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Cilem pfedmétu je sezndmit s vyznamem organizacni kultury a
organiza¢niho chovani pro vykonnost organizace, s hlavnimi prvky a
projevy organiza¢ni kultury, jejimi hlavnimi typy, nastroji fizeni
organiza¢ni kultury, principy zdravé kultury firmy i zasadami jeji tvorby
a posilovani. K dal§im tématiim kurzu patii etickd kultura organizace,
vztah organiza¢ni kulturu a leadershipu a néstroje slouZici pro empiricky
rozbor organizac¢nich kultur.

Po ispésném absolvovani pfedmétu student:

22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace,

22.2 rozumi vnéjSim 1 vnitinim projevim organizani kultury a
organiza¢niho chovéni,

22.3 rozumi typologii organizacnich kultur,

22.4 rozumi vnitinim a vnéj$im determinantim organizac¢ni kultury,
22.5 chape nastroje fizeni organizacéni kultury a jejich vyuziti,

22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury,

22.7 tidi zmény organizacni kultury,

22.8 chape mezinarodni rozdily organizac¢ni kultury a pozadavky
interkulturniho managementu,

22.9 rozumi vyznamu a tvorbé etické kultury organizace,

22.10 provadi empirickou analyzu organizac¢ni kultury.

Piednasky
1. Organizacni kultura a jeji vymezeni, organiza¢ni chovani. (22.1)
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4. Prvky a projevy organizacni kultury. (22.2)

5. Vnitini a vnéj$i projevy organizacni kultury. (22.2, 22.1)

6. Kultura, identita a image organizace. (22.3)

7. Organizac¢ni kultura a fidici styl. (22.5)

8. Typologie organiza¢nich kultur I. (22.3)

9. Typologie organiza¢nich kultur II. (22.3)

10. Slaba a silna kultura organizace, jejich vyhody a nevyhody. (22.6)

11. Vnitini a vnéj$i determinanty organizacni kultury. (22.4)

12. Organizac¢ni kultura a vykonnost organizace. (22.1)
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19. Rizeni organizaéni kultury a jeho nastroje. (22.7)

20. Zmeény organizacni kultury a jejich nejcastéjsi pticiny. (22.7)

21. Uloha fizeni lidskych zdroji pfi tvorbé a zménach organiza¢ni

kultury. (22.1)
22. Mezinarodni  rozdily = organizaéni  kultury, interkulturni
management a interkulturni komunikace. (22.8)

23. Eticka kultura organizace. (22.6, 22.9, 22.1)

24. Organizacni kultura a leadership organizace. (22.6)

25. Hlavni druhy nezdravych organiza¢nich kultur. (22.6)

26. Empirické analyzy organizaénich kultur. (22.10)

Seminare
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ptiklada. (22.5)

5. Organizacni kultura a vykonnost organizace — analyza piikladi
z praxe. (22.1)

6. Zdrava organizacni kultura - rozbor piikladi. (22.6)

7. Organizaéni kultura a vnitrofiremni komunikace — rozbor
praktického ptikladu. (22.1)

8. Organizacni kultura a vnéjs$i komunikace firmy — rozbor piiklada
z praxe. (22.1, 22.2)

9. Rizeni zmén organiza¢ni kultury. (22.5)

10. Mezinarodni  rozdily  organizacni  kultury, interkulturni
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2 Priprava na prednasky

2.1 Organizacni kultura a jeji vymezeni, organizacni chovani

Klicova slova
Organizacni kultura, vymezeni organizacni kultury, pojeti organiza¢ni kultury, vyznam

organizacni kultury, organiza¢ni chovani

Cile kapitoly

Porozumét vyznamu spontanni i zdmérné€ vytvaiené kultury organizace, porozumét riznym
pojetim a vymezenim organizacni kultury, vysvétlit vyznam a ulohu organizacni kultury
jako nepfimého néstroje fizeni lidskych zdroji v organizaci, objasnit pojem organizacni

chovani.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

Abstrakt

Své typické projevy nemaji jen osoby, ale i organizace. Ve svém souhrnu byvaji oznaCovany
jako firemni ¢i organizacni kultura. Tato kultura patii k dilezitym faktorim vykonu kazdé
organizace.

Kultura organizace predstavuje soubor firemnich tradic a zvyklosti, nepsanych hodnot a
norem, projevujici se v charakteristickych ¢i o€ekavanych zplisobech chovani pracovnikli a
typickych formach vzajemnych vztahi mezi nimi.

Urc¢itou kulturu ma kazda organizace, ne vzdy si ji vSak pln¢ uvédomuje a zdmérné vytvaii.
Vykonné organizace vyuzivaji kulturu jako nastroj vedeni, usmériiovani a motivace
zaméstnancl slouZici ke zvySeni firemni vykonnosti, ale i vysSi loajalité, pracovni
spokojenosti a stabilit¢ zaméstnancti.

Utinna firemni kultura funguje jako spole¢ensky tlak, jehoz cilem je vytvofit a posilit takové
formy chovani, jez jsou v souladu s firemnimi cili; kultura mize byt v tomto piipadé
siln¢j8$im faktorem ovliviiujicim chovani a vykonnost na pracovisti nez formalizované

pracovni fady a smérnice.



Zakladem tvorby firemni kultury je jednani a osobni ptiklad manazerd, personalni politika a
vztah vedeni firmy k jejim zaméstnancim. Zakladnim cilem fizeni lidskych zdroji v
organizaci je prispét k dosahovani podnikovych cilii na zéklad¢ ziskavani, stabilizovani,
motivovani, rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zdroji organizace.

Kulturni odlisnosti firem jsou tvofeny i rozdily, které jsou spojené s narodni kulturou,
souviseji vSak predevSim se zplsobem fizeni ¢i tradicemi firem, projevujicimi se v
manazerském stylu a zptisobu rozhodovani, v pracovni motivaci a postojich osob k praci i
firmée, ve zpiisobu fizeni lidskych zdrojt.

Studium organizacniho chovani, které je soucéasti organizac¢ni kultury, analyzuje a
interpretuje projevené postoje a pracovni vazby ¢lenti organiza¢niho kolektivu. Pro tvorbu
organiza¢niho chovani plati, ze ¢iny hovofi hlasitéji nez slova. Kulturni kodexy, podnikova
desatera ¢i pracovni fddy mohou shrnovat dilezitd pravidla organizacniho chovéni, ktera
organizace chce v chovani svych zaméstnanct prosadit. Pisemné zachyceni firemni kultury
vSak samo o sob¢ nepomuze, neni-li provazeno zménami v chovani manazerského tymu, v
tom, na co vedouci kladou dliraz, co odméiuji a trestaji, jak se v dillezitych situacich sami

chovaji, jak vybiraji nové zaméstnance apod.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 48-54)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-6)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 97-108)
CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 9-12)
SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 4-8)
URBAN, J., 2017. Psychologie izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Co je organizacni kultura?

Ma kazda firma svou kulturu?

Jaka jsou hlavni pojeti organizaéni kultury?
Jaky je vyznam organizaéni kultury?

Co je to spontanni organizacni kultura?

Jaky je vyznam spontanni kultury organizace?
Co je to zamérn¢ vytvarena organizacni kultura?

Jak a pro€ vznikd spontanni organiza¢ni kultura?

. Kdo v organizaci odpovida za tvorbu firemni kultury?

10. Jaké jsou hlavni nastroje tvorby organizaéni kultury?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Organizacni kultura a jeji vymezeni, organiza¢ni chovani — rozbor ptikladt z praxe
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2.2 Vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, vyznam organizacni kultury, nastroje organizacni kultury, hodnoty

organizace, tvorba hodnot organizace

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam organizacni kultury pro jednotlivé projevy, pfedpoklady a vlastnosti
organizace, piedev§im jeji vykonnost, vztahy k okoli, ke svym partnerim i tzv.
stakeholderim, vzdjemné vztahy mezi vedenim organizace a jejimi zaméstnanci a

zaméstnanci navzajem, objasnit vyznam hodnot organizace pfi tvorb¢ organizacni kultury.

Vystupy z uceni
» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

» 22.9 rozumi vyznamu a tvorbé etické kultury organizace

Abstrakt

Ptinos firemni kultury k vykonnosti firmy spociva predev§im v tom, Ze slouzi jako néstroj
fizeni lidi, pouzivajici prevazné nepiimych forem ovlivilovani a motivace pracovniku.
Vyznam tohoto nastroje se vzhledem k jeho nepiimé povaze projevuje predevsim tam, kde
je tieba, aby zaméstnanci vedle svych jasn€ stanovenych osobnich tikolt a cilti dodrzovali i
urCité obecnéjsi zasady ¢i hodnoty pfispivajici k ispéSnému fungovani organizace. Tyto
hodnoty se mohou promitat v pfistupu k plnéni pracovnich tkold, ve vzajemnych vztazich
mezi zaméstnanci, ve vztahu k zakaznikim apod. Dulezité mohou byt mimo jiné tam, kde
zadouci jednani zaméstnancl nelze podrobné popsat, kde je jejich nadfizeni nemohou v
jejich praci bezprostiedné kontrolovat apod.

Dulezitou soucasti téchto zasad mohou byt napiiklad pravidla tykajici se pracovniho
nasazeni, odpovédnosti, naro¢nosti, otevienosti apod., podobné jako zasady tykajici se
vzajemné spoluprace a komunikace s ostatnimi utvary organizace. Firemni kultura pisobi v
téchto ptipadech nejen jako soubor zvyklosti, ale 1 jako spolecensky tlak, ktery urcité jednani
zaméstnancu podporuje ¢i vyzaduje.

Vyznam firemni kultury v rdmci uvedené funkce spociva i v tom, Ze ovliviiuje jednani a

vzajemné vztahy osob uvniti firmy i navenek a pfizplisobuje ho urcitym standardim.
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Ovlivnuje tak nejen organiza¢ni chovani, ale v jeho ramci i vykonnost celé organizace. Podle
mezinarodnich odhadi maze ,,dobra“ firemni kultura zvysit vykonnost firmy ve srovnani s
konkurenty, jejichz kultura ,,ni¢im nevynika“ az o 20-30%.

Vyznam firemni kultury pro ¢leny organizace 1 jeji partnery ¢i zédkazniky spoc¢iva navic v
tom, Ze ¢ini rozhodovani firmy i zptisob chovani jejich manazerti a zaméstnanct do zna¢né
miry ptredvidatelnym. Pfinos firemni kultury jako néstroje fizeni zaméstnancii a zvySovani
vykonnosti firmy spocivd predevSim v tom, Ze slouzi jako ndstroj fizeni, pouzivajici
prevazné nepiimych forem ovliviiovani a motivace.

Vyznam tohoto nastroje se vzhledem k jeho nepiimé povaze projevuje predevsim tam, kde
je tieba, aby zaméstnanci vedle svych jasné stanovenych osobnich kol a cilti dodrzovali 1
urcité obecnéjsi zdsady ¢i hodnoty pfispivajici k GspéSnému fungovani organizace. Tyto
hodnoty se mohou promitat v piistupu k plnéni pracovnich ukoll, ve vztazich mezi
zaméstnanci, v jednani se zékazniky apod. Dulezité mohou byt mimo jiné tam, kde zadouci
jednéani zaméstnanci nelze podrobné popsat, kde je jejich nadfizeni nemohou v jejich praci
bezprostifedné kontrolovat apod.

Dulezitou soucésti téchto zasad mohou byt napiiklad pravidla tykajici se pracovniho
nasazeni, odpoveédnosti, naro¢nosti, otevienosti apod., podobn¢ jako zdsady tykajici se
vzajemné spoluprace a komunikace s ostatnimi utvary organizace. Firemni kultura ptsobi v
téchto piipadech nejen jako soubor zvyklosti, ale 1 jako spolecensky tlak, ktery urcité jednani
zamé&stnancl podporuje ¢i vyzaduje. Projevem tohoto tlaku jsou mimo jiné reakce, které
urcité jednani, naptiklad nedodrzovani o¢ekavanych postupti ¢i zasad, vyvolava u ostatnich
osob v organizaci. V piipadé silné firemni kultury se tento nastroj muze stavat i prostiedkem
manipulace pracovni sily.

Vyznam firemni kultury jako néstroje fizeni miiZe spocivat i v tom, zZe napomaha ziskavani
¢i stabilizaci zkusenych pracovnikd. Panuje-li v podniku ,,zdrava“ firemni kultura ¢i ,,skvéla
atmosféra“, mohou mit tito pracovnici sklon vstoupit do firmy nebo v ni zistat i v

podminkach, kdy nenabizi zrovna nejvyssi mzdy.

Studijni literatura
Povinna literatura
URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 54-64)
URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 6-12)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 109-116)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 34-45)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-85)

Kontrolni otazky
1. Jaky je vyznam firemni kultury jako néstroje fizeni lidskych zdroju?
. Jaky je vyznam organizac¢ni kultury pro partnery a okoli firmy?

Co jsou hodnoty firmy?

2

3

4. Jak vznikaji firemni hodnoty?

5. Jaky je vyznam organiza¢ni kultury pro stabilitu zaméstnanci?

6. Jaké znalosti by mél ziskat manazer snazici se zménit kulturu své organizace?

7. Jak se lisi uloha ptimych nadfizenych a personalnich specialistll v ramci tvorby
organiza¢ni kultury?

8. V ¢em spociva hlavni rozdil mezi organiza¢ni kulturou a hodnotami firmy?

9. Pro¢ si vedouci kulturu své organizace ¢asto neuvédomu;ji?

10. Proc je obtizné organizacni kulturu firmy zménit?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Organizacni kultura a jeji vymezeni, organiza¢ni chovani — rozbor ptikladt z praxe
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2.3 Urovné organizacni kultury

Klic¢ova slova
Organizac¢ni kultura, vymezeni organizacni kultury, Groven organiza¢ni kultury, projevy

organiza¢ni kultury

Cile kapitoly
Vysvétlit tlohu a vyznam riznych trovni organizacni kultury, porozumét uzsimu a SirSimu

vymezeni kultury organizace, vysvétlit nastroje utvarejici jednotlivé projevy organizacni

kultury.
Vystupy z uceni
» 22.2 rozumi vn&jSim i vnitfnim projevim organizacni kultury a organiza¢niho
chovani
Abstrakt

Riizné urovné organizacni kultury se vztahuji k tomu, zda se tykaji prace a pracovnich
postupti ¢i zvyklosti organizace, spoleCenskych vztahti na pracovisti €1 Sir$i socidlni identity,
kterou organizace svym zameéstnanciim poskytuje. Lze je tak vystihnout otdzkami ,,Jak u
nas veci delame? “, ,,Co u nds je (a co neni) prijatelné? “ a ,,Kdo jsme? “ (pripadné ,, Kym
bychom chtéli byt? ).

UZsi pojeti firemni kultury se zamétuje predevSim na jeji vnéj$i projevy, jejichz znacnou
¢ast tvofi projevy zdmérné a materialni. UZSi pojeti firemni kultury proto zahrnuje ¢i
zdiiraznuje predevsim vzhled, uspofadani a materialni vybaveni firemnich prostor, naptiklad
jejich potradek a Cistotu, vzhled ¢i styl firemnich dokumenti a prezentacnich néstroji
(firemni logo, pouzivané slogany a symboly apod.), obleceni zamé&stnancti (,,dress code®) ¢i
dalsi projevy, kterymi firma vystupuje navenek a plisobi na své okoli. Patfi k nému vSak
pochopitelné i vné&jsi jednani firmy, resp. jejich zamé&stnanc.

Sirsi pojeti firemni kultury ji chape jako charakteristicky zptisob pracovniho, fidiciho i
spolecenského jednani zameéstnancii firmy. Alternativng ji lze vymezit 1 jako typicky zptisob,

kterym uvazuji a jednaji nejen zamé&stnanci, ale 1 vlastnici firmy, pfedevSim tehdy, pokud se

piimo ucastni firemniho fizeni.
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Z uvedeného vymezeni plyne, Ze dilezitou soucasti Sir§iho pojeti firemni kultury je typické
pracovni a fidici jednani firmy, zahrnujici charakteristické postupy pii feSeni pracovnich
ukolii, diiraz na dodrzovani urcitych pravidel ¢i zasad, pfistup ke zméndm a inovacim,
zpusobu rozhodovani apod., i mezilidské vztahy, které na pracovistich firmy prevladaji, a to
véetné vztahl mezi vedenim firmy a jejimi zaméstnanci ¢i mezi nadfizenymi a podiizenymi.
Sir§i pojeti firemni kultury zahrnuje rovnéz typické zpisoby, kterymi firma jedna se
zékazniky, obchodnimi partnery a vetejnosti. Jejich vyznam spoc¢iva v tom, ze vytvaieji
ramec ovliviiujici jednani jednotlivych pracovniku ¢i jejich skupin.

Znamé je Sirsi vymezeni organizaéni kultury, které uvadi, Ze organizac¢ni kultura ptedstavuje
zvlastni zptsob jednani a vzajemnych vztahti ur¢ité skupiny lidi, ktery ji odliSuje od lidi,
pracujicich pro jiné organizace (vCetné organizaci piisobicich ve stejném oboru ¢i témze
regionu), neboli ,,kolektivni programovani mysli, které odliSuje pfislusniky jedné organizace

od druhé“.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 54-64)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 16-25)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 109-116)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 46-54)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-85)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Co tvofi jednotlivé urovné organizacni kultury?

Co je uzsi pojeti organizacni kultury?

Co zahrnuje Sirsi pojeti organizacni kultury?

Jaké jsou hlavni prvky organizacni kultury v $ir§im pojeti?

Jaky je rozdil mezi firemnimi zvyklostmi, normami a hodnotami?

Jaké okolnosti utvareji kulturu organizace v uzsim pojeti?

Jaké faktory utvareji kulturu organizace v SirSim pojeti?

Jak 1ze chapat vymezeni organizaéni kultury jako projevu ,,socidlni identity*?

Jak se udrzuji ¢i predavaji firemni tradice?

10. Jak organiza¢ni kultura napomaha pti koordinaci ¢innosti ve firme?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Prvky a projevy organizacni kultury, organizacni identita — analyza piiklada
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2.4 Prvky a projevy organizacni kultury

Klicova slova

Organizacni kultura, prvky organizacni kultury, projevy organizac¢ni kultury, zamérna

kultura organizace, spontanni kultura organizace

Cile kapitoly
Vysvétlit tlohu a vyznam hlavnich prvki a vnitinich 1 vnéjSich projevil organizacni kultury,
ptedevsim firemnich hodnot, firemnich norem, tradic, zvyklosti a rituall, objasnit odlinosti

mezi organizacni kulturou zdmérnou a spontanni.

Vystupy z uceni
» 22.2 rozumi vn&jSim i vnitfnim projevim organizacni kultury a organiza¢niho
chovani
Abstrakt

Jako firemni hodnotu lze oznacit to, co je pro organizaci diileZité nebo o co usiluje. Hodnoty
organizace by proto mély (v piipadé zdravé organizacni kultury) vychazet z jejich cild,
funkce, resp. z jeji strategie.

Normami jsou v rdmeci firemni kultury myslena pravidla, kterd zamé&stnanci pfijali jako
zasady svého chovani (nebo o jejichz pfijeti ze strany zaméstnancll se organizace snaZzi), a
to v urcité konkrétni oblasti. Lze je chapat jako hranice akceptovatelného chovani ve skupiné
¢i organizaci jako celku. Normy organizace mohou byt psané i nepsané.

Svou kulturu ve vySe uvedeném pojeti ma kazda organizace (¢i, jest€ obecné&ji, kazda
spolupracujici skupina osob), a to existuje-1i dostate¢né dlouho a ma-li dostate¢ny pocet
zaméstnanci, a to bez ohledu na to, zda o ni usiluje ¢i nikoli. Vyjadieno jinymi slovy, ne
vzdy si firma svou kulturu pln€ uvédomuje a ne vzdy ji zdmérné vytvari.

O firemni kultufe Ize proto hovofit i v organizacich, které se o tvorbu své kultury cilevédomé
nesnazi. Rozdil spociva ,,pouze” v tom, Ze jejich kultura se tvoii zcela nebo aspon z¢asti
spontanné, bez védomého zasahu firemniho vedeni, a to Casto samotnymi zaméstnanci.

Hlavni projevy firemni kultury v jejim Sir§im pojeti (¢i projevy, které jsou pro jeji rozpoznani

vvvvvv

18



vztah k vnéj$imu prostiedi, vztahy mezi zaméstnanci, nadiizenymi a podiizenymi a vztah
zaméstnanctu k organizaci.

Pracovni chovani, predevsim charakteristicky zptisob vykonavani dilezitych ¢innosti véetné
zpusobu feseni problémil, tvoii z pohledu vykonnosti organizace vétSinou nejvyznamneéjsi
oblast organizac¢ni kultury.

K dulezitym projeviim, které¢ do ni spadaji, patii predevsim usili, které organizace a jeji
zamestnanci vénuji kvalité své prace ¢i spolehlivosti své produkce. Patfi k ni 1 naroky, které
jsou v organizaci kladeny na diisledné dodrzovani pozadavku ¢i spravné vykonavani tkolq,
pozornost, ktera je vénovana detailu, ale i typickd pracovni moralka a osobni odpovédnost
zaméstnanci. K dal$im patii rozdéleni rozhodovacich pravomoci, pfedevSim rozsah
ke zménam, apod.

K dalsim projevam firemni kultury patii jeji vize, mise, smérnice, symboly a artefakty. Tyto

projevy organizacni kultury mohou vSak byt pouzivany i jako jeji nastroje.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 12-34)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 203-256)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I.. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 12-45)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-90)
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Kontrolni otazky

1.

© 0o N o g bk~ w DD

[EEN
o

Jaky je rozdil mezi zdmérné€ vytvaienou a spontanni kulturou organizace?

Kdo vytvéaii spontanni kulturu organizace?

Jaké jsou hlavni projevy organizacni kultury?

Co jsou to hodnoty organizace, jak se projevuji?

Jak vznikaji hodnoty organizace?

Co jsou to organizacni normy?

Jaky je rozdil mezi hodnotami a normami firmy v kontextu tvorby jeji kultury?
Jaké jsou hlavni projevy organiza¢ni kultury v pracovnim chovani?

Jaké jsou hlavni projevy organiza¢ni kultury ve vztazich mezi zaméstnanci?

. Jaké jsou hlavni projevy organizacni kultury ve vztazich mezi pracovniky a jejich

vedoucimi?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Prvky a projevy organizac¢ni kultury, organizacni identita — analyza piiklada
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2.5 Vnitini a vnéjsi projevy organizacni kultury

Klic¢ova slova
Organizacni kultura, vnéj$i projevy organizacni kultury, vnitini projevy organizacni kultury,

vnitini a vnéjsi organizacni chovani

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam vnitinich a vnéjsich projevii organizacni kultury, vysvétlit typické rozdily
vnitinich a vnéjsich projevli organizac¢ni kultury a jejich zpétny dopad na organizaci, objasnit

proces utvareni vnitinich i vnéjich projevi organizaéni kultury.

