,486)

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostrednictvim kvality produkti
(0,405)

- svych zaméri chce firma dosahnout
predevsim prostrednictvim vysoké pruznosti
(0,396)

- utvarem, ktery ma ve firmé nejvétsi vliv, je
obchod, prodej (0,357)

Vnimani prostiedi:

Vnimani konkurence: - jako soucasna realita, soucast trhu (0,415)
Vnimani vlastni firmy (ve vztahu k pro-

stiredi):

Kritéria uspésnosti: - kvalita vyroby (0,375)

- mira spokojenosti zakaznikt (0,341)
- ukazatele finan¢ni stability (0,322)

Tab. 8 Popis obsahu faktoru 4

Hlavni obsahové jadro faktoru 4 piedstavuji, jak naznacuje popis v tab. 8, zamérenost na
prosperitu firmy a spokojenost zakazniku, pfi¢emz nastrojem k jejich dosazeni ma byt rozvoj
prodeje, kvalita vyroby a spolehlivost vii¢i zdkaznikiim.

Polozkami, které syti faktor 4 nejsilnégji, jsou polozky tykajici se toho, co je ve firmé sdileno:
,ve firmé je sdilena snaha zajistit prosperitu® (koeficient korelace 0,518) a ,,ve firm¢ je sdilena
snaha udélat maximum pro zédkaznika, péce o zdkaznika™ (koeficient korelace 0,507). Snaha za-
jistit prosperitu a spokojenost zakaznikt je pfitom spojena s jasnou formulaci cesty k jejich napl-
néni: svych zamért chee firma dosdhnout rozvojem prodeje a ziskdvanim novych zdkaznik (ob-
chod a prodej jsou také utvary, které maji ve firmé nejvetsi vliv), prostiednictvim solidnosti,
spolehlivosti a pruznosti ve vztahu k zakaznikovi a také kvalitou produktd. Firma je tak oriento-
vana v podstaté tfemi sméry: na zabezpeceni hladkého chodu vyroby a kvality vyrobk, na prodej
a ziskévani zakaznikli a na spokojenost zdkazniki, ¢imz chce dosahovat prosperity a stability na
trhu. Zakladnimu zaméfeni na prosperitu, kvalitu a zakazniky odpovidaji rovnéz kritéria Gspes-

34



nosti firmy — kvalita vyroby, spokojenost zakaznikli a ukazatele finan¢ni stability. Vést lidi pak
pfi uvedeném zaméfeni znamend piedevsim organizovat lidem préci, zadavat jim tkoly, stanovo-
vat cile, pfi¢emz je od nich o¢ekavano, Ze budou svédomiti a spolehlivi a Ze ponesou odpoved-

nost za sviij pracovni vykon a vysledky.

Faktor 5
orientace na tradici a formalni postupy (direktivni Fizeni)

Firma je charakteristicka:

- uplatiiovanim formalnich postupti (0,395)

Firmu trapi:

Firma je orientovina na to, aby:

Ve firmé je sdileno:

Zdrojem soudrznosti firmy jsou:

- hrdost na znacku a firmu, presvédéeni o
kvalité produktu (0,411)

- tradice a historie firmy (0,606)

- formalni pravidla uvniti organizace (0,471)

- dobré jméno firmy, hrdost na firmu, na to,
co ve firmé uméji (0,315)

Pracovnici firmy jsou vnimani jako:

- jako lidé spjati s tradici vyroby, s tradici
firmy (0,435)

Pracovnici firmy jsou ve firmé povazovani
za:

Od pracovnikii je o¢ekavano:

- ze budou disciplinované plnit piikazy a
pokyny (0,401)
- ze budou loajélni k z4jmim firmy (0,327)

Vést lidi znamena ve firmé
predevsim:

- kontrolovat pracovniky, dohlizet na plnéni
ukolt a dosahovani cila (0,422)
- davat prikazy (0,412)

Strategické chovani firmy:

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostfednictvim zavadéni
informacnich technologii (0,398)

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostfednictvim snizovani
naklada (0,382)

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostfednictvim Siroké nabidky
(0,357)

- svych zamérl chee firma dosahnout
predevsim prostfednictvim posileni finan¢ni
stability (0,335)

Vnimani prostiedi:

Vnimani konkurence:

Vnimani vlastni firmy (ve vztahu k pro-
stiredi):

Kritéria uspéSnosti:

- dosazené audity, ziskané certifikaty, vnéjsi
ocenéni (0,465)
- ukazatele finanéni stability (0,380)

Tab. 9  Popis obsahu faktoru 5

Faktor 5 ma, jak naznacuje tab. 9, dva nejsilnéjsi (a — jak se zdd — vzajemné spojené) rysy:
diraz na tradici a historii firmy a direktivni fizeni spojené s formélnimi postupy.
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Nejsilnéji je faktor sycen polozkami ,,zdrojem soudrznosti firmy je tradice a historie firmy*
(koeficient korelace 0,606) a ,,zdrojem soudrznosti firmy jsou formdlni pravidla uvnitf organi-
zace" (koeficient korelace 0,471).

Na jedné strané je tedy ve firmé sdilena hrdost na znacku a firmu a piesvédceni o kvalité pro-
duktu, pfi¢emZ pracovnici firmy jsou managementem vnimani jako lidé spjati s tradici vy-
roby/firmy a hrdost na firmu je (vedle formalnich pravidel) také zdrojem soudrznosti firmy. Na
stran¢ druhé je firma charakteristickd uplatiiovanim formalnich postupti, pracovnici jsou fizeni
pfedevs§im prostiednictvim piikazi a kontroly a ofekavana je od nich loajalita a disciplinované
plnéni piikaza. Kritéria tispésnosti jsou pfitom piredevsim vnéjsi — dosazené audity a certifikaty
a dale pak ukazatele finan¢ni stability.

Méné vyrazna je pro obsah faktoru 5 vaha strategického zaméteni (vSechny polozky z této ob-
lasti syti faktor pouze na hladiné 0,05), ovSem specifické strategické zaméteni je s orientaci na
tradici a formalni postupy ve firmé spojeno: svych zdmért chce firma dosahnout prostfednictvim
zavadéni informacnich technologii, snizovani nakladl a Siroké nabidky produkti.

8.5.2.2 Empirické typy organizacni kultury na drovni vnimani a chovani

Za ucelem ziskani empirickych typa organiza¢ni kultury byla rovnéz data ziskand dotaznikem
organiza¢niho chovani zpracovana prostfednictvim shlukové analyzy. Vychodiskem zpracovani
byly stejné jako u dotazniku organiza¢nich hodnot faktorové skéry, vypoétené pro jednotlivé
faktory u jednotlivych respondentd. Prostfednictvim shlukové analyzy pak byly shlukovany
osoby, jejichz konstelace faktorovych skorti byly obdobné, tj. u nichz byly shledany shodné kon-
stelace odpovédi. Timto zplisobem byly ziskany 4 shluky typickych odpovédi, které 1ze povazo-
vat za empirické typy organizac¢ni kultury ¢eskych vyrobnich firem (na urovni vnimani a cho-
vani).Vysledky shlukové analyzy dokumentuje tab. 10.

Faktor Shluk 1 Shluk 2 Shluk 3 Shluk 4
faktor 1 (orientace na preziti) 1,300 0,080 -0,530 -0,670
fakt(_n: 2 (Vorlentace na pracovniky firmy jako 20,090 0.120 0.390 1,610
zdroj tispéchu)
faktor 3 (orientace na vysledky a vitézstvi 20,060 10,340 0.020 0.960

nad konkurenci)

faktor 4 (orientace na prosperitu zajisténou
prostiednictvim spokojenosti zakaznikd, -0,080 0,770 -0,540 0,040
kvality a spolehlivosti)

faktor 5 (orientace na tradici a formalni
postupy)

Tab. 10  Dotaznik organizacniho chovani — vysledky shlukové analyzy

-0,170 0,550 -0,310 -0,070

Jak je patrno z tab. 10, shluk 1 je charakteristicky vysokou urovni orientace na pieziti pfi
sttedni urovni vSech ostatnich faktorti. Zda se tedy, Ze jde o kulturu, v niZ centralnim a stmelu-
jicim obsahem je snaha o preziti firmy, ktera ovSem neni spojena s zddnym specifickym pii-
stupem k dosaZeni pieziti. Obsah uvedené kultury nenaznacuje, Ze by néktery z typickych obsahti
kultury ¢eskych vyrobnich firem (orientace na pracovniky, na vysledky a vitézstvi, na kvalitu
a prosperitu ¢i na tradici a formalni postupy) nebyl v této kultute do urcité miry pfitomen, ovSem
zadny z nich neni ani akcentovan — kultufe chybi strategické priority.
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Shluk 2 charakterizuje kulturu orientovanou piedevSim na dosaZeni prosperity spojené
s kvalitou vyroby, akcentovanim prodeje a spolehlivého pristupu k zakaznikovi, v niZ vy-
znamnou ulohu hraje tradice a hrdost na firmu ¢i znacku a kde fizeni se opira predevsim
o organizovani a direktivni pfikazovani. Nejvyssi troven ma v tomto shluku faktor 4 spolu
s faktorem 5 (v o néco mensi mife), pficemz vSechny ostatni faktory jsou na stfedni Grovni. I
v této kultufe panuje, jak se zd4, urcity pocit ohrozeni a snaha o pfekonani uréitych obtizi, ktera
je ovSem spiSe vyrazem pocitovani potieby upevnit stabilitu firmy a snahy o vylepSeni financ-
nich ukazatelt.