Vystupy z uceni
» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace
» 22.2 rozumi vn&jSim i vnitfnim projevim organizacni kultury a organiza¢niho

chovani

Abstrakt

Svou kulturu ma vSak kazda organizace bez ohledu na to, zda si je této kultury védoma nebo
zda a jak se o jeji tvorbu pokousi. Tvofi ji charakteristicky zplsob pracovniho i
spolecenského jednani jejich zaméstnanc.
K hlavnim projeviim firemni kultury, krom vlastniho pracovniho jednani, které si ¢lenové
organizace mnohdy neuvédomuji, patii osobité tempo organizace. Své osobni tempo ma
kazda organizace — je dano rychlosti, se kterou jeji pracovnici vykonavaji své tkoly, ale 1
tim, jak rychle organizace reaguje na tlaky konkurence, jak rychle se rozhoduje a uvadi sva
rozhodnuti v Zivot, jak rychle naléz4 a fesi problémy nebo odhaluje nové ptilezitosti.
K vnitfnim projeviim organizac¢ni kultury patii pfedev§im vztahy mezi zaméstnanci,
nadfizenymi a podfizenymi. Projevuji se naptiklad sklonem k soutéZivosti, individualismu
nebo naopak tymové praci, ve formalni ¢i spiSe neformalni podobé vztaht, sklonu k
utajovani ¢i naopak otevienosti v komunikaci mezi vedenim firmy a zamé&stnanci, v diivéie
nebo naopak nediivéte mezi zaméstnanci €i Utvary organizace 1 v prevazujicim fidicim stylu,
ktery uplatiiuji jeji vedouci apod.
Projevem fidiciho stylu mize byt napiiklad to, jak firma provadi sva rozhodnuti, jaké typy
osob pfijimd, povysuje ¢i propousti, nakolik dba na zasady spravedlnosti ¢i stejnych
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ptilezitosti, jak se zajima o ndzory nebo spokojenost zaméstnanct ¢i respektuje jejich osobni
potieby a problémy apod. Projevy pattici do této skupiny jsou pro poznani podnikové kultury
K projeviim organizac¢ni kultury patii i vztah zaméstnancti k organizaci. Patfi sem piedev§im
davéra a loajalita zaméstnanct k firm¢, ochota vyjit firmé v nezbytnych situacich vstfic,
sklon zaméstnanct k iniciativé, snaze o zlepSeni pracovnich postuptl, ale i odpor ke zméndm
apod.

K vnéjSim projevim organizacni kultury patii predev§im vztah organizace k vnéjSimu
prostiedi. Jde o vztahy k zakaznikiim, dodavateliim, investorim (vlastnikiim) i vetejnosti.
Ptikladem je uroven péce a zajmu o zdkaznika ¢i ochota vychazet vstfic jeho potfebam,
daraz, ktery firma na spokojenost svych zdkaznikii klade, spolecenskd odpovédnost, se
kterou pfistupuje k ptirodnimu i socidlnimu prostiedi, ve kterém ptlisobi apod.,

Kultura organizace se promita i v dalSich oblastech, naptiklad Vv jeji vizi ¢i misi, které
ukazuji, jakou roli by chtéla na trhu nebo ve spolecnosti hrat, jak by chtéla byt vnimana
vetejnosti apod. Projevuje se i ve vnitinich smérnicich, které si organizace k fizeni svého
chodu vytvéafi, predevs§im téch, které se dotykaji fizeni lidi. Pfikladem mohou byt pfedev§im

zasady a pravidla hodnoceni a odménovani zaméstnancil.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-26)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 197-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a L. BAJZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 14-28)
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URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jak se mohou lisit vnitini projevy organiza¢ni kultury?

Jak se mohou lisit vnéjsi projevy organizacni kultury?

. Jaké jsou hlavni oblasti vnitinich projevi organiza¢ni kultury?

Jak se promita organiza¢ni kultura ve vnitinich mezilidskych vztazich v organizaci?
Jak se promité organiza¢ni kultura ve vztazich mezi pracovniky a nadiizenymi?

Jak se miize organizacni kultura promitat ve vztazich firmy k jejim zdkazniktim?
Jaky je vztah organiza¢ni kultury ke strategii organizace?

Jaky je rozdil mezi organizacni kulturou a vizi, resp. misi organizace?

Co tvoii tempo organizace?

10. Jak se organiza¢ni kultura promitd v dokumentech organizace?

Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Prvky a projevy organiza¢ni kultury, organizacni identita — analyza piiklada
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2.6 Kultura, identita a image organizace

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, identita organizace, vyznam identity organizace, vztah organizacni

kultury a identity, image organizace, tvorba identity a image organizace

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam organizaéni identity a jeji vztah ke kultufe organizace, objasnit vyznam a
projevy image organizace, vysvétlit nastroje tvorby identity a image organizace, vysvétlit

vzajemné vztahy mezi kulturou a identitou organizace.

Vystupy z uceni

» 22.3 rozumi typologii organizacnich kultur

Abstrakt

UZ8i pojeti firemni kultury ma blizko k pojmu firemni identita (corporate identity). Oba
pojmy vSak nejsou zcela shodné. Diivodem je, Ze identita firmy je zpravidla vytvarena
zdmerng, zatimco firemni kultura, a to 1 ve svém uzS$im pojeti, zahrnuje i1 projevy, které
vznikaji spontanné, bez zdméru vedeni organizace. Divodem je firemni tradice 1 vliv
zameéstnancu.

Firemni identita, tj. obraz ¢i image, ktery se firma snaZi u vefejnosti vyvolat, si klade za cil
pusobit na zakazniky, potencialni investory, ale i stavajici ¢i budouci zaméstnance. Hlavnim
smyslem firemni identity je napomoci firmé dosahnout jejich obchodnich cilt, a to na
zaklad¢ diferenciace jeji produkce, ale i firmy jako takové, ve srovnédni s konkurenci.

K dilezitym nastrojim firemni identity patii tvorba znacek (,,brands®) a vyuZivani
obchodnich zndmek (,,trademarks*), které diferenciaci firemni produkce podporuji. Jejich
zakladnim smyslem je podpofit loajalitu firemnich zakazniki (a udrzet ji 1 v situaci, kdy se
cena ,,znackové“ produkce firmy zvysi). S vyssi snahou o zdliraznéni vnéjsi, predevsim
vizudlni firemni identity, se proto lze setkavat pfedevS§im u firem piisobicich na vysoce
konkuren¢nich trzich, naptiklad v oblasti spotfebniho zbozi, kde diferenciace produkti a

tvorba znacek patii k dilezité soucasti firemni strategie.
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Vnéjsi obraz ¢ili identita firmy by nemél byt zaménovan s dal§im a jesté uz§im terminem,
kterym je firemni design (corporate design) predstavujici pouze (jednotny) vizudlni ¢i
graficky styl firmy.

Tvorba firemni identity patii k ukolim, kterymi se zabyva predevSim oddéleni firemni
komunikace a marketingu. Skute¢na firemni identita, tj. zptsob, jakym je firma navenek
vnimdna, nemusi vSak vzdy odpovidat obrazu, ktery chce firma ve vefejnosti vytvorit.
Ptic¢inou tohoto rozdilu mohou byt nedostatky v komunikaci firemni identity, ale i to, ze
obraz, ktery se firma snazi komunikovat, je S jejim skute¢nym jednanim v rozporu.

I firemni identita, vedle své marketingové funkce, mize sehravat urcéitou ,,vnitini* roli, a to
pii podpofe identifikace zamé&stnanci s firmou. Dochazi k tomu piedevs§im tehdy, podati-li
se organizaci vytvofit identitu, kterou zaméstnanci chapou a mohou se s ni snadno ztotoznit.
Identitu firmy lze proto chépat i jako jeden z néstrojl tvorby silné firemni kultury.

I vngjsi projevy firmy, predev§im vzhled budov ¢i kancelafri, materidlni ¢i technické
vybaveni firemnich prostor, zptisob obleceni zaméstnancti apod. vSak maji sviij socialni
vyznam. Maji proto i svilj vliv na jednani pracovnika firmy. Nelze je tak chapat jen jako
projev image firmy, ale 1 jeden z nastroji ovliviiujicich kulturu firmy v $ir§im pojeti. Tyto

vnéjsi projevy firemni kultury byvaji nékdy oznacovany téz jako jeji artefakty.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-26)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 208-215)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 16-32)
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URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Co je to firemni identita?
Jaky je marketingovy vyznam firemni identity?
Jaky je vztah mezi organizacni kulturou a identitou?

Jak pfispiva identita organizace k tvorbé jeji kultury?

Co jsou to artefakty organizace?
Jakeé jsou hlavni néstroje tvorby firemni identity?

2
3
4
5. Co je to image organizace?
6
7
8. Jaky je vztah mezi identitou a strategii organizace?
9

. K ¢emu slouzi firemni znacky?

10. Co ohrozuje identitu a image organizace?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Prvky a projevy organiza¢ni kultury, organizacni identita — analyza piiklada

26



2.1 Organizacni kultura a vidici styl

Klic¢ova slova
Organizacni kultura, projevy organizacni kultury, prvky organizacni kultury, fidici styl, typy

fidicich styla

Cile kapitoly
Vysvétlit vztah organizacni kultury a fidiciho stylu organizace, vysvétlit hlavni typy a
projevy fidicich styla a jejich rozdily, objasnit vyznam fidiciho stylu pfi tvorbé organiza¢ni

kultury.

Vystupy z uceni

» 22.5 chape nastroje fizeni organizacni kultury a jejich vyuziti

Abstrakt

K dtlezitym faktorim ovliviiujicim podobu firemni kultury patii hodnoty a osobni
charakteristiky firemniho vedeni a dalSich manaZer organizace (jejich povahové rysy,
postoje, motivy ¢i zvyky) promitajici se v jejich fidicim (manazerském) stylu nebo v jejich
prevazujicich nazorech na ftizeni. Vznika-li firemni kultura spiSe spontdnné, tj. bez
cilevédomého zasahu firemniho vedeni, 1ze k jejim vnitinim faktorim pocitat 1 jednani
zameéstnancu, pifedevsim jejich neformalnich vidct.

Ovlivilovani firemni kultury ze strany managementu probihd védomé 1 nevédomé, a to
predevsim ptikladem, ktery management svym spolupracovnikiim vytvari. Piiklad svych
vedoucich, jez maji trvale na oc¢ich, maji zaméstnanci sklon, védomé i nevédomé,
napodobovat. Jednani jejich nadfizenych pro né ¢asto piedstavuje nejen urcity ,,nadvod*, jak
fesit urCité typicke situace, ale i na to, jak ve své organizaci dosahnout ptiznivého hodnoceni
¢1 povyseni.

Vedle osobniho ptikladu (zptsobu, jakym fesi své pracovni i1 dalsi tkoly, dodrzuji firemni
normy, projevuji na pracovisti ur¢ité emoce apod.) ovliviiuji manazefi firemni kulturu i svym
védomym, resp. zdmérnym fidicim stylem, ktery mtize byt spiSe autoritativni, demokraticky
¢i liberalni.

Soucasti tohoto stylu je, jakym pozadavkiim vénuji hlavni diiraz ¢i pozornost, jaké vysledky,
postupy ¢i projevy podrobné sleduji a kontroluji, jaké jednani svych spolupracovnikl chvali
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nebo naopak kritizuji, do jaké miry se zajimaji o nazory svych podfizenych, vysvétluji jim
sva rozhodnuti nebo se o nich se svymi spolupracovniky radi, nakolik toleruji ¢i dokonce
povzbuzuji odlisné nazory, nakolik svym podtizenym davéruji, do jaké miry znaji problémy,
kterym tito podfizeni Celi, jakym zplisobem fesi konflikty na pracovisti, jak reaguji na stres,
nakolik maji tendenci obvinovat ze svych neuspéchil své podtizené apod.

Ridici styl managementu miZe byt &aste¢né ovlivnén odbornymi nazory & osobnim
presvédCenim manazerua ¢i SirSiho firemniho vedeni. Piikladem je pfesvédceni, Zze jedinym
zpusobem, jak dosdhnout vysokého vykonu zaméstnancti je prostfednictvim vysokych
vykonovych bonusii (charakteristické pro znacnou ¢ast finanéniho odvétvi) nebo
presvédCeni, Ze rozhodujici vliv na spokojenost a stabilitu zaméstnanci ma rozsah

zaméstnaneckych vyhod, které jim firma poskytuje.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-26)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 197-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 14-28)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Co je to fidici styl?
2. Jaké jsou hlavni typy fidicich styla?

3. Jak se projevuje autoritativni fidici styl?
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Jak se projevuje liberalni fidici styl?
Jak se projevuje participativni fidici styl?

Jakym zplisobem ovliviiuje fidici styl kulturu organizace?

S A

Jakym zptisobem mitize fidici styl manazerti ovliviiovat kulturu organizace bez jejich
védomi?

8. O co se opira volba fidiciho stylu?

9. Jaké hlavni vnitini projevy organizacni kultury ovliviiyje fidici styl?

10. Jaké hlavni vnéj$i projevy organizacni kultury ovliviiuje fidici styl?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Prvky a projevy organizac¢ni kultury, organizacni identita — analyza piiklada

29



2.8 Typologie organizacnich kultur 1

Klicova slova

Organizacni kultura, klasifikace organizacnich kultur, rysy organizac¢nich kultur, typy

organizac¢nich kultur, typologie organizacnich kultur

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam typickych rysii organizacnich kultur, vysvétlit vyznam charakteristickych
typt organizacnich kultur a jejich faktort, seznamit s hlavnimi mezinarodnimi typologiemi

organizac¢nich kultur.

Vystupy z uceni

» 22.3 rozumi typologii organizacnich kultur

Abstrakt

Pod vlivem vngjsich i vnitinich determinujicich faktorti ovliviiujicich organizaéni kultury
jednotlivych firem, pfedevSim manazerského stylu a pfislusnosti k uréitému odvétvi,
vykazuji kultury rznych organizaci - ptes své individudlni odliSnosti — i mnohé spolecné
rysy. Blizsi pohled na kultury riznych organizaci je proto umoznuje nejen diferencovat, ale
I uréitym zptisobem klasifikovat.
Klasifikace firemnich kultur miZe probihat dvéma zplisoby. Prvy se opird 0 rozpoznéni
hlavnich vlastnosti ¢i rysi, kterymi se kultury jednotlivych firem vzajemné podobaji ¢i
naopak li$i. Druhy zpisob klasifikace se snazi kultury firem c¢lenit na zakladé jejich
spole¢nych a vzajemné souvisejicich ryst do urcitych typi.
K vlastnostem, na jejichz zaklad¢ byvaji firemni kultury posuzovdny a vzijemné
rozliSovany, patii zpravidla ur€ité bipolarni rysy. Jde o vlastnosti (oznaCované téz jako
dimenze firemni kultury), které lze zachytit na Skale nachdzejici se mezi dvéma
protichlidnymi polohami ¢i krajnimi body. Konkrétni firmy, jejichz kultura je pomoci téchto
rystt hodnocena, se pak mohou nachézet blize jednoho nebo druhého okraje této skaly.
K hlavnim dimenzim firemnich kultur v oblasti pracovniho jednani, ke kterym rtzni autofi
na zaklad¢ porovnani firem dospéli, patfi:

* orientace na vykon/orientace na vztahy a socialni ohleduplnost,

* narocnost/sklon tolerovat nedostatky,
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» sklon vyhybat se riziku a nejistoté/ochota podstupovat riziko,

* pruznost/diraz na tradici zavedené postupy a pravidla a jejich kontrolu,

* individualismus/kolektivismus a tymova prace,

* vysoka ¢i nizkd mira nerovnosti mezi osobami v organizaci,

* mira centralizace nebo naopak decentralizace v rozhodovani.

» sklon k rychlému a ptfimému feSeni konflikti/tendence konflikty nefesit ¢i odkladat,

* pfednostni zdjem o vné&j$i ¢i vnitini prostiedi organizace.

» davéra a informacni otevienost/sklon firmy a jejiho vedeni k uzavienosti.
Klasifikace firemnich kultur do hlavnich typt (kombinujicich zpravidla nékteré z vyse
uvedenych kulturnich ryst) dospiva vétsSinou k typologiim zaloZzenym na ctyfech typech.
Dtivodem je, Ze typologie vétSinou vychazeji z popisu firemnich kultur na zdkladé dvou
vybranych vlastnosti (dimenzi). Jednotlivé typy kultur odpovidaji pak urcité kombinaci
vysokych ¢i naopak nizkych hodnot u obou dimenzi.

Jednou z Casto pouzivanych klasifikaci tohoto druhu je typologie zaloZzend na kombinaci
vykonové orientace a konzervatismu, resp. sklonu k riziku. Ctyfi kulturni typy, které lze na
zaklad¢é téchto dvou rysu rozliSit, jsou oznafovany jako typ soutézivy, podnikatelsky,
byrokraticky a konsensualni.

Soutézivy kulturni typ klade diraz na naro¢né cile, dosazeni konkurencnich vyhod,
predevsim v podobé vyssi kvality produkce ve srovnani s konkurenci, a tim i vysokych ziskd.
Pro podnikatelsky typ je naopak charakteristicky diiraz na inovace, vyssi sklon k riskovani,
rychlejsi rozhodovani a kreativitu. Byrokraticka kultura spoléha na pravidla, standardizaci,
podrobny popis firemnich postupli a procest a hierarchické (centralizované) fizeni. Pro
konsensuélni kulturu je pak typické tradice, loajalita, osobni nasazeni, uzké spolecenskeé
vztahy, tymova prace, delegovani pravomoci a nepiimé fizeni opirajici se spiSe o osobni

autoritu nez formalizované pravomoci.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-80)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 176-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 34-58)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Jakymi hlavnimi rysy lze charakterizovat organizacni kulturu firem?
2. Jaky je rozdil mezi klasifikaci organiza¢nich kultur na zaklad¢ rysu a typu?
3. Které z pola jednotlivych bipolarnich kulturnich ryst pfispivaji k vykonu
organizace?
. Cim se vyznacuje soutézivy typ organizaéni kultury?

. Cim se vyznacuje podnikatelsky typ organizaéni kultury?

4

5

6. Cim se vyznacuje konsensualni typ organiza¢ni kultury?

7. Cim se vyznacuje byrokraticky typ organizaéni kultury?

8. Na jakych rysech organiza¢ni kultury je zalozena vySe uvedena typologie?
9. Jaké faktory vné&jsiho prostredi ovlivituji vyse uvedené kulturni typy?

10. Jaké faktory vnitiniho prostiedi organizace determinuji vyse uvedené kulturni typy?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Typologie organiza¢nich kultur - komparace piikladi
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2.9 Typologie organizacnich kultur 11

Klicova slova

Organizacni kultura, klasifikace organizac¢nich kultur, rysy organizac¢nich kultur, typy

organizac¢nich kultur, typologie organizacnich kultur

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam typickych rysii organizacnich kultur, vysvétlit vyznam charakteristickych
typil organiza¢nich kultur a jejich faktord, seznamit s hlavnimi mezindrodnimi typologiemi

organizac¢nich kultur.

Vystupy z uceni

» 22.3 rozumi typologii organizacnich kultur

Abstrakt

Dalsi typologie rozdé€luje firemni kultury podle koncentrace moci, vyznamu pfedepsanych
roli, orientace na ukoly a vyznamu osob. Mocenskd kultura je charakteristickd pro
organizace, ve kterych je podstatna ¢ast rozhodovacich kompetenci soustfedéna u jedné nebo
nekolika malo osob (které pak v organizaci provadéji 1 vétSinu potfebnych rozhodnuti). Jde
o kulturu typickou pro malé firmy nebo samostatné ¢asti vétSich organizaci.

Moznost dalSich osob ziskat v organizaci tohoto typu ur€ity vliv je zaloZena pfedevs§im na
jejich moznosti proniknout (vétSinou na zakladé€ neformalnich prosttedkil) do izkého okruhu
osob nachézejicich se v blizkém okoli jejiho vedeni. Autorita osob je zde Casto postavena na
strachu, ktery vyvolavaji.

Kultura roli existuje ve vétsich, hierarchickych a vétsinou i stabilizovanych organizacich, ve
kterych jednotlivé osoby zastavaji jasné¢ vymezené pozice vytvofené k vykonu urcitych
pracovnich povinnosti. Typicky ji miiZzeme nalézt ve firmach, kde pfevladaji rutinni operace,
a také ve statni spravé. Chovani jednotlivcll na pracovnich pozicich je zde jasné stanoveno
popisem prace, stanovenymi normami apod.

Hlavni diraz klade tato kultura na to, aby osoby zastavajici ur¢ita mista vykonavaly ¢innosti
odpovidajici jejich popisu, a to podle ptedepsanych pravidel. Dodrzovani stanovenych

pravidel je povazovano za dulezitéj$i nez snaha o kreativitu ¢i hleddni moznosti zlepSeni.
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Typickd je pomalost reakce na zménu, pozitivni je bezpeCi a jistota, které nabizi
jednotliveim.

Ukolova kultura je zaméfena predeviim na dosazeni vysledkd, cili ¢i na realizaci projekti.
Pravomoci v organizaci, kde tento typ kultury pfevazuje, jsou svéfeny spiSe na zakladé
odbornosti, nez na zdkladé pozice. Cilem managementu je vytvaiet tymy, které budou
individualnich a skupinovych cilii, dobfe fungujici vztahy spojené se vzajemnym respektem
zaloZzenym spiSe na schopnostech a vykonnosti, nez na véku a postaveni. Kultura je typicka
pro organizace, ve kterych jsou k vykonu urcitych tkold vytvoreny tymy. Ty maji zpravidla
i urcité samostatné rozhodovaci pravomoci, coz vede k tomu, ze ukolova kultura byva
spojena s vyssimi inovacemi a kreativitou.

Kultura osob ptedstavuje v rdmci této typologie nejindividualistic¢téjsi formu firemni kultury.
Vznika tehdy, jsou-li jednotlivi zaméstnanci organizace vybaveni zna¢nymi rozhodovacimi
pravomocemi, citi se byt plnopravnymi ¢leny své organizace a maji zajem na uspéchu celé
organizace. Vztahy v organizaci jsou partnerské, nikdo nema zvlast’ silnou prevahu.
Kultura tohoto typu mize vétSinou vzniknout jen ve velmi volné organizaci, napiiklad v
siln€ prodejn¢ zaméetené spolecnosti, ve které mohou jednotlivi prodejci fungovat do velké
miry samostatné¢ a nezavisle nebo ve firmach odbornikli (1ékaid, pravnikl), ktefi se
rozhodnou spojit své sily a pracovat spole¢né¢ napiiklad s cilem snizeni nakladt. Tito
jednotlivci pfitom pracuji pfevazné samostatné, pravomoci v organizaci jsou sdileny.
Ruazné typy kultur jsou vhodné pro rizné typy lidi. Pro spokojenost osob ve firmé je dilezité,
aby jim vyhovovala firemni kultura i organizace a jeji cile; spokojenost zaméstnanct je vSak
soucasné diilezitym predpokladem pro dalsi rozvoj a Gspéchy firmy.

Pro osoby s potiebou jistoty je vhodna prace v organizaci, kde se uplatiiuje kultura roli. Pro
zaméstnance s potfebou vybudovat si v praci identitu je naopak nevhodna kultura moci nebo
ukolova kultur; Iépe se mohou uplatnit ve firmé s kulturou roli nebo tkold. Talent a
individudlni dovednosti jednotlivcli budou vice zifetelné ve firmé€ s kulturou roli nebo
ukolovou kulturou.

Z pohledu persondlniho fizeni je proto tfeba brat kulturu firmy v tvahu pfi ziskavani a
naboru zaméstnancii, naptiklad zjistit, jaka jsou o¢ekavani kandidata a zda jeho motivace a

individudlni zaméfeni jsou v souladu s firemni kulturou.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-26)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 197-228)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 14-28)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Jaké dalsi hlediska Ize uplatnit pii klasifikaci organiza¢nich kultur do typt?
Cim se vyznacuje mocenska kultura?
Cim se vyznacuje kultura roli?
Cim se vyznacuje ukolova kultura?
Cim se vyznacuje kultura osob?
Jaké jsou hlavni kulturni odli$nosti soukromych a vefejnych organizaci?
Jaky je vyznam znalosti firemni kultury z hlediska vybéru pracovnika?

Které typy osob nemuseji byt vhodné pro urcité organizacni kultury?

© o N o g bk~ DN

Jaky je vztah mezi typem organizacni kultury a vykonnosti organizace?

10. Jak zavisi kultura organizace na odvétvi, ve kterém ptisobi?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Typologie organiza¢nich kultur - komparace piikladi
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2.10 Slaba a silna kultura organizace, jejich vyhody a

nevyhody

Klic¢ova slova
Organizac¢ni kultura, silnd organizacni kultura, slaba organizacni kultury, projevy silné a
slabé organiza¢ni kultury, vyhody silné organizac¢ni kultury, vyhody slabé organizacni

kultury

Cile kapitoly
Vysvétlit podstatu a vyznam silné a slabé organizacni kultury, objasnit faktory pfispivajici
k silné a slabé organizacni kultute, vysvétlit vyhody a nevyhody silné a slabé organizacni

kultury.

Vystupy z uceni

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

Abstrakt

Firemni kultura tvofena ur¢itym souborem firemnich zvyklosti a tradic mize byt silna nebo
slaba. Kritérii sily firemni kultury jsou jasnost a srozumitelnost jejich hodnot a norem a
rozsifenost Ci Siroka zakotvenost jejich projevi.

Silnd firemni kultura se projevuje silnym zakofenénim organiza¢nich norem a zvyklosti a
jejich rozsifenim mezi zaméstnanci celé organizace. Promit4 se zpravidla 1 ve specifickém
zaméstnancll ma tak zna¢ny dopad. Je-li pozitivni, tj. pfispiva k plnéni cili organizace ¢i
podporuje jeji konkurencéni vyhody, mize byt pro ni znacnou vyhodou.

Prednosti silné firemni kultury mtize byt rychlej$i rozhodovani firmy, mensi vyskyt vnitinich
konfliktdi, mensi potfeba vnitinich pfedpisi, nizs$i naroky na kontrolu a v ptipad€ dobrého
vybéru zaméstnanci 1 jejich niz8§im fluktuace. K nevyhoddm miiZe naopak patfit tendence k
uzavienosti €1 pocitu vylu¢nosti, trvani na tradicich a nedostatecné pruznost, tzv. skupinové

mysleni, tj. kolektivni snaha vyhnout se rozdiliim v nazorech, vynucovani si konformity za

wewvr
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Vyskyt silné firemni kultury je typicky pfedev§im pro starsi organizace. Castéji se zpravidla
vyskytuje i v centralizovanych a vyrobné¢ homogennich organizacich ¢i tam, kde je typicka
dlouha doba zaméstnani jednotlivych osob (¢i dokonce celozivotni zaméstnanost). K siln€jsi
firemni kultufe muze ptispét i jasné formulovana vize organizace, siln¢ konkuren¢ni trzni
prostiedi ¢i silné osobnost zakladatele, resp. vlastnika firmy.

K nastrojim vedoucim k posileni firemni kultury pfispiva zpravidla konzistentni systém
odménovani, ktery podporuje jeji zadsady: prikladem mize byt firemni kultura kladouci dtraz
na tymovou praci, kterd je podporovana skupinovym systémem vykonového odménovani.
K dal$im néstrojim patii vybér zaméstnanct a jejich adaptace. K udrzovani silnéjsi kultury
prispiva naptiklad nabor zaméstnanci piimo ze Skol, vybirdni osob s obdobnymi
osobnostnimi rysy, diiraz na zaskoleni a pfedani hodnot firemni kultury v rdmci adaptaéniho
obdobi apod.

Slabsi firemni kultura je naopak charakteristickd pro mladsi organizace, firmy s vyssi
fluktuaci ¢i organizace, které se skladaji z vétsiho poctu relativné samostatnych jednotek
nebo profesné odlisnych utvart; piikladem mohou byt rizné, produktové diferencované
divize organizace. Tyto Casti organizace se mohou svou kulturou vzajemné odliSovat a
vytvaret tak relativné samostatné subkultury organizace.

Slabsi firemni kultura mize vSak byt i disledkem nejasnych pravidel a cili podniku, ¢astych
zmén ¢i riznych nazorh zastavanych jednotlivymi ¢leny manaZerského tymu nebo firemniho
vedeni. Slaba firemni kultura miZe Iépe podporovat kreativitu, neni vSak pftili§ efektivni pro
vytvareni silnéj$i firemni loajality.

Rozdil mezi slabou a silnou firemni kulturou (podobné jako mezi firemni kulturou v uz$im

a SirSim vymezeni) spo€iva i v tom, Ze slaba kultura 1 kultura v uz§im pojeti je snadngji

vvvvv

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-210)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-70)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 197-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 14-28)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Jaka kritéria odlisuji silnou a slabou organiza¢ni kulturu?
. Cim se vyznacuje silna organizaéni kultura?
.V jakych podminkach nejcastéji vznika silna organizacni kultura?

. Jaké jsou hlavni vyhody silné organizaé¢ni kultury?

2

3

4

5. Jakeé jsou nevyhody silné organizac¢ni kultury?

6. V jakych podminkéch nejcastéji vznika slaba organizacni kultura?
7. Jaky fidici styl pfispiva ke slabé organizacni kultufe?

8. Jaké jsou hlavni vyhody slabé organizacni kultury,?

9

. Jaké jsou nevyhody slabé organizacni kultury?

10. Jak Ize rozpoznat organizaci se silnou kulturou?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Typologie organiza¢nich kultur - komparace piikladi
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2.11 Vnitini a vnéjsi determinanty organizacni kultury

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, vn€j$i determinanty organizacni kultury, vnitini faktory organizacni

kultury, vliv odvétvi na podnikovou kulturu, vliv trzni situace na organizac¢ni kulturu

Cile kapitoly

Vysvétlit vliv a vyznam vnéjSich a vnitinich faktori (determinantil) organizaéni kultury,
objasnit vliv ekonomickych faktort na kulturu firmy, ptfedev§im typu odvétvi, povahy trzni
konkurence a rozsahu trznich rizik na utvareni a typ organizac¢ni kultury, objasnit vztahy

mezi organizacni kulturou a vnéj$im prostfedim organizace.

Vystupy z uceni

» 22.4 rozumi vnitinim a vnéj§im determinantim organizaéni kultury

Abstrakt

K vnitifnim faktorim ovliviiujicim podobu firemni kultury patii okolnosti spadajici do dvou
zékladnich skupin. Do prvé 1ze fadit hodnoty a osobni charakteristiky firemniho vedeni, do
druh¢ skupiny cile a strategie organizace a rovnéz jeji dalsi diilezité vnitini charakteristiky,
predevsim jeji velikost, vnitini fidici a organizacni struktura, vysledky jejiho hospodareni,
stafi, resp. doba, po kterou plsobi na trhu, pouZivané technologie, typy jejich profesi,
vzdélani a vek jejich pracovniki, typ a struktura jejiho vlastnictvi apod.

K vnéjsim determinantim firemni kultury patii zejména ekonomické a dal§i podminky
odvétvi, ve kterém organizace pisobi, ale i ndrodni kulturni odli$nosti.

K ekonomickym faktorim organiza¢ni kultury patii pfedevS§im odvétvi, ve kterém firma
pusobi, a postaveni, které v ramci tohoto odvétvi, resp. na svém trhu zaujima. S odvétvim
firmy muze souviset 1 mira rizik, se kterymi je Cinnost firmy nebo jeji pozice na trhu
vystavena (promitajici se mimo jiné v jejim fidicim stylu), jeji marketingova strategie
(odrézejici se naptiklad ve vztazich k zdkaznikiim) a uroven konkurence, kterd na jejim trhu
vladne, ktera se mliZze promitat napiiklad v adaptabilité firmy, reakci na zmény apod.).
Svou roli pfi utvafeni firemni kultury hraji 1 dalSi faktory ekonomického prostiedi,

predevsim zda firma piisobi v odvétvi charakterizovaném ekonomickym rastem nebo spise
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poklesem, ptipadné v jaké fazi konjunktury (hospodaiského cyklu) se ekonomika ¢i urcité
odvétvi nachazeji.

Odvétvi firmy 1 mira konkurence, kterd na ném vladne, rozhoduji aspon ¢astecné o tom, zda
rozpocet firmy je celkové spiSe ,napjaty* nebo ,,volnéjsi“. V odvétvich ¢i casech
vEtsi prostor pro inovace. Situace, kdy se rozpocet firmy stdva napjatéjsi, vedou naopak spise
ke konzervatismu a opatrnosti, vyssi tendenci ke kontrole, snizovani nédklada. Rysy firemni
kultury oznacované jako ,,sklon k riziku®, ,,sklon k opatrnosti a vyssi kontrole®, ,,sklon k
inovacim apod. (o kterych budeme hovofit v dal§im textu) jsou tak zpravidla alespon
¢asten¢ podminény odvétvim Ci situaci, ve které se firma nachazi.

Obdobné firemni kultury tak mohou vznikat 1 ve zcela rznych podnicich, dokonce 1 v
diametraln¢ odlisnych narodnich podminkach. Tak napfiklad kultura velkych podnik, které
v zapadnich zemich ptsobily v oblastech sitovych (rozvodnych) sluzeb pred tim, nez byla
tato odvétvi liberalizovana, zde byla v té dob¢ Casto pfirovnavana ke kulture podnikd v
byvalych komunistickych zemich. Pro ob¢ kultury byla charakteristicka prezaméstnanost a
byrokracie, centralizované fizeni, duleZitost osobnich vztahli, atmosféra ,,socidlniho
pohodli“ zaméstnancti (vysokou uroven zaopatfeni ze strany firem), maly zédjem o vykonnost

a diraz na ,,spravné mysleni* zaméstnanci.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 197-208)
CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)
SAJGLIKOVA, H. a I.. BAJZIKOVA, 2014. Organizdicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 44-84)
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URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky

1.
2.

© © N o g bk~ w

Co jsou to vn¢jsi determinanty organizaéni kultury?

Cim se z hlediska tvorby organiza¢ni kultury lidi jeji vné&j§i determinanty od
vnitinich?

Jaky vliv na typ organizacni kultury ma ptislusnost firmy k odvétvi?

Jaka odvétvi podporuji silnou organizacni kulturu?

Jaky vliv na typ organiza¢ni kultury ma trzni konkurence?

K jakym determinantiim organizacni kultury patii organiza¢ni uspotadani firmy?
Jaké vné&jsi okolnosti mohou vést ke zméné organizacni kultury?

Jaky vliv ma podnikova technologie na organiza¢ni kulturu?

K jakym determinantiim organizacni kultury patii narodni kultura?

10. Jaky vliv na organiza¢ni kulturu mize mit dlouhodobg&jsi rlst ¢i pokles produkce

firmy?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Prvky a projevy organizacni kultury, organiza¢ni identita — analyza piiklada
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2.12 Organizacni kultura a vykonnost organizace

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, vykonnost organizace, faktory organizatni vykonnosti, vztah

organizacni kultury a vykonnosti organizace

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organizaéni kulturou a vykonnosti organizace, objasnit pfi¢iny tohoto
vztahu, objasnit hlavni oblasti vykonu organizace ovlivnéné organizacni kulturou, vysvétlit
rysy a projevy organizacni kultury, které zvysuji, resp. snizuji vykon organizace, vysvétlit

zpétny vliv vykonnosti organizace na organizacni kulturu.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

Abstrakt

Zakladni znaky kultury vykonnych firem jsou nepochybné podobné. I mezi Usp&Snymi
firmami vSak existuji v organizacni kultufe urcité rozdily. Souvisi zpravidla s jejich tradici,
zemi pivodu, odvétvovou piislusnosti, ale pfedevsim s jejich odlisnymi cili ¢i strategiemi.
»ldealni* ¢i jednoznaéné pfizniva firemni kultura proto neexistuje. Lze vSak hovofit o
pfimétené kultute 1 o zdkladnich rysech Gspésné ¢i zdravé firemni kultury.
Pfiméfena firemni kultura je ta, ktera odpovida potfebam firmys, tj. jeji strategii, podminkam
odvétvi, ve kterém firma ptisobi nebo dal$im vnéj$im ¢i vnitinim determinantim. Ptes tyto
rozdily zahrnuje kultura uspé$nych firem nékteré podstatné spolecné rysy, jez prokazatelné
pfispivaji k jejich vykonnosti. V obecném pohledu lze tuto kulturu zpravidla oznacit jako
silnou, soucasné vSak jako kulturu podporujici osobni 1 skupinové jednani vyznacujici se
dvéma zdkladnimi charakteristikami. Jde o jednani, které piinaSi hodnotu firemnim
zakaznikim, a o jednani, které je zdrojem konkurenénich vyhod firmy.
I kultura firem vyznacujici se t€émito charakteristikami se pfitom miiZe v zavislosti na jejich
strategii ve svych dalSich rysech liSit, a to naptiklad vyznamem inovaci, rychlého
rozhodovani apod.
Ke konkrétnim spoleCnym znaklim firemni kultury prosperujicich organizaci lze tadit
pfedevsim nasledujici vzajemné spjaté vlastnosti:
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. daraz na vykon, osobni odpovédnost a pracovni naro¢nost. Jde o kulturu
firem, jejichz vedeni, jednotlivi manazeti a vétSinou i ostatni zaméstnanci
netoleruji nizkou vykonnost nebo nizsi kvalitu.

. divéra a otevienost ve vztahu mezi managementem a zaméstnanci firmy.
Projevem je dobra a v€asna informovanost zaméstnanci o vyvoji firmy a
zamérech managementu, prithledna a presvédciva personalni politika.

. tymova atmosféra, loajalita zaméstnanci vici firmé a jejich pocit
sounalezitosti s ni. Projevem je odpovédnost osob viici firmé 1 vlastni praci,
sklon zaméstnanct hajit zajmy své organizace navenek, ztotoznovat se s
jejimi cili, zvySend ochota k pracovnimu nasazeni nad ramec béznych
pracovnich povinnosti, pozitivni vnimani firemni identity apod.

. dodrzovani etickych hodnot, zdjem o image organizace. Projevem je diiraz na
etické chovani ve vztahu k zakaznikiim, dodavatelim, zaméstnancum 1
vnéjSimu okoli, zajem o dobrou povést firmy.

K fidicim nastroji podporujicim tuto kulturu patii jasné¢ formulovand politika vici
zakaznikim a obchodnim partneriim, etické vystupovani spolecnosti a jejich manazerli na
vefejnosti, zaméstnanecké kodexy obsahujici pravidla etického chovéni 1 zpisob hodnoceni

zameéstnanct, ktery odpovida jejich zasadam.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)
CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)
SAJGLIKOVA, H. a I.. BAJZIKOVA, 2014. Organizdicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)
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URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaké aspekty vykonnosti firem ovliviiuje organiza¢ni kultura?

Jaké rysy organizacni kultury pfispivaji k vy$S§imu vykonu organizace?

Jaké jsou spolec¢né kulturni projevy uspesnych firem?

Jakymi kulturnimi rysy se mohou uspésné firmy lisit?

Jaké jsou pticiny kulturnich odli$nosti usp&snych firem?

Jaké tidici néstroje pfispivaji k organizacni kultuie podporujici vykonnost firmy?
Jakeé tidici nastroje posiluji odpovédnost zameéstnanct?

Jakeé tidici nastroje podporuji vzajemnou diivéru mezi zamé&stnanci a organizaci?

Jaké tidici nastroje podporuji loajalitu zaméstnanct k firmé?

10. Jaké tidici nastroje podporuji zdravou etickou kulturu organizace?

Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Organizac¢ni kultura a vykonnost organizace — analyza piikladd z praxe
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2.13 Organizacni kultura a inovacni prostiedi firmy

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, vykonnost organizace, inovace, inovacni prostfedi, vztah organiza¢ni

kultury a sklonu k inovacim

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organizaéni kulturou a sklonem organizace k inovacim, objasnit vliv
organiza¢ni kultury na sklon k inovacim, objasnit zptisoby, jak miize management pomoci
organiza¢ni kultury podporovat sklon organizace k inovacim, vysvétlit rysy organiza¢ni

kultury, které brani sklonu k inovacim.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

Abstrakt

Firemni kulturu, resp. jeji hlavni rysy, tvofi jeden z dileZitych ptredpokladd, ale 1 néstroji -
sklon organizace k inovacim. A naopak, k nej¢astéj§im bariéram vzniku inovaci a napadi ¢i
jejich zavadéni v prostredi organizaci patii nevhodna firemni kultura.

K rystim organizace a organiza¢ni kultury, které inovacim brani, patii fada faktor. Patii k
nim typicky rozsah delegovanych pravomoci, zdjem firmy a jejich pracovnikii o inovace,
ochota ke zméndm, sklon tolerovat ur¢itou miru rizika, rychlej$i rozhodovani a podpora
kreativity apod., ale i fidici hierarchie organizace: rozsah inovaci, které organizace vytvari,
obvykle klesé s po¢tem hierarchickych stupni, tj. stupniti rozhodovani mezi managementem
a zaméstnancem na nejnizsi trovni.

Organiza¢nim rysem podporujicim inovace je 1 zpisob vymezeni pracovnich pozic. U pozic
se striktné popsanou pracovni ndplni se snizuje pravdépodobnost vzniku inovace. Sklon k
inovacim nepodporuje ani byrokraticka kultura, ktera spoléha na pravidla, standardizaci,
podrobny popis firemnich postupil a procesii a hierarchické (centralizované) fizeni. Inovaci
ovliviiyji 1 neformalni normy a ptiklady chovani, naptiklad hodnoty zaloZené na spolupraci
misto konkurence. K prvkiim podporujicim inovativnost patii 1 socialni, ale 1 fyzické
prostiedi firmy. Inovativni firmy maji zpravidla prosttedi, kde se rychle §ifi informace a lidé

se mohou svym okolim inspirovat.
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Prvky firemni kultury podporujici inovace spadaji i do dalSich oblasti mezilidského chovani

a zpusobu mysleni. Jedna se naptiklad o nasledujici rysy:

Kultura feSeni problémit. Uspé&iné firmy dokazou problémy a jejich fedeni
oddélit od lidi a aktivn¢ je feSit. Konflikt je zde motorem optimalizace, nikoli
mezilidskych sporti a obviflovani.

Orientace na budoucnost. Jde o organizace, které na svilj rozvoj a zvazovani
budoucich alternativ vénuji dostatek ¢asu.

Napady a experimentovani. Zamestnanci, nebo alesponi znacna ¢ast z nich,
nevykonavaji své ukoly pouze podle piedem stanovenych pravidel, ale maji
prostor i pro zkouseni novych postupti. Pfipadné chyby, kterych se pii
zkouSeni novych postupti ob¢as dopoustéji, pfitom nejsou nijak podstatn&ji
sankcionovany.

Iniciativa a autonomie zaméstnanct a tymt. Zaméstnanci €i jejich tymy se
rozhoduji o zptisobech, jak dosahnout firemnich cildi, organizace neklade
bariéry iniciativé, nebo jasné stanovi, ve kterych oblastech iniciativu ocekéava.
Tolerance a otevienost. Management se zaméstnanci sdili maximum
informaci, informac¢nim toktim mezi jednotlivymi oddélenimi nejsou kladeny
bariéry. Ve spolecnosti je vysoka tolerance vii¢i odliSnym nazortim.

Vyse uvedené body jsou pouze zdkladem, na kterém lze inovativni
organizac¢ni kulturu stavét. Vhodna organizacni kultura je predpokladem pro
fungovani jakéhokoliv inova¢niho procesu nebo systému zlepSovacich

navrhd, a jeji vliv by proto nemél byt v tomto ohledu podcenovan.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Jaké rysy organizacni kultury podporuji sklon k inovacim?
. Jaké rysy organiza¢ni kultury brani sklonu k inovacim?

. Jak ovliviiyje inovace v organizaci jeji vnimani rizika?

2

3

4. Jakym zplsobem ovliviiuje sklon organizace k inovacim delegovani pravomoci?

5. Jakym zpisobem ovlivituje sklon organizace k inovacim tymova prace?

6. Jakym zpisobem ovlivituje sklon k inovacim pfistup organizace ke konfliktim?

7. Jakym zplsobem ovliviiuje sklon organizace k inovacim trestani zaméstnancli za
chyby, kterych se dopusti ve snaze zdokonalit svou praci?

8. Co je to tzv. kultura viny?

9. Jak ovliviiuje sklon organizace k inovacim zpiisob motivace zaméstnancti?

10. V jakych odvétvich je pro uspésnost organizace dulezita kreativita zaméstnancti?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Organizaéni kultura a vykonnost organizace — analyza piikladt z praxe
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2.14 Organizacni kultura a iizeni kvality

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, vykonnost organizace, kvalita, fizeni kvality, total quality management,

kultura Kaizen

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organizaéni kulturou a kvalitou produkce ¢i poskytovanych sluzeb
organizace, objasnit pfiCiny tohoto vztahu, objasnit hlavni rysy organiza¢ni kultury, které
napomahaji i brani kvalité firemni produkce, vysvétlit nastroje tvorby organizacni kultury

ptispivajici ke zvySeni kvality produkce ¢i sluzeb.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

Abstrakt

Zakladem organizac¢ni kultury zamétené na vysokou kvalitu firemni produkce je manazersky
styl s dirazem na diislednost, naro¢nost i pozornost vici detailu. Podstatnym rysem
odpovidajici organiza¢ni kultury je dlraz na trvalé a postupné zlepSovani a zdokonalovani
firemnich, ptedevsim vyrobnich procesii a pracovnich postuptl, a to zejména zvySovanim
jejich kvality, snizovanim zmetkovosti, iisporou materialu a ¢asu, zvySovanim bezpe¢nosti
prace, snizovanim urazovosti na pracovisti apod. Tato kultura ¢i odpovidajici metoda byva
proto oznacovana i jako proces trvalého zlepsovani (Continuous Improvement Process nebo
Ongoing Improvement Process).
Podstatou této kultury je zapojeni vSech pracovnikli dané¢ho organiza¢niho utvaru, od
fadovych po vedouci. Napady na zlepSeni, se kterymi jednotlivi pracovnici ptichazeji, jsou
pritom kolektivné diskutovany. Vyznam této kultury tak spociva i v tom, Ze podporuje
komunikaci na pracovisti véetné komunikace mezi nadiizenymi a podfizenymi a plsobi
motivac¢né na pracovni vykon.
K praktickym zdsadam, o kter¢ se tato kultura opira, patfi:

. zlepSovat lze vSechno - kvalitu, plnéni termint, naklady, produktivitu apod.,

. nic neni trvale pevné stanoveno, vSechno se neustile méni a vyviji - trhy,

vyrobky, zakaznici a jejich pozadavky,
49



. pozornost je tfeba veénovat kazdému zlepSeni, i kdyby bylo jen malo

vyznamne,
. na zlepSeni mohou participovat vSichni,
. nez se zlepSeni zavede, je tieba jeho dopad analyzovat s ohledem na jeho

pozitivni nebo negativni vlivy,

. management ma dva hlavni tkoly - vytvofeni a udrzovani standardi a jejich
zlepSovani.
. pii zlepSovani hraje dulezitou ulohu pracovni tym, ktery se zabyva i

prosazenim piijatého feseni,

. moznost zaméstnancu ptichdzet s navrhy na zlepSovani se opird o jejich
informovanost o aktualnim stavu ¢i pottebach vyroby, jejich uzkych mistech,
podnikovych cilech apod.