Shluk 3 popisuje kulturu firem, které svou pozici vnimaji jako pomérné stabilni a neciti se vy-
razn&ji v ohroZeni a v jejichz orientaci mirné dominuje zaméreni na pracovniky firmy jako
zdroj uspéchu. Na stfedni urovni pak je orientace na dosahovani vysledkt a uspéch na trhu ve
srovnani s konkurenci. Zdrojem tohoto tispéchu maji byt patrné predevsim lidé.

Kultura charakterizovana shlukem 3 je oproti ostatnim shlukiim nejméné vyhranéna. Uroven
faktoru 2, ktery v této kultufe dominuje, je jen o malo vyssi nez u shluku 1 a 2. SpiSe se tedy
u tohoto shluku da mluvit o pfevazujici tendenci neZ o vyrazné orientaci této kultury. Uroveri fak-
toru 5, jehoz obsahem jsou formalni postupy a direktivni fizeni, je u tohoto shluku nejnizsi ze
vSech shlukd, ovSem rozdil trovné tohoto faktoru od urovné faktoru 2, ktery je z hlediska atmo-
sféry ve firmé a zpusobu vedeni lidi obsahové protikladny, neni tak vyrazny, jak by se dalo oce-
kavat. Oba jmenované faktory maji ovSem spole¢ny rys — presvédéeni o kvalit¢ produktu a hrdost
na dobré jméno firmy, coz by mohlo nedostate¢nou miru diskrepance téchto faktorti alespon ¢as-
te¢né vysvétlovat.

Shluk 4 identifikuje kulturu, ktera se zda byt — vychazime-li z rozdild mezi urovni jednotli-
vych faktorti — nejvice vyhranénou. Jedna se o kulturu silné vysledkové orientovanou, typic-
kou zamérenim na vitézstvi, na rozvoj a expanzi. Firmy s touto kulturou charakterizuje pocit
sily, stability a konkurenceschopnosti, agresivita a ochota riskovat. Velmi nizka troven faktoru
orientace na pracovniky a péci o né naznacuje, zZe kultura popsana shlukem 4 je pravdépodobné
soutéziva a tvrda k lidem. Od pracovnikil je patrné ocekavan vysoky vykon, pficemz vysledky
jsou pravdépodobné nekompromisné vyzadovany. Mala pozornost je ziejmé vénovana spokoje-
nosti zaméstnancti a budovani pifjjemné atmosféry.

8.6 Vyzkumné zavéry

Cilem vyzkumu bylo prostfednictvim empirické konstrukce typologie zmapovat typické ob-
sahy strategickych aspektl organiza¢ni kultury ¢eskych vyrobnich firem. Konstrukce typologie
byla provedena na urovni organiza¢nich hodnot a na Grovni zptsobii chovani a vnimani, existu-
jicich v organizaci.

Na urovni organiza¢nich hodnot byly identifikovany nasledujici empirické typy organiza¢ni
kultury ¢eskych vyrobnich firem:

Typ 1: kultura orientovana na konstruktivni spolupréaci pracovniki za ti¢elem zajisténi plynu-
1ého chodu vyroby, spolehlivosti a plnéni zavazki;

Typ 2: kultura orientovana na péci a podporu, a to dovnitf firmy (na pracovniky) i mimo

firmu (na region, Zivotni prostfedi), ovSem s pomérn¢ silnym zaméfenim na dalsi
hodnoty, i ¢aste¢né obsahoveé nekonzistentni;
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Typ 3: kultura uznéavajici protikladné a nekonzistentni organiza¢ni hodnoty (na jedné strané
standardni postupy a ,,byrokracie™, na druhé stran¢ zaméfeni na vysledky, soupefeni
a inovace), pficemz za nejmén¢ dulezité jsou v dané kultufe povazovani 1idé;

Typ 4: kultura orientovana na standardni postupy a ,,byrokratické* fizeni spolu s uznavanim
hodnoty pracovnikii, charakteristickda minimalni soupefivosti a zamé&fenosti na ko-
necné vysledky;

Typ 5: kultura siln¢ vysledkovée orientovand, ponechdvajici lidem volnost a moznost tvofi-
vosti ve zplisobu dosahovani vysledkt, kde lidé jsou povazovani za dulezitou hod-
notu a zdroj uspéchu, ovSem neklade se diraz na spolupréci a soucinnost pracovniki.