. zlepSovani je zalozeno na iniciativé zdola, mé vSak silnou podporu shora,

. souCasti podminek pro zlepSovani a tymové diskuse je vytvoreni
organiza¢nich ptedpokladl (konzultacni mistnosti, ndv§tévy managementu
ve vyrobé, komunikace v pribéhu vyroby apod.),

. motivace pracovnikil spoc¢iva jak v jejich spolutcasti na Gspéchu firmy, tak
ve form¢ finan¢niho ohodnoceni dobrych feseni,

. pozornost je v€novana predev§im feSenim, ktera se daji rychle vyhodnotit a

realizovat a nevyZaduji vysoké investice.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-228)
CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)
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SAJGLIKOVA, H. a I.. BAJZIKOVA, 2014. Organizdicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-123)

URBAN, J., 2017. Psychologie izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Jaké rysy organizacni kultury podporuji riist kvality?
Jaky je vyznam standarda v ramci kultury kvality?
Jaké prvky fidiciho stylu jsou dulezité pro kvalitu vyroby?
Jaké jsou hlavni tkoly managementu pii posilovani kultury vysoké kvality?
Proc€ je v rdmeci kultury kvality dilezité zapojeni zaméstnanct?
Jaké pokyny dostavaji zaméstnanci v ramei kultury kvality od svych nadfizenych?
V ¢em spociva vyznam motivace v ramci kultury kvality?

Jaké rysy organiza¢ni kultury neprospivaji kultuie kvality?

© 0 N o g bk~ DD

Jak se mozné podpotfit zlepSovani pracovnich postupt zaméstnanci?

10. Ceho vieho se miize dotykat kvalita v organizaci?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Organizacni kultura a vykonnost organizace — analyza piikladt z praxe
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2.15 Organizacni kultura a pracovni vitahy

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, pracovni vztahy, vztahy mezi zaméstnanci, vztahy mezi zaméstnanci a

nadfizenymi, vztahy mezi zaméstnanci a organizaci

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organiza¢ni kulturou a pracovnimi vztahy, tj. vztahy mezi zaméstnanci
na pracovisti, vztahy mezi nadfizenymi a zaméstnanci a vztahy mezi organizaCi a
zamé&stnanci, vysvétlit vyznam pracovnich vztah pro spokojenost, motivaci a loajalitu

zaméstnancl vii€i organizaci.

Vystupy z uceni
» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

» 22.9 rozumi vyznamu a tvorbé etické kultury organizace

Abstrakt

Zamgéstnanecké vztahy, vztahy na pracovisti 1 vztahy mezi organizaci (zaméstnavatelem) a
jejimi zaméstnanci tvoii dulezity predpoklad vykonu organizace. Vznikaji pod vlivem
podminek zamé&stnavani v organizaci, upravenych zdkonikem prace, pracovnimi smlouvami,
pracovnim fadem organizace, kolektivni smlouvou, zaméstnaneckym kodexem aj., ale 1
dal$ich vztaht vznikajicich pfi fizeni lidskych zdrojt; predstavuji §irsi kategorii pracovnich
vztahli nez kolektivni vztahy tykajici se vztahii mezi skupinami pracovniki
(reprezentovanych zpravidla odbory) a zaméstnavatelem nebo skupinou zaméstnavatelil.

Maji neformalni ¢ést, fidici se zvyklostmi dlouhodobé¢ budovanych vztahli mezi zaméstnanci
a vedenim podniku i zaméstnanci navzajem, a formalni cast tvofenou politikou
zaméstnaneckych vztahli organizace. K zadsaddm dobrych zaméstnaneckych vztahi patii
dodrzovani zékonli, pisemnych smluv 1 ustnich dohod ze strany zaméstnavatele,
respektovani pravidel sluSnosti v jednani se zaméstnanci, chapani zaméstnance jako
rovnopravného partnera zameéstnavatele, vyuzivani jasnych a jednoznacénych pracovnich
smluv uzaviranych na zakladé¢ vyjednavani se zaméstnancem, respektovani odborii jako
partnera vedeni organizace, vytvareni podminek pro participaci zaméstnanci na

rozhodovani, uplatiovani spravedlivé a transparentni politiky pfijimani, hodnoceni,
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odménovani a povySovani osob, péce o odborny a osobni rozvoj zaméstnancti, vytvaieni
pfiznivych pracovnich podminek a jejich trvalé¢ zlepSovéni, dislednd ochrana zdravi a
bezpecnosti zaméstnancli pii praci, pravidelna komunikace se zaméstnanci, informovani
zaméstnanc o dilezitych zdmeérech firemniho vedeni 1 dalSich vyznamnych aspektech
vyvoje firmy, zdokonalovani fidicich schopnosti a stylu vedeni manazert, vytvareni dobrych
mezilidskych vztahi na pracovisti, prevence projevi diskriminace pfi odménovani a
hodnoceni zaméstnancli, pomoc zaméstnanciim v obtiznych Zivotnich situacich apod.

Politika pracovnich ¢i zaméstnaneckych vztahii, postoj organizace ke vztahiim mezi
vedenim podniku a zameéstnanci a jejich zastupci (zejména odbory), predev§im pak k
uplatiiovani z4jml zaméestnancti vi¢i organizaci prostfednictvim odbort ¢i jinych zastupc,
je tvofena soustavou piedpisi (pravidel a postupil) vztahujicich se pfedev§im k uréeni
odmény za praci a dalSich pracovnich podminek, k ochrané zdjml zaméstnavatele i
zaméstnanci, zpisobim chovani zaméstnancti pfi praci, zptisobim jednani se zaméstnanci
(mimo jiné pfi feSeni sporti a stiznosti), postupim pii kolektivnim vyjednavani, politice
zapojovani zaméstnancii do rozhodovéani a komunikaci s nimi apod. Projevem politiky
pracovnich vztaht jsou pfedevsim cile organizace pfi jednani s odbory (strategie pracovnich
vztahll) a zpisob kolektivniho vyjednani. Politika pracovnich vztahti zavisi na podnikové
strategii, typu osob zameéstnanych v organizaci, odvétvi, ve kterém firma pulsobi, jeji

technologii a organizacni struktute, ale i tloze fizeni lidskych zdrojii v organizaci apod.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 13-34, s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 227-248)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojui. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)
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SAJGLIKOVA, H. a I.. BAJZIKOVA, 2014. Organizdicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 88-103)

URBAN, J., 2017. Psychologie izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky

1.

© 0 N o g bk~ DD

Co jsou to zaméstnanecké vztahy?

Jaky je vyznam zaméstnaneckych vztahii?

Jak souvisi zaméstnanecké vztahy s kulturou organizace?

Jaké faktory pfispivaji k tvorbé dobrych zaméstnaneckych vztaht?
Jaké okolnosti brani tvorbé dobrych zaméstnaneckych vztahti?

Jak souvisi zamé&stnanecké vztahy s motivaci a loajalitou zaméstnanct?
Jak souvisi zaméstnanecké vztahy s manazerskym stylem organizace?
Co jsou to kolektivni vztahy?

Co je to politika zaméstnaneckych vztah?

10. Jaky je vyznam personalniho fizeni pfi tvorbé zaméstnaneckych vztaht?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Organizacni kultura a vykonnost organizace — analyza piikladt z praxe
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2.16 Zdrava organizacni kultura

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, rysy organizacni kultury, zdrava (adekvatni) organizac¢ni kultura, rysy
zdravé organizacni kultury, strategie organizace, vztah organiza¢ni kultury a strategie

organizace

Cile kapitoly

Vysvétlit pojem a vyznam zdravé organizacni kultury, objasnit spole¢né prvky zdravé
organiza¢ni kultury uspé$nych firem, vysvétlit odlisSné prvky zdravé organizacni kultury
firem ve vazb¢ na odvétvi a strategii organizace, objasnit nastroje tvorby zdravé organizac¢ni

kultury.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace

Abstrakt

Zékladni rysy organiza¢nich kultur uspésSnych firem jsou podobné, 1 mezi nimi vSak existuji
v organizacni kultufe urcité rozdily, které souviseji nejen s jejich tradici, zemi ptivodu ¢i
odvétvovou piislusnosti, ale pfedevSim s jejich odliSnymi cili ¢i strategiemi. ,,Idedlni ¢i
jednoznacné piizniva firemni kultura proto neexistuje, 1ze vSak hovofit o pfiméfené kultufe
1 0 zékladnich rysech Gspé&s$né ¢i zdravé firemni kultury.

Pfimétena firemni kultura je ta, ktera odpovida potfebam firmys, tj. jeji strategii, podminkam
odvétvi, ve kterém firma piisobi nebo dal$im vnéjSim ¢i vnitinim determinantim firemni
kultury uvedenym v ptedchozich kapitolach.

Ke konkrétnim spolecnym znakiim firemni kultury prosperujicich organizaci lze fadit
predevsim nasledujici vzajemné spjaté vlastnosti:

. diraz na vykon, osobni odpovédnost a pracovni naroc¢nost. Jde o kulturu
firem, jejichZ vedeni, jednotlivi manaZetfi a vétSinou i ostatni zaméstnanci
netoleruji nizkou vykonnost nebo nizsi kvalitu. V podniku soucasné vladne
vstficnost vici zdkazniklim, vysoké nasazeni, zvyk disledné uplatiovat

piijatd rozhodnuti, ,,dotahovat* praci do konce, neodkladat feSeni problémi
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apod. Pracovnici se vyznacuji vysokou motivaci a maji zdjem se ve svém

oboru déle vzdélavat i bez ptimé firemni podpory.
K hlavnim manaZerskym nastrojim posilujicim uvedeny kulturni rys patii jasna firemni
vize, jednozna¢né stanovené pracovni cile a odpovédnosti, disledné¢ uplatiiovana
rozhodnuti, jasny smysl prace jednotlivych osob, pravidelnd a objektivni hodnoceni vykonu,
transparentni odménovani zévislé na skupinovém a individudlnim vykonu (vysledcich
prace), vécnd komunikace (mimo jiné dobie vedené a strukturované pracovni schiize) a
priklad odpovidajiciho chovani ze strany managementu.

. divéra a otevienost ve vztahu mezi managementem a zaméstnanci firmy.
Projevem je dobra a v€asna informovanost zaméstnancti o vyvoji firmy a
zamérech managementu, pruhlednd a pfesvédcivd personalni politika,
omezeny vyskyt politikateni, tj. plisobeni klik, utajovani ¢i zdkulisniho
pfedavani informaci, mocenskych boji, manipulace v komunikaci se
zameéstnanci apod.

K hlavnim néstrojiim na strané¢ managementu podporujicich tento kulturni rys patii v€asna
komunikace dulezitych informaci a rozhodnuti, oteviené sdélovani motivii vedoucich k
pijjatym rozhodnutim €1 zménam, snaha neignorovat problémy a vznikajici konflikty a fesit
je véas. Prispiva k nim i pruhledna a presvédciva personalni politika, zajem vedeni o nazory
a iniciativu zaméstnancil, piijimani kritiky a nebranéni moZnosti vyjadfit vefejné vlastni
nazor, spolecné hledani konstruktivnich feSeni apod.

. tymova atmosféra, loajalita zaméstnanci vici firmé a jejich pocit
sounalezitosti s ni. Projevem je odpovédnost osob vii¢i firme i vlastni praci,
sklon zaméstnancli hajit zajmy své organizace navenek, ztotoZilovat se s
jejimi cili, zvySend ochota k pracovnimu nasazeni nad ramec béznych
pracovnich povinnosti, pozitivni vnimani firemni identity apod.

Projevem tymové atmosféry je i to, Ze pracovnici chapou cile své organizace i svou ulohu v
ni, projevuji vstiicnost a ochotu ke vzajemné spolupraci s ostatnimi, oteviené komunikuyji,
své pracovni tikoly nepfendseji na jiné, hledaji nova feSeni vedouci k dosaZeni firemnich cilii
1 nad rdmec své pozice apod.

K hlavnim faktoriim posilujicim tento rys patii odpovédné chovani firemniho vedeni a jeho
vudcovské schopnosti, mimo jiné 1 jejich schopnost jasné hajit zajmy firmy (a preferovat je
v piipadé nutnosti i pfed vlastnimi zajmy), profesiondlni vybér zaméstnanct na vedouci

pozice, otevienad informacni politika, objektivni hodnoceni a odménovani zaméstnanci,
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které nevyvolava pocity nespravedlnosti, financni zainteresovanost na vyvoji firmy apod.
Loajalitu podporuje i celkova Gspésnost firmy.
Silny pocit pospolitosti a firemni sounaleZzitosti by vSak soucasné nem¢él ustit v pocity

vyjimecnosti firemniho kolektivu a jeho schopnosti.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 13-34, s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I.. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Co je pro kulturu spole¢nych organizaci typické?
. Jaké jsou hlavni rysy zdravé organizacéni kultury?
. Jaké jsou hlavni disledky zdravé organizaéni kultury?

. Co muze odliSovat kulturu uspésnych organizaci?

2
3
4
5. Jaké aspekty vykonnosti firem ovlivituje zdrava organiza¢ni kultura?
6. Jaké rysy zdravé organizaéni kultury prispivaji k vyssimu vykonu organizace?
7. Jakeé jsou pii¢iny kulturnich odliSnosti uspé$nych firem?

8. Jaké tidici nastroje pfispivaji k tvorbé zdravé organizacni kultury?

9. Jaké tidici nastroje posiluji odpoveédnost a loajalitu zaméstnanct?

10. Jaké tidici nastroje podporuji vzajemnou divéru mezi zaméstnanci a organizaci?
57



Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Organizacni kultura a vykonnost organizace — analyza ptikladt z praxe
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2.17 Organizacni kultura a vnitrofiremni komunikace

Klicova slova

Organizacni kultura, vyznam vnitrofiremni komunikace, cile vnitrofiremni komunikace,

prostfedky vnitrofiremni komunikace, bariéry vnitini komunikace v organizaci

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam a formy vnitrofiremni komunikace a jejich vztah s kulturou organizace,
objasnit pti¢iny a disledky nejéastéjSich komunikaénich nedostatkti v organizaci, objasnit

zdroje komunikac¢nich bariér a zptisoby jejich piekonavani.

Vystupy z uceni

» 22.5 chape nastroje fizeni organizacni kultury a jejich vyuziti

Abstrakt

Komunikace uvnitf organizace patii casto k zanedbavanym a mnohdy i nepfili§ zvladanym

fidicim tkolim. Jeji nedostatky mohou pfitom vést nejen k chybam ¢i sniZzenému vykonu,

ale 1 ke ztrat¢ motivace, ristu nespokojenosti a odchodu pracovnik.

Komunika¢ni problémy se v organizaci rodi ¢asto postupné, a pozornost vedeni tak Casto

vyvolavaji az tehdy, kdyZ jejich vyznam naroste. Pficiny nedostatecné komunikace lze

rozdélit na ,,systémové* a ,,meékké*.

K prvym patfi pfiiny spojené s organiza¢nim uspoiadanim firmy, k t€ém druhym pfiCiny

,lidské®, predev§im nedostatetn¢ schopnosti osob, zejména manazert. Muze jit jak o

nedostate¢né schopnosti urcitou informaci jasné€ a presvédcive sdélit, tak neschopnost nebo

nezajem naslouchat ostatnim.

Spole¢nym jmenovatelem obou pfi¢in byva podcenovani vyznamu vnitini komunikace, ale

1 to, ze za vnitini komunikaci neni v organizaci nikdo jasn¢ odpovédny a ze problémy, které

nedostate¢nd ¢i nevhodna komunikace vytvaii, byvaji pfic¢itany jinym pfi¢inam.

Systémové pii¢iny komunikacnich nedostatkli souviseji se zptisobem vnitiniho uspotfadani

organizace, povinnostmi pracovnich mist a jejich dodrzovanim 1 zpiisobem, kterym jsou v

organizaci stanoveny odpovédnosti za vysledky prace.

Komunikaci Casto ztézuje zbytecné slozitd nebo pfili§ atomizovand organizacni struktura,

predevsim piili§ velky pocet vedoucich mist, resp. organizacnich utvard, ale i nadmérna
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specializace pracovnich mist, nizkd zastupitelnost pracovnikli a roztiisténa odpovédnost
jednotlivych osob nebo utvari. Organizace se sice zastit'uji ,,mapovanim® a ,,optimalizaci*
svych procest, potieba vzajemné komunikace mezi jednotlivymi misty, ktera jsou jejich
soucasti, vSak Casto do nich neni dostatecn¢ promitnuta. K systémovym problémam vnitini
komunikace patii i pfezaméstnanost.

Lidské ¢i ,,mekké* priciny komunikacnich problémul vazi na osoby, jejich komunikacni
schopnosti, zvyky a motivy. K nejCastéjSim patii nedostatecné komunikacni schopnosti
vedoucich, ale i jejich neschopnost uvédomit si informacni a komunikacni potieby
zaméstnancl. Mlze jit jak o informace, které potiebuji ke své praci (tedy informace o tom,
co presn¢ od nich organizace oc¢ekava, jak a pro¢ by mély svou praci vykonavat, jaké jsou
jeji priority, pro¢ jsou jejich ukoly dulezité apod.), tak i informace tykajici se toho, co je
zajima a mize podpofit jejich motivaci i loajalitu k firmé.

Potfebu komunikace ¢i vys$$i informovanosti pfitom v rozporu s obCasnymi predstavami
zpravidla nefesi nejriznéjsi firemni vize ¢i jind pisemna prohlaseni, ale pfedevsim schopnost
firemniho vedeni i jednotlivych vedoucich vést se zamé&stnanci dialog, tj. jejich moznost
vyjadfit své nazory ¢i zkuSenosti, klast otazky, vyjadrtit obavy apod. Zaméstnanci, ktefi tuto

moznost nemayji, ztraceji diive nebo pozdé€ji o svilij podnik skutecny zajem.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212, s. 219, s. 234)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 213-234)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 73-91)
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URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaky je vyznam vnitrofiremni komunikace?

Jaké jsou hlavni typy vnitini komunikace v organizaci?

Jaké jsou hlavni nastroje ¢i prostfedky vnitini komunikace v organizaci?
Jak vnitrofiremni komunikace souvisi s rysy organizacni kultury?

Jak lze v organizaci rozpoznat problémy ve vnitini komunikaci?

Jaké jsou disledky nedostate¢né vnitrofiremni komunikace v organizaci?
Jaké jsou nejCasnéjsi pfi¢iny nedostate¢né vnitrofiremni komunikace?
Co jsou to systémové bariéry vnitini komunikace v organizaci?

Co jsou to ,,mekke bariéry vnitini komunikace v organizaci?

10. Jakymi nastroji Ize vnitini bariéry v komunikaci odstranit?

Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.7 Organiza¢ni kultura a vnitrofiremni komunikace — rozbor praktického ptikladu
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2.18 Organizacni kultura a vnéjsi komunikace firmy

rv r
Klic¢ova slova
Organizac¢ni kultura, vnéjsi komunikace organizace, cile vnéj$i komunikace, nastroje vnéjsi

komunikace, efektivnost vnéjsi komunikace, slabiny vnéj$i komunikace

Cile kapitoly

Vysvétlit vzajemné vztahy mezi organizacni kulturou, firemni identitou a vnéj$i komunikaci
organizace, objasnit pfedpoklady uspésné vnéjsi komunikace, vysvétlit hlavni obsahové i
formalni rysy uspésné vnéjsi komunikace, vysvétlit hlavni bariéry UspéSné vnéjsi

komunikace organizace.

Vystupy z uceni

» 22.5 chape nastroje fizeni organizacni kultury a jejich vyuziti

Abstrakt

Duvéryhodnost vnéjsi komunikace organizace podporuje zpusob pouzivani odborné
manazerské terminologie, ovlivnéné Casto kulturou organizace. Proti odborné terminologii
majici redlny obsah, nelze nic namitat; neni vSak vhodné ji naduzivat, predevsim tehdy, je-
li ptili§ ,,Sroubovand®. Vyvarovat Se vSak tfeba obratli, které zadny vyznam nemaji. Pod
vysledek.

ZvySeny sklon pouzivat mlhavou ¢i zbyte¢né slozitou manazerskou terminologii, pro kterou
se vzilo oznaceni ,,management speak®, je nékdy znamkou snahy dodavat sdéleni zvySeny
vyznam, nebo dokonce obsah, ktery ve skutecnosti nema. Na prvni pohled tak muize jit jen
o relativné neSkodnou formu sebeprezentace, pfipadné manipulace. T¢é navic nemusi
podléhat kazdy: kritict&jsi posluchaci, at’ jiz v rdmci firmy ¢i v jejim okoli, si pfi jejim
naduzivani pomysli spiSe néco o osob& mluvciho, a vypnou pozornost.

Problém, ke kterému toto vyjadiovani vede, vSak miize byt vaznéjsi. Jde o situace, kdy
prestava byt pouhou manipulaci, ale kdy vyraziim, jez nemaji skute¢ny vyznam, jednotlivci
¢1 organizace véfi, a pouzivaji je nejen jako nastroj komunikace, ale i svého uvazovani.
,Management speak® se v téchto pfipadech stdva jednou z forem ,,newspeaku®, Cesky

novoreci ,,objevené* Georgem Orwellem (v jeho utopistickém roménu ,,1984), tedy feci,
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jejimz cilem je klamat, pfipadné budit dojem, Ze osoba ¢i organizace véci rozumi, vi, co déla,
a situaci ma pod kontrolou.

,»Novorec* neni pouzivana jen manaZzery snazicimi se zvysit si svou osobni prestiz ¢i fidici
legitimitu. Je vyuzivana i k posileni vaznosti ¢i profesionalniho image organizaci.

Jejim Castym ptikladem jsou nejriznéjsi ,,vize™ a ,,mise* organizaci, zdiiraziiujici ,,hodnoty*,
o které se opiraji. Tyto dokumenty, formulované v novoteci, v§ak na okoli zpravidla piili§
nepusobi, tim spiSe, ze byvaji velmi obecné a do znacné miry i zaménitelné s jinymi
organizacemi. “Vize lidskych vztahi” piedni finan¢ni spolecnosti, ktera konstatuje: ,,Jsme
firmou, ktera je vnimana jako atraktivni zaméstnavatel”, zfejmé neni jasna ani jejim autorim
¢i manazertm, kteii ji schvalili.

Firemnim newspeakem opirajicim se o zdanlivé odborny Zargon, byvaji vSak obc¢as zasazeny
1 8irSi a vyznamnéj§i prohlaseni firem. Naptiklad: ,,Bylo rozhodnuto sestavit tym, ktery
vytvoii pracovni plan implementace kritickych opatfeni nezbytnych ke strategické
transformaci podniku v zdkaznicky orientovanou organizaci®, ,,Béhem prvniho roku préace
projektu byl navrzen novy model podniku zaloZzeny na procesni organizaci a vyuziti
synergii, ,,Méame-li zlepsit nasi kondici a generovat zisk, je tfeba, abychom nasli synergii
mezi tim, co na$i dodavatelé nabizeji a nasi pozici®.

Hlavnim problémem téchto ¢i podobnych sdéleni neni to, Ze nemaji obsah, a dokonce ani to,
ze jejich autofi ve skutecnosti nechtéji informovat, ale jen dodat svym sdélenim véhu a
divéryhodnost. Nepatii k nim dokonce ani to, Ze si tito autofi vétSinou neuvédomuji, Ze u
svych posluchacti vyvolavaji spiSe podezieni o svém zdravém rozumu.

Jejich nejzévaznéjSim dusledkem je, ze trvale poznamenavaji kulturu své organizace.
NaduZzivani bezobsaznych ¢i zamérné matoucich pojmu pfitahuje totiz osoby, které se snazi
vyhnout konkrétnosti a osobni odpoveédnosti.

»Zmapujeme finan¢ni toky*, fika manazer, v jehoZ oddéleni se vyskytl defraudant. Chce tim
ziejme naznacit, Ze na vin€ nejsou jeho nedostatecné tidici schopnosti, ale ,,zradné tekouci*
penize, takZe z problému jej nelze vinit, a neni ani diivod, pro€ na jeho praci néco ménit.
Krom alibistli novoie¢ pfitahuje vSak i ty, kteti vlastni mySlenky postradaji, nebo je naopak
chtéji skryt. Odpuzuje naopak ty, kteti rozpoznali divody, které k tomuto vyjadfovani
vedou. Pouzivani této terminologie vytvaii i urcity zacarovany kruh: urcité zpiisoby
uvazovani vedou k urCitému slovniku a urcity slovnik se dfive nebo pozdé€ji promita v
ur¢itém zpiisobu uvazovani.

VétSina zaméstnanctl, kteti se s firemni novorecti setkavaji, naptiklad ti, ktefi se v rdmci

e 1

vnitiniho sdéleni dozvédi, Ze ,,po rozsahlé analyze dokladovanych kotfenovych pfi€in bylo
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rozhodnuto, ze ptredpokladem udrzeni kompetitivni pozice podniku je restrukturalizace®, tak
vi, Ze je v jejich podniku neceka nic dobrého. Dozvédi-li se z vize své firmy navic i to, ze
,lidské zdroje jsou jejim nejcenn€j$Sim aktivem®, tusi vétSinou, Ze je nejvyssi Cas odejit
jinam.

Samoucelné vyuzivani Sroubované odborné terminologie, ¢asto vSak i vyjadfeni, ktera
postradaji obsah, se Casto rodi jako nepfili§ u¢inny nastroj, kterym se manazeti i organizace
snazi zapuisobit na ostatni. Jeho naduzivani vSak vede i k nejasnému mysleni a neptiznivé
ovlivituje kulturu organizace. Plsobi totiz jako magnet na osoby, které postradaji vlastni
myslenky nebo které se chtéji zbavit své odpovédnosti. U ostatnich vede navic k silnym

pochybam o schopnostech téch, které se k nému uchyluji.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 212-210)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Jaké jsou hlavni predpoklady uCinné vnéj$i komunikace organizace a jejich
predstavitelt?
2. Jaké jsou hlavni obsahové predpoklady ucinné vnéjsi komunikace organizace a jejich

predstavitelu?
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3. Jaké jsou hlavni formalni predpoklady u¢inné vnéjsi komunikace organizace a jejich
ptedstavitelt?

Jaké jsou hlavni charakteristiky ,,novofec¢i* podnik?

Jaké diivody vedou manaZzery k pouzivani “novoieci?

Jaky je vztah mezi vnéj$i komunikaci a kulturou organizace?

N oo a &

Jak muze neurcité ¢i pfili§ vagni vnéjsi komunikace organizace neptizniveé ovlivnit

organizacni kulturu?

8. Jaké typy pracovnikl laka nejasna ¢i priliS odborné Sroubovana vnéjsi komunikace
organizace?

9. Jaky je vztah mezi zpisobem komunikace organizace a odpovédnosti jejich
pracovnikii?

10. Jaké jsou predpoklady upoutini a udrZeni pozornosti posluchacii pii vnéjsi

komunikaci manazerti organizace?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast
3.8 Organizacni kultura a vnéjsi komunikace firmy — rozbor piikladt z praxe
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2.19 Rizeni organizaéni kultury a jeho ndstroje

Klic¢ova slova
Organizacni kultura, fizeni organiza¢ni kultury, nastroje fizeni organizacni kultury,

odpovédnost za tvorbu a fizeni organizacni kultury

Cile kapitoly

Vysvétlit cile, moznosti a néstroje tvorby a fizeni organizacni kultury, vysvétlit vyznam
vedeni organizace, liniovych manaZerii i personalnich manazer pii fizeni organizacni
kultury, vysvétlit predpoklady a¢innosti i omezeni jednotlivych nastroju fizeni organiza¢ni

kultury.

Vystupy z uceni

» 22.7 tidi zmény organizacni kultury

Abstrakt

Uspé&sna organiza¢ni kultura podporuje pracovni jednani i mezilidské vztahy piispivajici k
rustu vykonu, zvySovani kvality produkce, spokojenosti zdkaznikii a pfiznivému vnimani
firmy vefejnosti. Pokud tomu tak neni, stdva se brzdou firemni konkurenceschopnosti a
jejiho dalsiho vyvoje.

Rizeni a zzmérné zmény organiza¢ni kultury, jejich zvyklosti a zasad, které jiz neodpovidaji
potiebam firmy, jsou Cas od ¢asu nevyhnutelné. Byvaji vSak obtizné, vyzaduji znacny Cas a
“zab&hnuté* organizace, jejichz dosavadni a jiz neodpovidajici kultura je pevné zakotfenéna.
Tvorbu nové organizacni kultury komplikuje 1 skutecnost, Ze vytyCeni hlavnich cil
kulturnich zmén a vyuzivani néstrojii vedoucich k jejich dosaZeni vyzaduje schopnost
urcitého nadhledu nad stavajici kulturou nebo stylu fizeni organizace. Manazeti, ktefi jsou
soucasti této kultury, v§ak nemuseji timto nadhledem plné¢ disponovat.

Tvorbu nové firemni kultury ¢i provadéni jejich zmeén je tteba chépat jako cilené vytvareni
a roz§ifovani chovani, postojti, hodnot ¢i presvéd€eni zaméstnanci, které (1épe) odpovidaji
poslani organizace a Iépe tak pfispivaji i k dosahovani jejich cila.

Tento proces je vzdy ukolem managementu a pfedevsim vrcholového vedeni organizace.

Vyjadfeno jinymi slovy, firemni kulturu lze tvofit prakticky jen ,,shora“. Snaha delegovat
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tento ukol na nizsi fidici urovenl nebo na personalni fizeni organizace se zpravidla miji
ucinkem.

Diulezitym piedpokladem zmén firemni kultury je 1 jasné vysvétleni jejich cile a smyslu a
presvédCeni pracovnikil o tom, Ze nové kulturni hodnoty a normy jsou v zdjmu organizace i
jich samotnych. Diilezité je zpravidla i stavét zmény firemni kultury na tom, co je ve stavajici
firemni kultufe funk¢ni.

NejdilezitéjsSim praktickym nastrojem pii vytvareni firemni kultury je pak trvaly piiklad
managementu a soucasné¢ 1 neustald pozitivni 1 negativni zpétnd vazba, tj. trvalé
upozoriiovani na normy a hodnoty nové firemni kultury na konkrétnich ptipadech
pozitivniho i nezadouciho jednani jednotlivych zaméstnanct. Osobni piiklad managementu
1 trvald zpétnd vazba brani sklonu zaméstnancti ,,ohybat™ nové vytvafenou kulturu zpét ke
»starym poradkim®.

Zmény v podnikové kultuie nelze dosédhnout (jen) tvorbou kulturnich kodexu ¢i dalSich
psanych pravidel chovani zaméstnancli. Znamou pravdou, platnou i pro organizacni
chovani, je, Ze ¢iny hovofti hlasitéji nez slova. Kulturni kodexy, podnikova desatera ¢i
pracovni fddy mohou shrnovat dulezitd pravidla, kterd organizace chce v chovéni svych
zaméstnanct prosadit. Pisemné zachyceni firemni kultury v§ak samo o sob& nepomtize, neni-
li provazeno zménami v chovani manazerského tymu, v tom, na co vedouci kladou diiraz,
co odménuji a trestaji, jak se v dilezitych situacich sami chovaji, jak vybiraji nové
zaméstnance apod.

Manazeti vystupuji pro zaméstnance jako nositelé modelovych roli, zaméstnanci jejich
chovani pozoruji. Vyvozuji z n¢j své zavéry tykajici se hodnot, kterymi se tidi, a tyto
hodnoty ptejimaji. Nové firemni hodnoty a podnikovou kulturu manazefi vytvareji nejen
tim, jak se sami chovaji, ale 1 tim, ¢emu vénuji svou hlavni pozornost. Zaméstnanci si totiZ
to, ¢emu jejich nadfizeni vénuji zvySenou pozornost, vétSinou dobie uvédomuji, a chovaji
se podle toho. Svou pozornosti vii¢i ur€itym projeviim, zpusoblim jednani, pravidliim apod.
manazefi vytvareji organizacni hodnoty, které se stavaji vyznamné i pro jejich zaméstnance.
Zaméfeni své pozornosti mohou davat najevo prostiednictvim pravidelné kontroly, otazek,
které zaméstnancim Casto kladou, obsahem schtzi apod. Priority, které manazefi takto
formuluji, se ve védomi zaméstnancl spojuji s uspéchem organizace i s jejich osobnim

uspéchem v jejim ramci.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-218)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 187-228)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 45-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Proc je dalezité fizeni organizacni kultury?
. Jaké jsou hlavni cile fizeni organizacni kultury?
. Jaké aspekty vykonnosti firem ovlivituje organiza¢ni kultura?

. Jaké rysy organizaéni kultury pfispivaji k vysSimu vykonu organizace?

2
3
4
5. Jaké jsou spolecné kulturni projevy uspésnych firem?
6. Jaké jsou hlavni nastroje fizeni organiza¢ni kultury?

7. Jaka je tloha vedeni organizace pfi fizeni organizacni kultury?

8. Jaka je loha piimych nadtizenych pfii fizeni organizacni kultury?

9. Jaka je tloha personalniho managementu pii fizeni organizacni kultury?

10. Jak4 je uloha kodexti organizacni kultury pfi jejim fizeni?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Rizeni zmén organizacni kultury
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2.20 Zmény organizacni kultury a jejich nejcastéjsi piiciny

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, zmény organizac¢ni kultury, potieba zmén organizac¢ni kultury, néstroje

zmén organizacni kultury, fizeni organiza¢nich zmén, change management

Cile kapitoly
Vysvétlit nejcastéjsi piiciny vedouci k nutnosti zmén organizacni kultury, vysvétlit hlavni
slabiny organizaéni kultury, objasnit typické cile zmén organizacni kultury, vysvétlit

nastroje zmén organizacni kultury a ptedpoklady.

Vystupy z uceni

» 22.7 tidi zmény organizacni kultury

Abstrakt

Rizeni zmén organizaéni kultury zahrnuje postupy a nastroje pouzivané pfi piipravé
(planovani) a provadéni firemnich kulturnich zmén, pfedevsim téch, u kterych lze ocekavat
odpor, nediivéru €1 neporozuméni ze strany zaméestnanct, piipadn€ i manazerq.
Vychodiskem je, Ze zmény organizacni kultury (souvisejici Casto 1 se zm&nami strategie,
podnikovych procest a pracovnich postupti, fidicich nastrojli, organizacni struktury apod.)
vyZzaduji zménu lidského chovani. Hlavnim tikolem fizeni zmén organizacni kultury je proto
prekonat odpor a nedivéru ke zménam, motivace k jejich provedeni, pomoci zaméstnanctim
ziskat nové schopnosti a zajistit jejich spolupréci pii zavadéni zmén.

Proces zmén organizacni kultury prochéazi zpravidla tfemi fazemi: uvolnénim stavajicich
zvyklosti a postupt, jejich transformaci a zakotvenim novych postupti.

V prvé fazi zmén organizacni kultury si management uvédomuje, Ze firemni praxe jiz
neodpovida zménéné situaci. Tato faze je Casto iniciovana celkovym zhodnocenim firemni
situace, pfedevS§im jeji adaptace na nové trendy vnéjSiho prostfedi a pfipravenosti na
pozadavky budoucnosti. Dllezitym ukolem prvé faze je piesvéd¢it zaméstnance, Ze stavajici
pracovni postupy jiZ v novych podminkach nejsou ptijatelné.

Transformacni fdze zmén zafind formulaci nové vize (cilové podoby) organizace, ktera
zpravidla piedpokladd zmény strukturdlni (proménu firemni organizace), kulturni

(transformaci fidiciho stylu a vzijemnych vztahi mezi manaZery a zaméstnanci a
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zaméstnanci navzdjem) a individudlni (tvorbu novych schopnosti a postojti, pfipadné pfijeti
novych zaméstnancit). Diilezitou soucésti posledni faze je zavedeni novych kontrolnich
mechanismi, systému odmeénovani, podporujiciho nové chovani zaméstnanct, a
informovani zaméstnancii o pozitivnich disledcich zavedenych zmén. K hlavnim nastrojim
fizeni zmén patii osvéta a komunikace, participace zaméstnancti na zménach a podpora pii
jejich zavadéni ve formé tréninku motivacnich stimuld.

Chyby pii fizeni zmén organizacni kultury jsou pomérné Casté. Patii k nim zejména to, ze
zmény organizacni kultury nemaji jasnou a viditelnou osobni podporu managementu, ze v
organizaci probihd pfili§ velké mnozstvi zmén najednou, resp. ze zmény probihajici v
ruznych Castech organizace nejsou vzajemné dostateéné koordinovany, Ze zameéstnanci
pfi¢iny zmén organizacni kultury a jejich vyznam pro budouci vyvoj firmy dostate¢né
nechdpou, ze procesy zmén vyvolavaji u zaméstnanct nejistotu, ze vedeni organizace nema
u zaméstnancti dostate¢nou duvéru, nebo to ze zmény probihaji bez aktivni participace

zameéstnanctl na jejich planovani i realizaci.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-218, s. 219-234)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaké hlavni divody vedou k potfebé zmén organizaéni kultury?

Jaké jsou hlavni ptedpoklady tispé$ného provedeni zmén organizaéni kultury?
Jaké jsou hlavni faze fizeni zmén organiza¢ni kultury?

Jaka je tloha zaméstnanct pfi fizeni zmén organizacni kultury?

Jaka je uloha manazeri pfi fizeni zmén organizaéni kultury?

Jaké jsou nejcastéjsi nedostatky fizeni zmeén organizacni kultury?

Jaky je vyznam vysvétleni pfi¢in zmén organizacni kultury?

Jaké bariéry mohou branit provedeni zmén organizacni kultury?

Jak Ize piekonat ,,lidské bariéry* zmén organiza¢ni kultury?

10. Jaké osoby mohou v organizaci zménam organiza¢ni kultury branit a proc?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Rizeni zmén organizacni kultury
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2.21 Uloha iizeni lidskych zdrojit pii tvorbé a zméndch

organizacni kultury

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, tvorba organiza¢ni kultury, zmény organizacni kultury, fizeni lidskych

zdroji, cile a funkce fizeni lidskych zdroji pii tvorbé a zméndch organizacni kultury

Cile kapitoly
Vysvétlit tlohu lidskych zdrojl pfi tvorbé a zménach organizacni kultury, objasnit hlavni
nastroje fizeni lidskych zdroji slouzici k tvorbé a zménam organizacni kultury, objasnit

ulohu personalnich manaZzert pfi tvorbé a zménach organizacni kultury.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace

Abstrakt

K dtlezitym predpokladiim Uspé€$ného fizeni organizani kultury i provadeéni jejich
ptipadnych zmén patii vyuZivani nastrojl a pravidel fizeni lidskych zdroji. Hodnoty zadouci
¢1 nové firemni kultury je tfeba promitnout do vSech oblasti fizeni lidi, pfedevSim do
pfijimani, hodnoceni, odménovani a povySovani zameéstnancli. Formovani Gspésné firemni
kultury vyzaduje, aby pracovnici, ktefi hodnoty firemni kultury ztélestiuji, byli vedenim
firmy 1 ostatnimi manazery odpovidajicim zplisobem ocenéni.

Organizace maji k dispozici fadu zplsobli jak chovani zaméstnance, odpovidajici
pozadavkim organizacni kultury, odmeénit — pochvalou, pfiznivym pracovnim hodnocenim,
zvySenim platu, povysSenim, mimotaddnou odménou apod. Kritéria pro udéleni odmény
poskytuji zamé&stnancim informace o hodnotach organizace a jeji kultufe. Manazefi védomé
1 nevédomé §ifi hodnoty tim, Ze voli, jaky druh pracovniho vykonu nebo chovani odméni,
jak vyrazné jej odmeni a které zaméstnance povysi.

Chtéji-li manaZefi zménit organizacni kulturu, musi zménit i systém odménovani a
povySovani. Totéz plati i pro kritéria vybéru. Jeho vyznamu si manaZetfi mnohdy nejsou

védomi: 1 kdyZz se domnivaji, Ze se pouze snazi identifikovat toho ,,nejlepsiho* uchazece o
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misto, vybiraji ve skute¢nosti velmi Casto ty zaméstnance, kteti maji stejné hodnoty ¢i
osobnostni vlastnosti jako oni.
Rozhodnuti tykajici se pfijimani zaméstnancu tak podobné jako povysSovani dlouhodobé
utvareji organizaci sloZzenou z osob s podobnym zplsobem uvazovani. Snaha o zménu
organiza¢ni kultury se proto Casto neobejde bez analyzy a ptfehodnoceni kritérii vybéru
novych zaméstnanct.
Zavadéni zmén firemni kultury by se proto mélo opirat o analytické a koncepcni kroky,
probihajici ve spolupraci managementu, personalnich specialistii 1 zastupcti zaméstnancti.
Spoluprace se zaméstnanci by méla probihat jak pii hodnoceni stavajici kultury organizace,
tak pfi navrhovani jejich novych zasad hodnot a pii jejich rozsifovani. K hlavnim kroktim,
na které by se postup pfi tvorbé nové kultury organizace mél zaméfit, patii:

. analyza a hodnoceni stavajici firemni kultury na zékladé pribéznych

pozorovani, pruzkumid a rozhovorii s reprezentativnimi skupinami

pracovnikd,
. zmapovani a objasnéni slabych mist stavajici firemni kultury,
. formulace zdkladnich hodnot a norem nové kultury organizace,
. promitnuti novych hodnot a norem organizace do manazerského stylu a zasad

konkrétniho jednani manazerd,
. promitnuti nové organizacni kultury do ndstroju persondlniho Fizeni,

predevsim fizeni vykonu, hodnoceni a odménovani zameéstnanctl,

. nacvik manazerskych dovednosti odpovidajicich novému manazerskému
stylu,
. vysveétlovani vyznamu novych firemnich hodnot a norem, a to pomoci setkani

organizovanych pro rtizné skupiny zaméstnancu.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-218)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 74-89)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky

1.
2.

10.

Jaka je uloha tizeni lidskych zdroju pfi tvorbé a zménach organizacni kultury?

Jaké nastroje fizeni lidskych zdroju jsou pfi tvorbé a zménach organizaéni kultury
dulezité?

Jakd je tloha hodnoceni a odménovani zaméstnancii pii tvorbé a zménach
organizacni kultury?

Jaké rysy organizacéni kultury ptispivaji k vy$Simu vykonu organizace?

Jaka je uloha pfijimani a povySovani zaméstnancii pii tvorb€ a zménach organizacni
kultury?

Jaka je uloha adaptace a rozvoje zaméstnanct pii tvorbé a zménach organiza¢ni
kultury?

Jaké je uloha rozvoje manazerskych dovednosti pti tvorbé a zménach organizacni
kultury?

Jakou ulohu pfi tvorbé a zménach organizac¢ni kultury hraji jasna kritéria stanoveni
odmén?

Jakou tlohu pfii tvorb€ a zménéch organizacni kultury hraji jasna kritéria ptijimani a
povySovani zaméstnanct?

Jak mohou nastroje fizeni lidskych zdrojli pomoci pii prevenci nezadoucCich zmén

organizacni kultury?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Rizeni zmén organizacni kultury
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2.22 Mezinarodni rozdily organizacni kultury, interkulturni

management a interkulturni komunikace

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, mezinarodni rozdily organiza¢ni kultury, interkulturni management,

interkulturni komunikace

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organizaéni kulturou a narodni kulturou dané zemé, vysvétlit hlavni
oblasti, ve kterych se ndrodni organizac¢ni kultury mohou odliSovat, vysvétlit pojem
pozadavky a nastroje interkulturniho managementu slouzici k piekonavani kulturnich bariér

v komunikaci a spolupraci.

Vystupy z uceni
» 22.8 chape mezinarodni rozdily organiza¢ni kultury a pozadavky interkulturniho

managementu

Abstrakt

Jednim z determinantt firemni kultury, je 1 ndrodni kultura: firmy pochézejici z odliSnych
narodnich kultur se zpravidla alespont ¢aste¢né liSi 1 svou firemni kulturou. Mezinarodni
rozdily ve firemni kultufe prameni z narodnich kulturnich odli$nosti jako takovych, ale i z
dalSich faktord, jako je politicky systém, legislativa a statni regulace ¢i podminky na trhu
prace.

Tato spoluprace pfinasi ¢asto nové podnéty, mize se vSak stavat i zdrojem nedorozuméni
plynoucich z odliSnych kulturnich zvyklosti a ocekavani ¢i dokonce kulturnich stietd.
Vyhnout se jim ptedpoklada znat tradice podnikového chovani v jednotlivych kulturach a
respektovat hlavni pravidla mezikulturni komunikace.