Na drovni vnimani a chovani byly zjistény nasledujici typy organiza¢ni kultury:
Typ 1: kultura, jejimz centralnim a stmelujicim obsahem je snaha o preziti (bez specifictéjsi
orientace na urcitou cestu k zabezpeceni pieZiti);

Typ 2: kultura orientovand na dosazeni prosperity a stability firmy, a to cestou kvality vy-
roby, akcentovani prodeje a pristupu k zakaznikovi, s vyznamnou roli tradice a hr-
dosti na znacku ¢i firmu;

Typ 3: kultura obsahové pomérné malo vyhranéna (ve vztahu ke strategickym prioritam),
s mirn¢ dominujici orientaci na pracovniky jako zdroj aspéchu firmy;

Typ 4: kultura silné vysledkové orientovand, zamétfena na vitézstvi na trhu a s malym ziete-
lem k pracovniktim a jejich podpofe.

Pti porovnani obou typologii byla zna¢nd obsahova podobnost shleddna u typu 1 na urovni
hodnot a typu 2 na urovni chovani a u typu 2 na urovni hodnot a typu 3 na urovni chovani.
U nékterych dalSich typu existuje shoda v nékterych aspektech, oviem nejde o shodu celkového
zaméteni obsahu kultury.

Celkové lze konstatovat, ze vyzkum ukdazal, Ze organiza¢ni kultura sledovanych vyrobnich
firem je na trovni hodnot mnohem méné konzistentni nez na urovni chovani a Ze nekonzistent-
nost existuje i mezi hodnotami a chovanim.

Vétsina zjisténych typt odpovida svym obsahem ramcové typim, které se vyskytuji v typolo-
gii R. E. Quinna a K. S. Camerona. Zejména na Grovni chovani 1ze konstatovat, Ze byla zjisténa
uréita paralela s hierarchickou kulturou, trzni kulturou a klanovou kulturou. Typ zaméfeny na
inovace nebyl ani v jedné z typologii zfetelngji identifikovan. Hodnoty smétujici k zdiraziiovani
inovaci se ukazaly byt, jak 1ze dokumentovat obsahem hodnotovych slozek organiza¢ni kultury,
ve védomi manaZeri spojeny s orientaci na soupefeni, dosahovani maximalnich vysledki a vitéz-
stvi na trhu, coz je v souladu s vysledky vyzkumi R. F. Hurleyho a G. T. Hulta (1998).

Zcela specifickym typem kultury, ktery je patrné typicky pro nase soucasné podminky, se
ukézala byt kultura orientovana na pieziti, spojena se znacné negativnim vnimanim managementu
(smérem dovnitf firmy i mimo firmu). Uvedena kultura neni spojena s zadnym specifi¢téjSim
obsahem, ktery by naznacoval zvolenou cestu k pteziti. Vyzkum naopak prokazal, s ¢im tato

kultura spojena neni — s uznavanim vyznamu hodnot tykajicich se spoluprace, sou¢innosti mezi
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lidmi, kvality a spolehlivosti a rovnéz hodnot tykajicich se dosahovani vysledki a vitézstvi na
trhu ¢i pouzivani tvotivych a inovaénich ptistupt. Stézi funkéni také mize byt kulturni typ €. 3 na
urovni hodnot, naznacujici uznavani nekonzistentnich a rozporuplnych organiza¢nich hodnot.

Ve vnimani obsahu organiza¢ni kultury bylo identifikovano mnozstvi statisticky vyznamnych
rozdilt spojenych s vékem a pozici manazera ve firmé. Obecné lze konstatovat, Ze s vékem
a pozici manaZera roste pozitivnost jeho vnimani obsahu organizaé¢ni kultury.

Implikace pro dalsi vyzkum

Pro dalsi vyzkum plynou ze zjisténi, ke kterym dospél prezentovany vyzkum, nésledujici zavéry:

1. Vyzkum prokazal, Ze v fad¢ vyrobnich firem existuje zna¢na nekonzistentnost sdilenych or-
ganiza¢nich hodnot. Baterie pouzitych hodnot se vsak opirala o vysledky pfedchozich vy-
zkumt provedenych v jiném kulturnim kontextu. I kdyz u hodnotovych dimenzi Ize ptedpo-
kladat aplikovatelnost i v nasich podminkéch, zddouci by bylo provést ptislusny kvalitativni
vyzkum a ovéfit, zda dimenze organiza¢nich hodnot zjisténé v nasich podminkach budou mit
stejny obsah jako dimenze zjisténé dosud provedenymi vyzkumy v zahranici.