Schopnost spolupracovat s osobami z odliSnych néarodnich kultur, porozumét jejich
zvyklostem a respektovat jejich pristupy tvoii jeden z novych pracovnich piedpokladu.

Odpovidajici manazerskéa schopnost byva ozna¢ovana jako fizeni kulturni riznorodosti.

77



Rozdily spojené s ndrodnimi tradicemi se ¢asto projevuji v fad€ odli$nosti, a to predevSim v
manazerském stylu (naptiklad zpisobu rozhodovani, dirazu na formalni autoritu vedoucich,
v rozsahu tymové prace, prostoru pro samostatnost ¢i osobni iniciativu zaméstnanct apod.),
v pracovni motivaci a moralce zaméstnancl, zpiisobu fizeni lidskych zdroju (naptiklad
Kritériich a metodach vybéru a piijimani osob, ve zptisobu povySovani, hodnoceni,
odmeénovani ¢i propousténi zaméstnancit) apod.

Narodni diference mohou podminovat i typické potieby a pozadavky zaméstnanct,
naptiklad potiebu pracovni stability, spravedlnosti, osobniho uznani, identifikace s
organizaci, vlastni nezéavislosti, moznosti osobniho rozvoje apod. Podobné¢ mohou byt i
zdrojem odlisnosti v jejich pruznosti, odpovédnosti ¢i poctivosti, v pozadavcich na
spoluticast na rozhodovéni, postojich k diferenciaci v odménovani nebo ve vztahu vici
zméndm. Prace v multikulturnim firemnim prostfedi vyzaduje témto narodnim rozdilim
nejen porozumet, ale v fad¢ ptipadi je 1 ovliviiovat a fidit.

Rozdili v narodnich kulturach promitajicich se do diferenci organizacnich kultur existuje,
zejména ve dvoustrannych srovnénich, celd fada. Tykaji se rozdilt mezi kulturami ,,jiznich*
a ,,severnich zemi, zemi “vychodnich* a ,,zapadnich* apod. Podle mezinarodnich prizkumi
1ze rozdily narodnich firemnich kultur souhrnné popsat a vysvétlit na zédklad¢ jejich diferenci
ve Ctyfech hlavnich rysech. Patii k nim:

. charakteristicky mocensky odstup, ktery v dané kultufe existuje mezi
nadfizenymi a podfizenymi (¢i, vyjaddfeno jinymi slovy, mira, ve které
narodni firemni kultury akceptuji nerovné rozdéleni moci a socialniho statutu
v organizacich),

. sklon vyhybat se riziku a nejistoté, tj. mira, v jaké se prisluSnici ur¢ité narodni
kultury citi ohroZeni nejasnou nebo nejistou situaci (a do jaké miry se proto
organizace snazi témto situacim vyhybat, pfedevSim tim, Ze poskytuji
stabiln€j$i zaméstnani, vytvareji ur€ita formalni firemni pravidla, netoleruji
odlisné myslenky ¢i zpisoby chovani apod.),

. mira individualismu, tj. tendence osob starat se pfedevSim o sebe sama ¢i své
rodiny a zanedbavat potfeby spolecnosti (opakem je kolektivismus
charakteristicky tésnymi socialnimi vztahy a vyraznou loajalitou vici skupiné
¢1 organizaci),

. maskulinita, resp. jeji opak - feminita, tj. stupen, ve kterém jsou osoby
motivovany snahou o Uspéch a ve kterém maji tendenci preferovat hodnoty

¢1 zptusoby chovani ptipisované tradi¢ni muzské roli, tj. asertivitu, rivalitu,
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snahu o materidlni blahobyt apod., a v mensim stupni klast dliraz na kvalitu

osobnich vztah, tj. funkce pfipisované zpravidla Zenské roli.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizenti lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 212-218)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 140-150)

Kontrolni otazky
1. Jaké okolnosti ovliviuji ndrodni organiza¢ni kulturu?
2. Jak se mohou projevovat odlisnd ocekavani zaméstnancli a manazerii v rtiznych
narodnich kulturach?
Jakou roli hraji pti kontaktu s osobami odlisnych kultur kulturni stereotypy?
Co je cilem interkulturniho managementu?
Jaké jsou nastroje interkulturniho managementu?

Jak mohou vznikat kulturni bariéry v komunikaci?

N o o &~ w

Jakou ulohu mohou sehrat Skoleni zaméstnancl pti piekondvani interkulturnich
bariér?
8. Jaké jsou hlavni rysy, kterymi se ndrodni organiza¢ni kultury 1i§i?

9. Co charakterizuje ,,mocensky odstup* v rozdilech narodnich organiza¢nich kultur?
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10. Co charakterizuje ,,sklon vyhybat se riziku“ v rozdilech narodnich organizacnich

kultur?

Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Mezinarodni rozdily organiza¢ni kultury, interkulturni management a interkulturni

komunikace — srovnani ptiklada
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2.23 Etickad kultura organizace

Klicova slova

Organizacni kultura, etika, podnikatelska etika, etické fizeni, eticka kultura organizace,

eticky kodex

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam a roli etiky a etické kultury organizace v ramci organizacéni kultury,

vysvétlit cile a nastroje etického fizeni organizace, vysvétlit vyznam, obsah a zptlisob tvorby

etického kodexu organizace.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organizac¢ni kultury a hodnot organizace

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

» 22.9 rozumi vyznamu a tvorbé etické kultury organizace

Abstrakt

Eticka kultura pfedstavuje soucast kultury organizace. Je zpravidla cilevédomée vytvarena s

cilem je upozornovat na mozné etické problémy v jednani zaméstnancti a manaZerii a

podporovat dodrzovani etickych normy v jejich jednani i v postupech organizace jako celku.

Normy, které etickd kultura organizace podporuje, mohou byt jak obecné platnymi

moralnimi normami spolecnosti, tak specifickymi €1 profesnimi moralnimi normami, které

organizace v oblasti svého podnikani povazuje za dilezité.

Etické normy, které organizace prosazuji a sleduji, 1ze z hlediska toho, ke komu se vztahuji,

délit do dvou zékladnich skupin. Jde o normy tykajici se

chovani firmy k jejim zaméstnancim, zakaznikum, akcionarum ¢i dalSim
investorum, dodavateliim i spolecnosti jako celku. Chovani firmy vici vyse
uvedenym skupindm ¢i spolecnosti jako celku byva shrnovano pod
oznacenim  spoleCenska  odpovédnost podniku (Corporate  Social
Responsibility, CSR),

chovani firemnich zaméstnancu vici jejich firmé i navenek. K hlavnim
oblastem, na kter¢ se firemni eticka kultura v této souvislosti zamétuje, patii
moznosti konflikth zdjmi, davani a pfijimani dard, vyuzivani firemnich

81



informaci, provadéni vedlejsi cCinnosti, politickd aktivita, zneciStovani
prostiedi apod.
Podobné¢ lze etické normy ¢lenit i z vécného hlediska, a to do tii zdkladnich skupin. Patii k
nim
. etické normy v obchodnich vztazich. Predmétem jejich pozornosti je etika v
reklamé, marketingu, prodeji a ndkupu, napiiklad poskytovani objektivnich,
nestrannych a uplnych informaci, pfijimani tplatki, darti a pozornosti apod.,
. etické normy v rizeni lidskych zdrojii. Jde ptedevSim o potencialni problémy
spojené se spravedlivym pfistupem k zaméstnanciim, napiiklad s diskriminaci
pracovniki a jejich skupin, s ochranou osobnich informaci a respektovanim
soukromi zamé&stnancil.
oblasti fizeni lidskych zdroji pfijimani, vzdélavani a povySovani zalozené na osobnich
vztazich, rozdily v platu a narocich v disledku pratelskych vztahti s vrcholovym
managementem, sexualni obtézovani a diskriminace pti odméenovani a povySovani, rozdily
ve vztahu a pracovnich narocich vii¢i manazerim a ostatnim zaméstnancim, nedodrzovani
divérnosti osobnich informaci, hodnoceni opirajici se o jiné nez vykonnostni faktory, vztahy
k dodavatelim vedouci k osobnimu zisku a poskytovani netplnych informaci pii pfijimani
pracovnikd.
. etické normy ve vztahu podniku k SirsSimu spolecenskému okoli. Jde predev§im
o normy vychazejici z pozadavki tzv. spolecenské odpovédnosti organizaci.
K nastrojim pfispivajicim k tvorbé a prosazovani etické kultury organizace patii opatieni
slouzici k informovani zaméstnancl, vysvétlovani vyznamu etickych norem, piipadné

tréninku v jejich praktickém uplatiiovani a dodrZzovani.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 12-80)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 203-256)

CAHA, Z. aJ. URBAN, 2017. Etické rizeni organizace. Liidenscheid: RAM Verlag. ISBN
978-3-942303-53-8. (s. 9-39)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-42)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 12-45)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-90)

Kontrolni otazky
1. Co je to eticka kultura?
Jaky je vztah mezi organizacni a etickou kulturou?
Jaka jsou hlavni témata etické kultury?
Do jakych oblasti 1ze €lenit etickou kulturu organizace?
Co je to eticky kodex organizace?
Jakeé jsou hlavni néstroje tvorby a prosazovani etické kultury organizace?
Co zahrnuji etické normy v obchodnich vztazich?

Co zahrnuji etické normy v fizeni lidskych zdroju?
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Co je spolecenska odpoveédnost organizace?

10. Jakeé jsou nej€asnéjsi slabiny etickych kodexti?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Eticka kultura organizace - rozbor piikladi z praxe
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2.24 Organizacni kultura a leadership organizace

Klicova slova

Organizacni kultura, viiddcovstvi, leadership v organizaci, tloha leadera pfi tvorbé a zménach

organizac¢ni kultury, nastroje leadera, jednani leadera

Cile kapitoly
Vysvétlit pojem a obsah leadershipu v organizaci, porozumét vyznamu a uloze leadert pti
tvorbé organizaéni kultury, porozumét nastrojlim, vlastnostem a jednéni leaderti pfi tvorbé

organizacni kultury, vysvétlit rozdily v ulohach leaderi na rtiznych arovnich organizace.

Vystupy z uceni

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

Abstrakt

Vidce ¢i leader v podnikové organizaci je osoba nadand neformalni autoritou, schopna
ovliviiovat chovani ostatnich a ziskavat je pro své cile ¢i cile organizace; je-li takovou
osobou manazer, stava se formalnim viidcem. Vznika-li firemni kultura spise spontanné, tj.
bez cilevédomého zdsahu firemniho vedeni, 1ze k jejim vnitinim faktoram pocitat i jednani
zaméstnanct, piedevsim jejich neformalnich viidcti. Pro fadu mensSich ¢i mladsich firem v
tomto smyslu plati, Ze jejich kultura je vyrazn¢ poznamenana osobnosti jejich zakladatele.
Role vidce je siln€ vazana na urcité osobni vlastnosti a socidlni a komunikaéni schopnosti;
k nejdilezitéjSim osobnim vlastnostem, kterymi se vidci odliSuji od ostatnich c¢lent
organizace, patfi jejich optimismus a sebedlivéra, rozhodnost a moralni integrita. Vidci
stojici ve vedeni organizace se vyznacuji pfedevsim tim, Ze maji svou vizi: divaji se za
soucasnou situaci své organizace, vidi jeji potencidl do budoucna a tvorbou piitazlivych a
presvédCivych obrazi budoucnosti motivuji ostatni k jejich dosazeni. K jejich schopnostem
patii, Ze pro naplnéni své vize ziskavaji pracovni usili svych zaméstnanci. Schopnost
sehravat ulohu vidce patii stale vice k ukolim vSech manaZerti, pfedev§im pak vedoucich
zamestnancu ve vrcholovych fidicich funkcich.

Vedeni zamé&stnancii je soucdast fizeni zaméstnanci, ale 1 nastrojem tvorby, ptfipadné zmén
organiza¢ni kultury. Spociva ve schopnosti piesvéd¢ovat a motivovat zaméstnance ke

sledovani stanovenych cilt souvisejicich s pracovnimi tkoly nebo rozvojem zaméstnance.
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Hlavnim néstrojem vidci je jejich ptiklad, ale i dalsi viidcovské jednani. Vedeni nemusi byt
nutné spojeno s formalni autoritou; souvisi spiSe se schopnosti ovliviiovat, podnécovat a
povzbuzovat ostatni k tomu, aby se dobrovolné chovali ur¢itym zptisobem.

Viiddcem se proto v organizaci miize stat jakakoli osoba, kterd je silou své osobnosti schopna
ziskdvat a mobilizovat ostatni k tomu, aby dobrovoln¢ sledovali ur¢ity smér ¢i cile. Role
vudce je siln¢ vazana na osobni socidlni a komunikaéni schopnosti: viidci se od ostatnich
Clenti organizace odliSuji pfedevSim svym optimismem a sebedlvérou, rozhodnosti,

schopnosti formulovat presvédC¢ivé vize a moralni integritou.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 252-257)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 27-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 197-218)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 9-12)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 121-134)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Co je to vidcovstvi v organizaci?
. Jaké jsou predpoklady viidcovstvi v organizaci?
. Jaka je role viidcil v organizaci?

2

3

4. Co je to neformalni viiddce?

5. Jaké jsou hlavni vlastnosti viidct?
6

. Jaké jsou nastroje viidct pii tvorbé organizacni kultury?
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7. Jaka je tloha vize pii tvorbé organizacni kultury?
8. Jak se odlisuje jednani vidct?
9. Pro¢ by m¢l manazer byt i vidcem?

10. Jakou roli sehréavaji vadci pfi tvorbé hodnot organizace?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Rizeni zmén organizacni kultury
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2.25 Hlavni druhy nezdravych organizacnich kultur

Kli¢ova slova
Organizacni kultura, zdrava organizacni kultura, nezdrava organizacni kultura, piiciny
vzniku nezdravé organizacni kultury, rysy nezdravé organiza¢ni kultury, dasledky nezdravé

organizac¢ni kultury

Cile kapitoly
Vysvétlit pojmy, rysy a projevy nezdravé organizaéni kultury, vysvétlit pfic¢iny vzniku
nezdravé organizacni kultury, pochopit disledky nezdravé organizac¢ni kultury, vysvétlit

nastroje slouzici k prevenci vzniku nezdravé organizacni kultury.

Vystupy z uceni

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

Abstrakt

Organizacni kultura miize v nékterych piipadech nabyvat i neptiznivych forem. Nékdy k
tomu dochazi dokonce v takové mire, Ze 1ze hovorit o nezdravé firemni kulture. Nezdrava
firemni kultura vznika nejcastéji v situacich, kdy se do vedeni, ptipadné dalSich dulezitych
pozic organizace, dostavaji osoby s tzv. toxickymi manaZerskymi rysy. Miize vSak byt 1
odrazem dlouhodob¢ nepfiznivé ekonomické situace firmy.

K hlavnim typiim nezdravych organizacnich kultur patfi:

. depresivni kultura. Projevuje se sklonem k pesimismu, skepsi, rezignaci.
Rozsitena je predstava, ze ,,se neda nic zmenit®,

. kultura marnosti. Jde o extrémni formu byrokratické kultury projevujici se
velmi nizkymi pravomocemi zaméstnancl 1 nizSich vedoucich. Ve firmé
vladne vSeobecna formalizace, diktat byrokracie, na v§echno je predpis nebo
ptikaz ,,shora®“, iniciativa neptichazi v uvahu,

. paranoidni kultura. Projevuje se trvalym pocitem ohrozeni, strachu o preziti,
nesplnitelnosti tikoll ¢i jejich terminti apod. Ve firmé v disledku toho vladne

trvaly stres, ktery brani jeji vykonnosti,
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. dramatickad kultura. Je extrémnim projevem kultury moci. Firma je ,,one-
man-show* (divadlem jednoho herce), ,,5¢f je obdivovany, neomylny a ve
svych pravomocich neomezeny,

. schizoidni kultura. Jejim projevem je zvySeny vyskyt intrik, mocenskych

soubojii a politikateni. Lépe je nevynikat a vyCkavat na piilezitost.

Tvorba zdravé firemni kultury zaloZené na dobrych mezilidskych vztazich a orientaci na
vykon je zpravidla dlouhodobou zalezitosti. K jejimu rozkladu muze naproti tomu dojit
velmi rychle, a to v dasledku nevhodné persondlni politiky, pfedevsim nevhodného vybéru
osob na vedouci funkce.

Nevhodna personalni politika ma vice podob, jeji pric¢iny i1 disledky vSak zpravidla byvaji
podobné. Jednou z téchto pfi¢in byva tendence manazeri obklopovat se pii vybéru
podfizenych svymi znamymi, jejichz hlavnim ukolem neni odvadét pozadovanou préci, ale
podpofit nadiizeného v jeho funkci. Podobn¢ plisobi (ve vefejnych organizacich) i sklon
vychézet vstiic tlaku statnich ¢i politickych struktur a vytvafet pracovni mista pro jejich
exponenty ,,na objednavku*.

je tendence nevnimat charakter uchazecti. Osoby se sklonem ,,ohybat“ obecné moralni
normy uplatiiuji totiz zpravidla podobny pfistup 1 vici pravidlim a zdsadam podniku.
Chyb¢jici charakterové predpoklady osob ve vedoucich funkcich maji navic na firemni
kulturu i dalsi velmi prakticky dopad: management, ktery nedodrzuje jasné pravidla ¢i neni
schopen sva rozhodnuti jasné¢ zdivodnit, snizuje duveéryhodnost podnikového vedeni i
motivaci a loajalitu zaméstnanctl.

K dalSim persondlnim rozhodnutim, devastujicich firemni kulturu, patii neschopnost
rozpoznat pii vybéru osob na vedouci mista pracovniky psychicky problémové. K nim patfi
napiiklad osoby s potiebou soustfed’ovat pozornost a zabyvat se piedev§im sami sebou, se
sklonem podcenovat své okoli, chovat se k nému arogantné¢ a bez skrupuli je vyuzivat, osoby
nezvladajici stres, k jejichz charakteristickym projeviim patii utoky na ostatni, snaha
diskreditovat jejich schopnosti, $kodit jejich zajmim ¢i neochota vyjit vstfic jejich

rozumnym zadostem.

Studijni literatura
Povinna literatura
URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 235-251)
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URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 235-243)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 9-12)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a pravni
védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 140-150)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-125)

Kontrolni otazky
1. Co je to nezdrava organizacni kultura?
Jak vznikd nezdrava organizac¢ni kultura?
Jaké jsou hlavni projevy, které vykazuje nezdrava organizacni kultura?
Jaky je vliv personalni politiky na vznik nezdravé organiza¢ni kultury?
Co je to dramaticka organizacni kultura?
Co je to schizoidni organiza¢ni kultura?
Co je to depresivni organizacni kultura?

Co je to paranoidni organiza¢ni kultura?
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Co je to kultura marnosti?

10. Jak se projevuji tzv. toxicti manazefi?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Hlavni druhy nezdravych organizacnich kultur — rozbor ptikladii z praxe
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2.26 Empirické analyzy organizacnich kultur

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, analyza organizacni kultury, analytické metody, rysy organizacni

kultury, klasifikace organizacni kultury

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam a nastroje analyzy organizaéni kultury, objasnit moznosti objektivniho
zjisténi ryst a klasifikace organizaéni kultury, porozumét metodam hodnoceni organizacni

kultury a navrhovani jejich zmén.

Vystupy z uceni

» 22.10 provadi empirickou analyzu organiza¢ni kultury

Abstrakt

Skute¢nou kulturu organizace je tieba Cas od Casu ovéfit. Nejspolehlivéj§$im ndstrojem
tohoto ovéfeni, oznacovaného téz jako analyza ¢i audit firemni kultury, je dotazovéni
zaméstnancll zaméfené na to, do jaké miry se zadouci hodnoty a normy firemni kultury
promitaji ve skutecném jednani osob 1 organizace jako celku. Soucasti tohoto cileného
dotazovéani, provadéného nejcastéji pisemnou a anonymni formou, muize byt i to, jak
zaméstnanci rizné projevy organiza¢ni kultury sami hodnoti.

Analyza organizac¢ni kultury se zpravidla opird o nékolik krokti. Prvym je zaméfeni, resp.
volba hlavnich témat, na ktera se prizkum zaméti. K dal$im patii vytvotreni dotazniku a jeho
distribuce zaméstnanciim, zpracovani vysledki dotazovani a jejich interpretace a na né
navazujici formulace hlavnich zavért prizkumu véetné doporuceni nastroji k pfipadnym
zménam firemni kultury.

Ma-li dotazovani zaméstnancli zamétené na oveteni firemni kultury splnit svou funkci, musi
spliiovat nékteré metodické piedpoklady. K zakladnim metodickym piedpokladiim
prizkumu patii volba jeho zaméteni. Prizkum ma své naklady a nemiize zjist'ovat v§e, mimo
jiné 1 z toho ditvodu, Ze ochota zaméstnancii odpovidat na piili§ pocetné otazky je vétSinou
omezena. Organizace, ktera se pro provedeni prizkumu mezi zaméstnanci rozhodne, by
proto méla mit pomérné jasnou piedstavu, co chce jeho pomoci zjistit ¢i jakou domnénku

chce ovéfit.
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Prizkum firemni kultury by proto m¢l zaméfit na jeji hlavni projevy, pfedevsim pracovni
chovani (zptisob vykonavani dilezitych pracovnich ¢innosti, odpovédnost, dislednost,
pracovni tempo) a feSeni firemnich problému (naptiklad zpiisob a rychlost rozhodovani,
vztah k inovacim a riziku), vztah organizace k vnéjSimu prostredi, predevsim k zékaznikim,
vztahy mezi zaméstnanci, nadifizenymi a podfizenymi (napfiklad informovanost
zaméstnanci, otevienost v komunikaci, sklon k soutézivosti, individualismu nebo tymové
praci, sklon ke konfliktim, davéfe nebo naopak neduvéie mezi jednotlivymi zaméstnanci ¢i
utvary organizace apod.), vztah zaméstnancii k organizaci (diivéra a loajalita zaméstnanci k
firmé, ochota vyjit ji v nezbytnych situacich vstfic, sklon zaméstnanci k iniciative,
zlepSovani pracovnich postupti, obavy ze zmén apod.)

V ptipadé vétsiho poctu respondentll je mozno v Gvodu zafadit nékolik identifikacnich
otazek (pohlavi, v€k, délka plisobeni v podniku, vzdé€lani, typ pracovniho mista, ptijmovy
interval, rodina, déti apod.). Tyto otazky by vSak nemély byt v rozporu s anonymitou
prazkumu.

reprezentativnost. Ta je spojena s mirou ndvratnosti rozdanych dotaznikli. Névratnost
vyplnénych dotaznikdi by neméla klesnout pod 70-60% vsSech rozdanych dotazniki. V
opacném piipad¢ Ize prizkum povazovat v nejlepSim piipad¢ jen za anketu.

Pticinou nizké navratnosti dotaznikl je vétSinou zptisob, kterym byl dotaznikovy prizkum
zaméstnancim prezentovan (jestli dostate¢né a vcas).