2. Vyzkum organiza¢ni kultury na urovni chovani a vnimani identifikoval paralely nékterych
typt zjiSténych v kontextu zapadnich ekonomik. Navic vSak byl identifikovan typ kultury, je-
hoz silnym stmelujicim prvkem je orientace na pieziti a jehoZ obsah je vzhledem ke strategic-
kym prioritdm zcela nespecificky. Potvrzen tak byl predpoklad, Ze v nasich podminkach nelze
jednoduse aplikovat vyzkumné nastroje, jejichz teoretickym zakladem jsou typologie, které
u kazdého z typti urité strategické priority predpokladaji. Zadouci se jevi dalsi vyzkum spe-
cifickych obsahti organiza¢ni kultury postihujici i dal$i arovné analyzy daného jevu.

3. Vyzkumné vysledky prokazaly vyznamné rozdily vniméni obsahu organiza¢ni kultury spo-
jené s vékem a s pozici v organizaci. Vzhledem k tomu, Ze 1ze ptedpokladat, Ze zejména roz-
dilné ptedpoklady, hodnoty, ocekavani atd. spojené s rliznou urovni fizeni maji své dasledky
pro fidici praxi, jevi se smysluplnym identifikovat typické obsahy strategickych aspektt or-
ganiza¢ni kultury u subkultur vrcholového a stfedniho managementu.

Implikace pro manazerskou praxi

Vyzkum organizaé¢ni kultury na Grovni hodnot prokazal, ze:
e manazeti v jednotlivych firmach se malo shoduji v tom, jakym hodnotdm je podle je-
jich nazoru v organizaci ptikladan vyznam,
e manazefi v fadé firem uznavaji nekonzistentni a rozporuplné hodnoty.

Na zaklad¢ uvedenych vysledkt 1ze prepokladat, ze cilenému utvafeni dominantni hodnotové
orientace, ktera by integrovala mysleni a aktivity pracovniki, je patrné ve zkoumanych vyrobnich
firméch vénovana malé pozornost a Ze nedostate¢na shoda a rozporuplnost na této tirovni mysleni
ma své duasledky pro fidici praxi.

Existence organiza¢ni kultury obsahové orientované pouze na pieziti prokazala, ze fada vy-
robnich firem nema takovy obsah organiza¢ni kultury, ktery by pracovniky ,,smeroval a ktery by
specifikoval cestu k preziti organizace. Na zaklad¢ zjisténych vysledkl nelze konstatovat, zda je
uvedend situace pouze dusledkem toho, Ze firmy nemaji formulovanou strategii, nebo zda uve-
deny typ se vyskytuje i tam, kde strategie formulovana je, ovSem neni, jak se zd4, pfijata. Je na
zvéazeni konkrétnich manazerd, ktefi vysledky tykajici se své firmy obdrzeli, aby pficiny dané si-
tuace posoudili.
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ABSTRACT

The inaugural dissertation deals with the problems of organizational culture and its relation to
the efficiency of an organization. The introduction to the theoretical section of the dissertation
contains the definitions of basic terms, a description to the elements of organizational culture and
attitudes towards determination of the structure of organizational culture, explanations of the
sources of organizational culture, mechanism of the creation and functions of organizational
culture. The chapters that follow deal with the problems of national culture and its consequences
for the management of an organization, the relation between the organizational culture and
effectiveness of an organization, and between the organizational culture and strategy of an
organization. Special attention is paid to the typologies of organizational culture and the
possibilities of their use in practice. In the theoretical section of her inaugural dissertation,
outlined as an overview of the current basis of knowledge to the given problem , the author
comes to the conclusion that organizational culture is an important determinant of long-term
successfulness of an organization and that the successfulness of an organization is conditioned
particularly by the content of organizational culture and the level of fit between the content and
the strategy of the firm.

The practical section of the inaugural dissertation presents the results of research in the
strategic aspects of the organizational culture of Czech manufacturing firms. The objective of the
research, which was performed using the sample of 54 firms, was, by using the empiric
construction of typology, to map the typical contents of organizational culture with respect to
possible impacts on the strategic thinking of managers. By using the content types of
organizational culture, which were identified at the level of organizational values and at the level
of the perception and behaviour of the management, the dissertation brings empirically based
findings on the cultural aspects of management influencing the efficiency level of Czech
manufacturing firms.
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