Ukolem je shrnuti a interpretace vysledkil zjisténi do nékolika zakladnich konstatovani.
Soucasti interpretace vysledkd je zpravidla i shrnuti rozdild v hodnoceni ziskaném u
jednotlivych kategorii zaméstnancl, pifipadné shrnuti vyvojovych trendi. ZjiSté€na
konstatovani mohou byt déle utfidéna z hlediska jejich zavaznosti a dana do vztahu s dalSimi

podnikovymi skute¢nostmi.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 219-228)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 89-102)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 97-108)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 9-12)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 74-85)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a pravni
védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 140-150)

Kontrolni otazky
1. Co je to empiricka analyza organiza¢ni kultury?
Jaké jsou cile empirické analyzy organizacni kultury?
Jaké jsou nastroje empirické analyzy organizacni kultury?
Jakym zplisobem miize probihat dotazovani zaméstnanci?
Jaké jsou hlavni faze empirické analyzy organizacni kultury?
Co je ptedpokladem uspésné empirické analyzy organizacni kultury?
V ¢em spociva interpretace vysledk empirické analyzy organiza¢ni kultury?

Co jsou to identifikacni otazky empirické analyzy organizacni kultury?

© ©° N o gk~ w DN

Jakeé jsou predpoklady reprezentativnosti empirické analyzy organiza¢ni kultury?

[EEN
o

. Jak je moZné posilit motivaci zaméstnanct k u€asti na empirické analyze organizacni

kultury?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13 Empirické analyzy organiza¢nich kultur — zpracovani analyzy
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3 Priprava na seminare

3.1 Organizacni kultura a jeji vymezeni, organizacni

chovani — rozbor pFikladu 7 praxe

Klicova slova
Organizacni kultura, vymezeni organizacni kultury, pojeti organiza¢ni kultury, vyznam

organizacni kultury, organiza¢ni chovani

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam spontanni i zamérné vytvafené kultury organizace, vysvétlit rizna pojeti
a vymezeni organizacni kultury, vysvétlit vyznam a ulohu organizacni kultury jako

nepiimého nastroje fizeni lidskych zdroju v organizaci, objasnit pojem organiza¢ni chovani.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organizacni kultury a hodnot organizace

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

Nové piijaty zaméestnanec zacal kratce po svém piichodu své nové prostiedi kritizovat. Prace
v jeho oddéleni by podle jeho ndzoru méla byt Iépe organizovana, jeho §éf by s nim mél 1épe
zachazet, postup firmy vici zdkaznikim by mél zdokonalit, ostatni zaméstnanci by méli
pracovat s vys$S§im nasazenim apod. Pfimy nadfizeny tohoto pracovnika si nebyl jist, jak tuto
situaci fesit, a pozadal o pomoc personalni usek.

Personalistky, které se problémem zabyvaly, se vSak na tom, jak vi¢i zameéstnanci nejlépe
postupovat, nemohly shodnout. Jedna zastdvala ndzor, Ze zaméstnance je tfeba podrobné
vyslechnout a jeho stiZznosti s nim probrat, protoze mohou byt opravnéné. Druhd s tim
nesouhlasila. Ptiklan¢la se naopak k tomu, ze zaméstnanci je tfeba dat jasné najevo, Ze by
své chovani mé¢l zménit.

Na ¢i stranu byste se priklonili?

Podnéty nové piijatych zaméstnancti mohou byt dilezité. Rada postupt zavedenych v

organizaci muZze byt totiz nejen ovlivnéna jeji organizacni kulturou, ale zaméstnanci i
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manazefi, ktefi jsou soucasti této kultury, jiz navic nemusi byt schopni tyto kulturné
podminéné postupy a zvyklosti dostate¢né objektivné vnimat. Nové prichozi zaméstnanci je
naopak mohou vnimat jinyma o¢ima a poukazovat na nedostatky, které ostatni nevidi.
Ptichazeji-li proto z organizace s pon¢kud odliSnou kulturou, neni proto nikdy na Skodu je
vyslechnout, nebo je dokonce o jejich ndzor pozadat, a jejich pohledy se mozna i inspirovat.
Je to koneckoncii jeden z diivodu, pro€ organizace nové zaméestnance piijimaji.

Kritika nového zaméstnance by vSak méla ziistat ve vécné ¢i odborné roviné. Neméla by
prerist do roviny osobni a vést ke konfliktim narusSujicim spolupraci. Na tuto okolnost by
jej jeho vedouci mél proto jasné€ upozornit a naznacit dusledky, ke kterym by pokracovani

sklonu k vytvafeni ¢i vyhledavani konflikt vedlo.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jak miZe organizacni kultura vznikat spontanné, bez

zasahu vedeni ¢i managementu organizace, a jaky je vyznam takto vzniklé kultury.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 48-54, s. 9-12)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-6)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 97-108)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1.

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 4-8)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.2 Prvky a projevy organizacni kultury, organizacni

identita — analyza prikladii

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, prvky organizacni kultury, projevy organizacni kultury, organizacni

identita

Cile kapitoly

Vysvétlit tlohu a vyznam hlavnich prvki a vnitinich i vnéjSich projevil organizaéni kultury,
predevsim firemnich hodnot, firemnich norem, tradic, zvyklosti a rituald, objasnit vyznam a
projevy organizaéni identity, vysvétlit odliSnosti mezi organizacni kulturou a organizacni

identitou.

Vystupy z uceni

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jaky je vztah mezi hodnotami organizace a jejimi dalSimi projevy a jak se tyto vztahy
mohou projevovat v praxi?

K projeviim firemni kultury poukazujicim na jeji hlavni hodnoty patii i podnikové symboly,
ritudly a oslavy. MiZe jit naptiklad o symboly, které svéd¢i o statutu, ktery firma pfiznava
uritym pozicim, ritudly spojené¢ s oslavami vyro¢i firmy, firemnimi dny ¢i vecirky,
ocenénimi zaméstnancl k Zivotnimu jubileu, vyhlaSovanim nejlepSich pracovniki, ale 1 s
vedenim porad, zplsobem schvalovani dilezitych dokumentl apod. K dal§im patii
tradované piibchy vztahujici se k tspéchlim ¢i dulezitym rozhodnutim firmy, které mohou
prezentovat i firemni hrdiny, tj. osoby, které maji ptedpoklady a vlastnosti, kterych si kultura
firmy ceni a ktefi jsou ur¢itym vzorem pro ostatni.

K symbolim pouzivanym k tvorbé urCité firemni kultury patfi napiiklad oslovovani se
kiestnim jménem a tykani, které nezalezi na véku ani pozici. V podtextu tohoto symbolu je
pfesvédceni, ze komunikace zalozena na tykéni je jednodus$si, osobngj$i a piiméjsi.
Podobnym symbolem miize byt tzv. den ¢i tyden ,,mimo kancelar*, pii kterém manazeti

nebo administrativni pracovnici firmy travi ur¢itou ¢ast svého pracovniho tydne nebo mésice
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mezi zaméstnanci zabyvajicimi se pfimym kontaktem se zadkazniky, naptiklad na prodejni
plose, na ptepazce apod. Symbolem muze byt i uniforma nezbytna pro zaméstnance, kteti
prichazeji do styku se zakaznikem apod.

Specifickym symbolem pouzivanym firmou IKEA je prodej destniku za nizsi cenu, kdyz
prsi. Smyslem symbolu je slouzit jako vyraz starosti o zdkaznika. Tataz firma zndma svym
dirazem na demokratické vztahy mezi zaméstnanci a manazefi vyuziva jako symbolu
Setrnosti toho, ze jeji manazeti nejezdi v drahych sluzebnich vozech a nemaji oddélené
kancelare od ostatnich kolegl. Pii sluzebnich cestach tito pracovnici jezdi ekonomickou
tiidou a jsou ubytovani v hotelech, které nepatii k nejdraz§im. Vyznamem téchto symboll
je pasobit nejen na ostatni zaméstnance, ale i zékazniky firmy, ktefi se zpravidla rekrutuji z

mladsich a pfijmové niz§ich kategorii spottebiteltl.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Tvorba firemni identity patii k tkolim, kterymi se zabyva piedev$im oddéleni firemni
komunikace a marketingu. Skute¢na firemni identita, tj. zptisob, jakym je firma navenek
vniména, nemusi vSak vzdy odpovidat obrazu, ktery chce firma ve vetejnosti vytvofit.
Pfi¢inou tohoto rozdilu mohou byt nedostatky v komunikaci firemni identity, ale i to, Ze
obraz, ktery se firma snazi komunikovat, je v jejim skutecnym jednadnim v rozporu. Uved’te

ptiklad takové situace?

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 12-34)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 203-256)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-42)
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SAJGLIKOVA, H. a L. BAJZIKOVA, 2014. Organizdicia a kultira. Bratislava: Ofprint.

ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 12-45)
URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-

80-87974-15-5. (s. 73-90)
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3.3 Typologie organizacnich kultur - komparace piikladit

Klicova slova

Organizacni kultura, klasifikace organizac¢nich kultur, rysy organizacnich kultur, typy

organizac¢nich kultur, typologie organizacnich kultur

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam typickych rysii organizacnich kultur, vysvétlit vyznam charakteristickych
typll organiza¢nich kultur a jejich faktord, seznamit s hlavnimi mezindrodnimi typologiemi

organizac¢nich kultur.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Se kterymi kulturnimi typy organizaci se 1ze v praxi setkat nejcastéji?

Z kulturnich typt, které typologie organiza¢nich kultur uvadéji, se lze v praxi nejcastéji
setkat s ukolovou kulturou ¢i kulturou roli. Tyto dva typy firemni kultury se pfitom od sebe
pomérné zasadnim zplsobem lisi, souvisi vSak pfedevs§im se strategiemi a cili organizaci,
majicimi disledky pro jejich personalni fizeni.

Kultura roli se zpravidla vyznacuje jasnymi a piehlednymi pravidly a postupy. Byva
vnimana jako byrokratickd, coZ pfinasi riziko toho, ze mnohé persondlni 1 dalsi procesy v ni
budou zaméstnanci vnimany jako zbytecné a pfili§ formalni. To se mlize vztahovat napiiklad
k hodnoceni zamé&stnanc, které se v organizacich tohoto typu zpravidla stava nepiijemnou
a neoblibenou ¢innost, a to jak pro manazery, tak pro jejich podiizené. Casto tak sméfuje k
tomu, ze se z n¢j stdva formalni aktivita bez navaznosti na dal§i rozvoj zaméstnanct,
pfipadn¢ dalsi dulezitd tidici rozhodnuti, jako naptiklad povySovani ¢i odménovani
zamg&stnanc.

Firma s tikkolovou kulturou ma jiné cile nez firma s kulturou roli. Je zaméfena na vysledek a
dosaZeni cilt a jeji strategie by se dala oznacit jako strategie rtistu. Zakladem pro organizaci
tohoto typu jsou profesionalové — zaméstnanci, kteti jsou schopni k dosaZeni cild pfispét. Z

tohoto predpokladu vychézi také persondlné fidici ¢innosti, jejichz hlavnim cilem je pro
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organizaci zabezpecCit takové zaméstnance, ktefi budou schopni k dosazeni téchto cilii
prispet.

Personalni procesy jsou zde nastaveny tak, aby podporovaly zaméfeni na cile a vykon.
Projevovat se to miize napiiklad v systému odmeénovani, konstrukci mezd, kde mtize hrat
urcitou roli variabilni slozka mzdy zavisla na dosazeni cilt. Firmy s ukolovou kulturou je
budou konstruovat s ohledem na dosazeni cil, a to at’ uz jednotlivych zaméstnancti, tymd,
cilti v oblasti realizace projekta ¢i ziskani novych zakaznikl. U firem, kde prevlada spise
kultura roli, bude naproti systém odménovani ,,stabilnéjsi“, tj. méné zavisly na vysledcich

jedince, tymu nebo celé organizace.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké jsou hlavni odlisné projevy ¢i rysy organizacni

kultury soukromych (podnikatelskych) a vefejnych organizaci.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 176-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 34-58)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.4 Rizeni organizacni kultury a jeho ndstroje — rozbor

praktickych prikladii

Klic¢ova slova
Organizacni kultura, fizeni organiza¢ni kultury, nastroje fizeni organizacni kultury,

odpovédnost za tvorbu a fizeni organizacni kultury

Cile kapitoly

Vysvétlit cile, moznosti a néstroje tvorby a fizeni organizacni kultury, vysvétlit vyznam
vedeni organizace, liniovych manazerti i personalnich manazerti pfi fizeni organizacni
kultury, vysvétlit predpoklady a¢innosti i omezeni jednotlivych nastroju fizeni organiza¢ni

kultury.

Vystupy z uceni

» 22.5 chape nastroje fizeni organizacni kultury a jejich vyuziti

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Lze organizac¢ni kulturu ,,Fidit* na zakladé kulturnich kodexu?

Rada firem se svou kulturu snaZi formulovat ve zkratce, vétsinou na zakladé nékolika malo
hodnot a ptikladi. Tyto formulace velmi Casto nejsou piili§ zdafilé. Jejich hlavnim
problémem byva sloZitost, pfiliSna abstraktnost a neptesvédcivost. Za jednu z vyjimek lze
oznacit kratkou formulaci firemni kultury spolecnosti Google, které se podatilo jeji hlavni
hodnoty pomérné dobie vystihnout:

,Spolecnost Google nejvice utvareji jeji zaméstnanci. Najimame inteligentni a odhodlané
lidi a uprednostiiujeme schopnosti pred zkuSenostmi. Vsichni zaméstnanci spolecnosti
Google maji v ramci spolecnosti stejné cile a vize i presto, Ze vykondvaji riiznorodé profese
a mluvi mnoha riiznymi jazyky, coz odrazi fakt, Ze poskytujeme sluzby uzivatelum z celého
sveta. Kdyz zaméstnanci spolecnosti Google nejsou v praci, vénuji se svym konickiim, at uz
Jjde o cyklistiku, vcelareni, frisbee nebo spolecenské tance.

Ve spolecnosti se snazime zachovat otevienou kulturu, jez je casto spojovana se zacinajicimi
firmami, kde se vsichni primo podili na chodu a bez ostychu se déli o své napady a nazory.

Kazdy patek poradame odpoledni akce, na nichz se zaméstnanci mohou ptat primo
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vedoucich pracovnikii na jakékoli firemni zaleZitosti. Diskutujeme také prostiednictvim e-
mailu nebo se primo schazime v konferencnich mistnostech, mikrokuchynkach ¢i nasich
kantynach. Nase kanceldre a odpocinkové prostory jsou navrzeny tak, aby podporovaly
vzajemnou interakci zaméstnancii a podnécovaly debaty o praci i zabave.

Méné ptiznivé vyzniva z hlediska své ucinnosti formulace kultury spolecnosti. Jeji
formulace firemni kultury je podstatné formalngjsi, abstraktnéj$i a méné srozumitelna (a
obcas mozna i na hranici nesrozumitelnosti):

,Firemni kultura piedstavuje zpusob, jak pfistupujeme jeden k druhému a vzajemné
spolupracujeme.

Odpovédnost

Volny prostor jsme schopni poskytnout, ale stejné tak jej pozadujeme.

Vstricnost k zakaznikovi

Pokud postavime zdkaznika do poptedi svych z4jmt, mizeme pak sndze plnit i potieby
zameéstnanct, akcionart i kapitalovych podilnikd.

Maximalni vykonnost

Prvotiidnich vysledkii mizeme dosahnout jen v ptipade, Ze kazdy jednotlivec bude podavat
maximalni vykon.

Respekt

Respektujeme praci druhych, pficemz nehraje roli, zda to jsou nasi kolegové, nadtizeni,
obchodni partnefti ¢i konkurenti.

Udrzitelny rozvoj

V naSem kazdodennim jednéni se odrazi respekt k cilim spole¢nosti.

Inovativnost

Za své myslenky bojujeme, ale zrovna tak jsme otevieni myslenkam jinych.

Tvorba hodnot

Do kazdé Cinnosti se snazime vlozit néco navic, nebo ji radsi nedélame viibec.”
Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jakymi nejvhodnéjSimi ndstroji miiZe organizace

utvaret svou organiza¢ni kulturu.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-218)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 187-228)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 45-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.5 Organizacni kultura a vykonnost organizace — analyza

prikladi 7 praxe

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, vykonnost organizace, faktory organizatni vykonnosti, vztah

organizac¢ni kultury a vykonnosti organizace

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organizaéni kulturou a vykonnosti organizace, objasnit pfi¢iny tohoto
vztahu, objasnit hlavni oblasti vykonu organizace ovlivnéné organizacni kulturou, vysvétlit
rysy a projevy organizacni kultury, které zvysuji, resp. snizuji vykon organizace, vysvétlit

zpétny vliv vykonnosti organizace na organizac¢ni kulturu.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

MiiZe se zména organizacni kultury promitnout v rychlém zvySeni jeji vykonnosti?
Ptikladem jsou krizova obdobi, kterd s sebou pifinaseji nejen inovace, ale 1 kulturni zmény,
které je podporuji. To je i ptipad metody vzdélavani a rozvoje zaméstnancti ozna¢ované jako
Training Within Industry (TWI), kterd byla vytvofena jako nastroj tréninku a dalSiho
prubézného zdokonalovéani pracovnich postupli pfedevSim ve strojirenském pramyslu.
Metoda vznikla pod tlakem okolnosti za II. sv. valky v USA a stala se po urCitou dobu
prevazujici kulturou v podstatné ¢asti amerického zbrojniho primyslu.

Dilezitou ,,kulturni* inovaci bylo ptfedevsim to, Ze trenéfi, at’ jiz vedouci nebo dalsi zkuseni
zaméstnanci, ktefi se na tréninku novych pracovnikii podileli, byli za zauceni téchto
pracovnikil osobné odpovédni — pokud tito pracovnici své ukoly nezvladli, bylo to ,,vinou*
jejich trenéru. Soucasti tréninku trenéru bylo proto naucit je novému, individualnimu vztahu
ke spolupracovnikiim.

Zména kultury se viak tykala i piistupu k fadovym zaméstnanctim. Ukolem zaméstnancii, a
to véetné téch, ktefi byli nové zaskoleni, bylo své postupy dale zdokonalovat. Slo o

jednoznacné opusténi dosud pievazujiciho direktivniho fizeni pochazejicitho z dob, kdy
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primyslovy management stavél na tezich Frederika Taylora. Ten tvrdil, ze ,,kdykoli zacne
délnik premyslet, dopousti se chyby*.

Ke zdokonalovani pracovnich postupti metoda TWI vybavila d€lniky urcitou metodikou.
Meéli se systematicky zamyslet nad tim, které ¢innosti 1ze bez dopadu na mnozstvi, naklady
1 kvalitu eliminovat, které lze spojit, zjednodusit nebo zménit. Spolu s tim ziskali pravo a
povinnost o svych névrzich informovat vedouciho i ostatni spolupracovniky a dosahnout
jejich schvéleni. Soucasti metody TWI byl i trénink personalistli zaméfeny na schopnost
pomahat pfimym vedoucim pfi jeji aplikaci, a trénink odborait zaméfeny na spolupraci s
vedenim.

Jadro této historické metody je dodnes zivé. Vychazi ze skutecnosti, Ze zaSkoleni ¢i tréninky
novych zaméstnancl nejsou Casto plné efektivni, a to z divodu, Ze zkuSeni zaméstnanci ¢i
vedouci, ktefi je provad¢ji, nejsou dobrymi trenéry. Umét urcitou ¢innost dobfe vykonavat
totiZ neznamena ji umét i vysvétlit ¢i naucit ostatni. TWI proto zacinala tréninkem trenért.
S vojenskou duslednosti je vedla k tomu, aby postupy, které ucili, rozd¢lili do jednoduchych
&asti, vysvétlili jejich vyznam a sledovali, zda je zaméstnanci skuteén& zvladaji. Slo pfitom

spise o koucovani nez mechanickou instruktaz.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jak miiZze organizacni kultura vznikla spontanné, bez

zasahu vedeni ¢i managementu organizace, vést ke sniZzeni vykonu organizace.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 212-210)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)
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CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.6 Zdrava organizacni kultura - rozbor prikladii

Klicova slova

Organizac¢ni kultura, rysy organizacni kultury, zdrava (adekvatni) organizac¢ni kultura, rysy
zdravé organizaéni kultury, strategie organizace, vztah organizacni kultury a strategie

organizace

Cile kapitoly

Vysvétlit pojem a vyznam zdravé organizacni kultury, objasnit spole¢né prvky zdravé
organiza¢ni kultury uspé$nych firem, vysvétlit odlisSné prvky zdravé organizacni kultury
firem ve vazb¢ na odvétvi a strategii organizace, objasnit nastroje tvorby zdravé organizac¢ni

kultury.

Vystupy z uceni

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

Priklad, uvedeni vzorového ukolu
Mohou se organizacni kultury Gspésnych firem, pisobicich ve stejném odvétvi, od sebe
vyrazné lisit?
Ptimétena firemni kultura je ta, ktera odpovida potiebam firmy, tj. jeji strategii, podminkdm
odvétvi, ve kterém firma piisobi nebo dal§im vnéjSim ¢i vnitinim determinantim firemni
kultury uvedenym v ptedchozich kapitolach.
Odlisnou firemni kulturu mohou mit vzhledem k tomu n¢€kdy 1 podniky plisobici ve stejné
oblasti, které se li$i svou podnikatelskou nebo marketingovou strategii. Ilustruje to ptiklad
firem Coca Cola a Pepsi Cola ptisobicich prakticky na témze trhu. OdliSnosti jejich firemni
kultury se mimo jiné promitaji v jejich personalni politice a zplisobu tizeni lidskych zdrojt.
Organizacni kultura prvé z nich je ,,rodinnd“ ¢i paternalisticka. Dilezitou hodnotou je
vysoky stupeii loajality: novi pracovnici jsou pfijimani pievazné ze Skol, s malou ¢i Zadnou
firemni zkuSenosti, pracovni mista jsou vysoce stabilni, asto celozivotni, na vrchol se Ize
dostat jen po dlouh¢ fad¢ let u firmy, odménovani je vyrazné ovlivnéno délkou plisobeni ve
firm¢, rozhodovani je zna¢né centralizované, firma poskytuje svym jednotkam jen malou
autonomii a netoleruje individualismus, hodnoceni vykonnosti probiha na tirovni spole¢nosti
¢i divize.
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Pro druhou je naopak charakteristické, Ze pfijima pievazné zkuSené pracovniky s
inovativnim a podnikatelskym uvazovanim, mista nejsou pfilis jistd, postup a odménovani
jsou jen slab¢ zavislé na dob¢ plisobeni ve firmé, vladne v ni vyssi fluktuace a nizsi firemni
loajalita, kultura podporuje, posiluje individualni soutézivost, GspéSni mohou rychle
postupovat, spolecnost je vyrazné¢ decentralizovand, divize maji zna¢nou samostatnost a

vykonnost je hodnocena na individudlni Grovni.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Jeden z typi organizacni kultury je oznacovan jako kultura ,,drsnych chlapiki®. Vzniké u
firem, které ptisobi na trzich kombinujicich rychlou zpétnou vazbu s vysokou mirou rizika.
Pracovni stres zde prameni jak z pozadavki narazovosti préce, tak z rizik, se kterymi jsou
pracovni vysledky spojeny, zejména vaznych spoleCenskych dasledkd neuspéchu ¢i ztraty
odmény. Hlavni diraz tato kultura klade na fidici a kontrolni mechanismy fungujici ,,v
realném cCase“. Pro jaké typy podniki ¢i odvétvi mize byt tato organiza¢ni kultura

charakteristicka.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 13-34, s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojui. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAJZIKOVA, 2014. Organizécia a kultara. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.7 Organizacni kultura a vnitrofiremni komunikace — rozbor

praktického piikladu

Klicova slova

Organizacni kultura, vyznam vnitrofiremni komunikace, cile vnitrofiremni komunikace,

prostfedky vnitrofiremni komunikace, bariéry vnitini komunikace v organizaci

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam, formy a néstroje vnitrofiremni komunikace a jejich vztah s kulturou

organizace, objasnit pfi¢iny a duasledky nejcastéjSich komunikacnich nedostatkd v

organizaci, objasnit hlavni zdroje komunikacnich bariér a zptisoby jejich piekonavani.

Vystupy z uceni

» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jaké signaly mohou svédcit v organizaci o tom, Ze vnitini komunikace v ni prestava
fungovat, jak by méla?

K z&vaznym signalim poukazujicim na potiebu se vnitini komunikaci vazné€ zabyvat, patii
pfedev§im mnoZici se problémy se spolupraci a koordinaci riznych utvarti organizace,
pokles schopnosti podniku fesit problémy a zvladat zmény a pokles spokojenosti, motivace
a loajality zaméstnanct ¢i dokonce ztrata diveéryhodnosti managementu u zaméstnanc.

Ke konkrétnim symptomim mize patfit sklon manaZeri nedostatecnou komunikaci
ospravedlnovat (,,Proc¢ by mélo vedeni zaméstnance seznamovat se zameéry organizace nebo
s ditvody svych ridicich rozhodnuti? Stejné by je nepochopili nebo poskytnuté informace
nedocenili?) a ji provazejici ztrata iniciativy a motivace zaméstnanct (,,Pokouset se to
zlepsit stejné nema smysl. To, co navrhneme, stejné nikdy nepouZziji‘‘) nebo dokonce jejich
obavy otevien¢ vyjadfit sviij nazor (,,Svij ndzor ¢i radsi necham pro sebe®).

Tento pfistup ke komunikaci se zaméstnanci vétSinou nezlistava bez odezvy ani na druhé
strané. Jeho disledkem je ztrata iniciativy zaméstnancii (,,Kdyz to netrapi nase vedeni, proc¢

bychom se tim meéli zabyvat my?*, , PokouSet se to zlepsit stejné nema smysl. To, co
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navrhneme, stejné nikdy nepouziji‘) vedouci k tomu, ze zajimavé napady nevyjdou najevo a
problémy zGstavaji bez povSimnuti.

Postupné dochazi i poklesu motivace a iniciativy zaméstnanctu (,,O reSeni nds nikdo
nepozadal.”). Zaméstnanci dochazeji k zavéru, ze jejich vedouci nebo podnik si jejich
nasazeni nezaslouzi, ztraceji viru, ze snaha ménit véci k lepsSimu se v podniku vyplati, a
jejich produktivita i pracovni disciplina klesa. Management, ktery tyto hlasy ignoruje, ztraci
1 respekt a autoritu (,,Je to jen dalsi zmena, ktera stejné k nicemu nepovede “, ,, Penize, které
na to vydavaji, mohli klidné vyhodit oknem*, ,, Management nema ponéti o tom, co se v
organizaci ve skutecnosti déje’), v hor§im i loajalitu zaméstnanci. Tato ztrata se muze
projevit nejen divéry ve vedeni podniku nebo jednotlivé manazery a nediivérou ve strategii,
kterou podnik prosazuje, ale i pomlouvanim zaméstnavatele, vynasenim vnitinich informaci
nebo dokonce zneuzivanim podnikovych zdroju.

Zaslechneme-li obdobna tvrzeni, at’ jiz na jedné nebo druhé strané, ziskame spolehlivy
dikaz, ze management nefunguje, jak by mél. Pii troSe Stésti si manazeti potiebu
komunikace zav¢as uvédomi a budou se jejim problémem zabyvat. Pokud se mu vénovat

nebudou a své chyby budou dale opakovat, neceka jejich organizaci nic dobrého.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jak mize lepsi vedeni schiizi a porad pfispét k posileni

vnitrofiremni komunikace a o jaké rysy organizacni kultury se toto vedeni schlizi opira?

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212, s. 219, 234)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 213-234)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-

3-942303-52-1. (s. 28-40)
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SAJGLIKOVA, H. a .. BAJZIKOVA, 2014. Organizdicia a kultira. Bratislava: Ofprint.

ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 73-91)
URBAN, J., 2017. Psychologie Fizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-

80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.8 Organizacni kultura a vnéjsi komunikace firmy — rozbor

p¥ikladu 7 praxe

Klic¢ova slova
Organizac¢ni kultura, vnéjsi komunikace organizace, cile vnéjsi komunikace, nastroje vné¢jsi

komunikace, efektivnost vnéjsi komunikace, slabiny vnéj$i komunikace

Cile kapitoly

Vysvétlit vzajemné vztahy mezi organizacni kulturou, firemni identitou a vnéj$i komunikaci
organizace, objasnit predpoklady uspésné vnéjsi komunikace, vysvétlit hlavni obsahové i
formalni rysy uspésné vnéjsi komunikace, vysvétlit hlavni bariéry UspéSné vnéjsi

komunikace organizace.

Vystupy z uceni
» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace
» 22.2 rozumi vné&j$im i vnitinim projevim organizac¢ni kultury a organizac¢niho

chovani

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

Jakym zpiisobem se miiZe kultura organizace projevovat v jeji vnéjsi komunikaci?
Porozuméni vztahu mezi organiza¢ni kulturou a vnéj$i komunikaci organizace je dilezité
predevsim tam, kde k urcité komunikaci dochazi pod vlivem organizac¢ni kultury nevédom¢.
Casté je to predevsim pii komunikaci zaméstnancti organizace se zakazniky.

Ptikladem mohou byt nékteré vyrazy, které¢ zaméstnanci ve vztahu k zakaznikiim pouzivaji
a které nevyznivaji pfili$ vstiicné.

»INemohu, je to nemozné, nejde to*. Jde o slova ¢i vyrazy pouzivané Casto odborniky ¢i
specialisty, ktefi se soustted’uji na ,,technickou* povahu problému a nevnimaji dopad svého
sd€leni na druhou stranu. Neuvédomuji si, ze jejich vyjadieni plisobi extrémné negativné a
¢asto i dojmem, Ze pomoci nechtéji nebo nejsou ochotni se o ni ani pokusit. To, co druha

strana chce slySet (a pro¢ se rozhodla obratit na nas) je konkrétni feSeni, které ve vétsiné

wevr
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povahu problému strucné vysvétlime, soucasné vSak navrhneme, jak jej alespon ¢aste¢né
prekonat. Napiiklad tim, ze se zamétime na trochu jiné feseni.

Ptikladem je situace, kdy vime, Ze nam nasSe dalSi ukoly neumoziuji vykonat novy
pozadavek vcas. Mlzeme piesto navrhnout, ze o feSeni pozddame kolegu, ktery je v dané
oblasti velmi schopny a do problému jsme ho uz zasvétili.

»Nevim®. Jde o slovo, které mize byt proneseno upfimng, nebo se snahou tak ptisobit. Ve
skutecnosti vSak pisobi dojmem, ze se z feSeni problému chceme vyvléci, piipadné jsme
pfili§ pohodlni nebo dokonce lini, napiiklad ziskat vice informaci. Jsme-li proto v situaci,
kdy nevime, je vhodné&jsi fici, Ze feSeni hleddme a jsme odhodlani ho nalézt.

Ptikladem je situace, kdy o urcitém problému hovofime s nadfizenym. Namisto (mozna
uptimného) konstatovani ,,Nevim, jak postupovat dadle*, udélame podstatné 1épe, pokud se
ho zeptame, kde nebo jak bychom mohli ziskat pomoc. Dame najevo zdjem a odhodléni
problém fesit, nikoli Snahu jeho feseni odmitnout.

»Zkusim to*“. Jde o vyjadfeni pronesené ¢asto mimodek, bez velkého vyznamu. Pro druhou
stranu vSak v sobé zahrnuje moznost, Zze véc nedopadne dobfe.

Pozadé-1i nés zdkaznik o co nejrychlejsi provedeni urcitého ukoly, pak nase slova ,,pokusim
se 0 to* v ném zcela pfirozené (a vétSinou i zcela zbytecné) vytvoii pochybnosti o nasich
schopnostech. Velmi pravdépodobné tak v jeho o¢ich podkopévame 1 svou pozici. Spravna
odpovéd’ zni, ,,Bude to hotovo do dvou hodin®.

»Neni to moje vina*“. Hlavni problémem tohoto vyjadfeni je, Ze pisobi defenzivné, a
vyjadiuje nasi potiebu se branit. Pokud se nas zdkaznik zeptd na néco, co se nepodafilo,
nemusi to znamenat, Zze nas obviniuje. Reagovat okamzZitou snahou branit se ¢i odvratit
moznost, Ze z chyby budeme obvinéni, pisobi podeziele, a zbytecné upoutava pozornost.
Daleko lepsi reakcei je snaha problém vyfesit. Vyjadfit ji mizeme naptiklad slovy, “Zjistim,

co se skutecné stalo* nebo “Zamyslim se nad tim, jak zabranit tomu, aby se to opakovalo®.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jak se miZe organizacni kultura promitat ve vné&jsi
komunikaci organizace, kterd klade diraz predevSim na uzkostlivé dodrzovani urcitych

procest.
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Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 210-212)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)

113



3.9 Rizeni zmén organizacéni kultury

Klic¢ova slova
Organizac¢ni kultura, zmény organizacni kultury, potieba a pfi¢iny zméen organizacni kultury,

nastroje zmén organizacni kultury, fizeni organiza¢nich zmén, change management

Cile kapitoly
Vysvétlit nejcastéjsi piiciny vedouci k nutnosti zmén organizacni kultury, vysvétlit hlavni
slabiny organizaéni kultury, objasnit typické cile zmén organizacni kultury, vysvétlit

nastroje zmén organizacni kultury a ptedpoklady jejich ucinnosti.

Vystupy z uceni

» 22.5 chape nastroje fizeni organizacni kultury a jejich vyuziti

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jak a s pomoci jakych nastroji je mozné zménit kulturu firmy ve sméru posileni osobni
odpovédnosti jejich zaméstnanca?
Odpovédnost pti plnéni zadanych ukolii miizeme vétSinou zvysit stylem manazerského
fizeni a vedeni. Napftiklad tim, zaddme-li je osobné, oveiime-li, Ze je zaméstnanec spravné
1 najevo, ze narazi-li na pfekdzku, mlZe nas pozadat o radu ¢i pomoc, ze mu vSak
davétujeme, ze ukol vyplni spravné. Nemén¢ dilezitym piedpokladem je vytvofit v
zamestnanci presvédceni, jeho prace bude hodnocena objektivné a spravedlive.
Dulezitym nastrojem vedeni k vyS$§i odpovédnosti je 1 manaZerska diislednost. Jde nejen o
to dat zaméstnanci jasné€ najevo, Ze jeho prace bude kontrolovana (nikoli vSak zplisobem,
ktery mu v praci spise brani) a tuto kontrolu (pfipadné sankci) skutecné dodrzet (a to i u t€ch
zamestnanct, ke kterym mame blizsi vztah), ale 1 o to, reagovat i na ,,drobné‘ nedostatky v
jeho praci. Nejvhodnéjsim zpisobem této reakce je zpravidla pozadat zaméstnance, aby nam
svij postup ¢i nedostatky v préaci vysvétlil. A je-li to namiste, ptivést je k ptiznani, Ze nékteré
pozadavky na provedeni nebo vysledky své prace umysIn¢ ,,pominul®.
Podlehnout pokuseni drobné ¢i dokonce zavaznéjsi nedostatky v praci piechazet, ignorovat
nebo projevovat pro n¢ pochopeni (,,On toho mél v posledni dobé skutecné mnoho.”) je
nebezpecné. Z praxe je dobfe znamo, Ze vétSina zaméstnancli ma pocit, Ze jejich vykonnost
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je nadprimérna. Casto je to viak diisledek toho, jaké ,,hodnoceni® jejich prace se jim
dostava. V kazd¢ situaci, kdy nerespektovani pravidel nebo pozadavki kvality tolerujeme,
totiz zaméstnance ,,u¢ime®, ze dodrZeni terminti nebo standardl prace ve skute¢nosti neni
dulezité nebo ze za svou praci Ci jeji vysledky nejsou plné odpovédni. Podobné ponauceni
navic zpravidla ziskavaji i vSichni ostatni zaméstnanci, ktefi jsou tohoto ,,tréninku svédky.
Z pocatecnich drobnych nedostatkl se tak postupné mohou stat nedostatky vaznéjsi.

Stejn¢ dulezité, jako neponechat drobné nedostatky bez povSimnuti, je reagovat na né
okamzité. Plati pfitom pochopitelné, ze cilem nasi reakce by mélo byt zvysit vykon
zameéstnance nebo odstranit jeho nezadouci jednani, nikoli zhorsit vztahy s nim nebo ho
uvadét do rozpakl pred ostatnimi. Obdobné¢ dilezité je vSak i nepropast situace, kdy
zaméstnanec odvedl dobrou praci, za kterou je tieba jej pochvalit nebo odménit.

Mame-li pocit, ze o praci jednotlivych zaméstnancli nemame dostatek informaci (napiiklad
proto, ze lidé pracuji v relativné samostatnych tymech), mizeme jejich odpovédnost posilit
1 tim, ze obcas iniciujeme vzdjemné hodnoceni mezi jednotlivymi ¢leny tymu, at’ jiz
anonymni nebo oteviené. Tato pravidla je pfitom tfeba dodrzovat neustale, nikoli jen obCas
¢1 mame-li na to dostatek Casu, a nepolevovat v nich ani tehdy, mame-li pocit, Ze se

odpovédnost zaméstnanci zvysuje.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, na jaké hlavni pfekazky miiZe narazit urcitd konkrétni

snaha o zménu organizacni kultury a jak je mozné je piekonat.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-218, s. 219-234)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)
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Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource

management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAIZIKOVA, 2014. Organizdcia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-115)
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3.10 Mezindarodni rozdily organizacni kultury, interkulturni
management a interkulturni komunikace — srovndni

piikladii

Klicova slova

Organizacni kultura, mezinarodni rozdily organiza¢ni kultury, interkulturni management,

interkulturni komunikace

Cile kapitoly

Vysvétlit vztah mezi organiza¢ni kulturou a narodni kulturou dané zemé¢, vysvétlit hlavni
oblasti, ve kterych se narodni organiza¢ni kultury mohou odliSovat, vysvétlit pojem
pozadavky a nastroje interkulturniho managementu slouZzici k piekonavani kulturnich bariér

v komunikaci a spolupraci.

Vystupy z uceni
» 22.8 chape mezinarodni rozdily organizacni kultury a pozadavky interkulturniho

managementu

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Na co by se mél v organizaci zamérit trénink zaméstnanci, snaZici se prekonat
nedorozuméni v jejich spoluprici s prislusniky jiné kultury?
Tento trénink by mél byt zaméten na zménu postoji zaméstnancli ke kulturnim rozdilim a
na zakladni pravidla interkulturni komunikace. M¢l by vychazet z toho, Ze obavy, nedivéru
nebo negativni postoje vuci piislusniklim jinych naroda Ize omezit zvySenym povédomim o
zvyklostech fizeni a pracovniho chovani v jinych zemich. Trénink tohoto druhu by proto mél
zamé&stnanciim vysvétlit
. co by méli pri spolupraci s prislusniky jinych narodii ocekavat ana co by méli
byt pfipraveni, tj. jak jejich zahrani¢ni kolegové vnimaji a interpretuji urcité
pracovni ¢i fidici situace, na jakou podnikovou kulturu ¢i na jaky fidici styl
(napf. pfi fizeni projektit) jsou zvykli apod.
. pro€ jsou ptedstavitelé jinych narodnich kultur v plnéni svych ukolii pres své
odlisnosti uspesni
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zvyklostem.

co muze byt pricinou zbytecné negativnich postojii k jinym narodnim

Ptikladem miize byt interkulturni trénink zaméfeny na spolupraci s némeckymi partnery,

ktery zdiraziluje

vyznam jasnych podnikovych pravidel a vztahii (zaméstnanci jsou zvykli
pokyny svych nadfizenych ,,do puntiku® plnit a nejsou vétSinou zvykli o s
manazery o jejich rozhodnutich diskutovat, nadfizeni jim vSak soucasné
davaji presné instrukce, jak postupovat a jaké vysledky oc¢ekavaji, staraji se o
to, aby méli veskeré nalezitosti, které k praci potiebuji, i o to, aby svym
pracovnim postupiim dobie rozuméli, pracovni role v tymech jsou jasné
vymezeny apod.),

daraz na vyuzivani pracovni doby a dodrzovani ¢asovych terminti (b¢hem
pracovni doby je ocekavano maximalni nasazeni, u zaméstnancli ani
manazera se vSak vétSinou neocekava, ze budou pracovat déle, nez pracovni
doba vyzaduje, Casové terminy jsou povazovany za zavazné a jejich
nedodrzZeni je povazovano za vazny prohiesek),

vyssi spolecensky odstup mezi zaméstnanci a manaZery (ktery se vSak sniZzuje
v novych podnicich a v oblastech high-tech),

pomalej$i provaddéni zmén (mimo jiné z obav o naruSeni stavajicich
spoleCenskych vztahil),

zvyk pfimo a jasné komunikovat (neni zvykem brat si servitky pii upozornéni

na nedostatky, pfi odmitani ur¢itych navrhii nebo poZzadavki‘ apod.).

Pii podobném tréninku mizeme pfitom upozornit i na typické projevy, kterymi na sebe

upozornuji ¢esti pracovnici, naptiklad prakti¢nost, soucasné vSak ponékud pomalejsi osobni

tempo, volngjsi vztah k tkkoliim a termintim, vyssi citlivost k narodnim rozdilim apod.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany navrhnéte trénink zaméstnancti zamétujici se na podporu tymové

spoluprace ve skupiné obsahujici ptislusniky riznych kultur.

118



Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 212-218)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 167-208)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-40)

SAJGLIKOVA, H. a . BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 67-87)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z fizeni lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a pravni
védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 140-150)
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3.11 Etickad kultura organizace - rozbor piikladi 7 praxe

Klicova slova

Organizacni kultura, etika, podnikatelska etika, etické fizeni, eticka kultura organizace,

eticky kodex

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam a roli etiky a etické kultury organizace v ramci organizacni kultury,
vysvétlit cile a nastroje etického fizeni organizace, vysvétlit vyznam, obsah a zplisob tvorby

etického kodexu organizace.

Vystupy z uceni
» 22.1 chape vyznam organizac¢ni kultury a hodnot organizace

» 22.9 rozumi vyznamu a tvorbé etické kultury organizace

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Na co by se mél v organizaci zamérit trénink zaméstnanci, snaZici se podporit
dodrZovani etickych pravidel jednani?

Tento trénink by se mél zaméftit predevsim na identifikovani klicovych etickych problémd,
se kterymi se zaméstnanci setkdvaji v rlznych podnikovych oblastech. M¢l by proto
upozornit na etické zdsady a normy uplatiujici se pii kaZzdodennim rozhodovéani i na
pripadna eticka dilemata vyskytujici se v jejich praci.

Konkrétn€ by pak mél zdlraznit, co firma z pohledu etického jednani ocekava od svych

zamé&stnancu, napiiklad

. jednani s osobni a profesiondlni integritou,

. jednani ve shodé¢ s literou a duchem prava a ptedpisi i firemnich pravidel a
politik,

. zajiStovani dobré povésti firmy,

. dodrZzovani davérnosti informaci o naSich klientech, spolupracovnicich a
firmé,

. ucast na obchodnich ¢innostech, které jsou v souladu s moralni povésti firmy

. jasné vyjadreni etickych standardii a pravidel firmy

. poskytnuti podpory pii provadéni moralné i pravné spravnych rozhodnuti
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odmitnuti tolerovat nelegélni, neetické a neprofesionalni jednani.

Ve zcela konkrétni rovin€ pak mize byt trénink zaméfen napiiklad na pravidla personalniho

rozhovoru. Mize se jednat napiiklad o tyto zasady:

s udaji kandidatl je tfeba se seznamit pred vlastnim rozhovorem, v piipadé,
e rozhovory nasleduji bezprostfedné po sobg, pak na jeho pocatku. Cteni
zivotopisu béhem vlastniho rozhovoru je nevhodné: kandidatovi signalizuje
nezajem o jeho osobu,

povahu a napln obsazované pracovni pozice je tieba dobie znat, tak aby o ni
uchazeci mohli ziskat uplné a objektivni informace.

rozhovor by nemél byt pferuSovan telefony nebo ptichody jinych osob. Za
zvlasté neetické je tfeba povazovat rizné metody cileného plsobeni na
uchazece, jehoz snahou je jej znejistit.

kandidat by béhem rozhovoru mél ziskat moznost zjistit informace, které
povazuje pro své rozhodnuti za nezbytné, a mél by proto mit pfilezitost
polozit n€kolik vlastnich otazek, vztahujicich se k mistu i firme jako takové.
s kandidatem lze dohodnout ziskani referenci. To by se v§ak mé¢lo odehravat
s jeho souhlasem uchazece a v Zadném ptipad¢ by jej nemélo ohroZovat v
jeho soucasném miste.

v ptipad¢ vyssich pozic je pfi interviewovani kandidatl tfeba dbat na to, aby
byla zajisSténa diskrétnost personalnich rozhovort,

na zaveér kandidatovi podékujeme za jeho zajem a oznamime mu, kdy muize

oc¢ekavat, ze ho firma vyrozumi.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany zdivodnéte, proc je dilezité, aby se tvorby etickych pravidel

......

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 12-80)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 203-256)

CAHA, Z. aJ. URBAN, 2017. Etické rizeni organizace. Liidenscheid: RAM Verlag. ISBN
978-3-942303-53-8. (s. 9-39)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-42)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 12-45)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-90)
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3.12 Hlavni druhy nezdravych organizaénich kultur — rozbor

p¥ikladu 7 praxe

Kliéova slova

Organiza¢ni kultura, zdrava organizacni kultura, nezdrava organizacni kultura, piiciny
vzniku nezdravé organizacni kultury, rysy nezdravé organizacni kultury, dasledky nezdravé

organizac¢ni kultury

Cile kapitoly
Vysvétlit pojmy, rysy a projevy nezdravé organiza¢ni kultury, vysvétlit pficiny vzniku
nezdravé organizacni kultury, pochopit disledky nezdravé organizaéni kultury, vysvétlit

nastroje slouzici k prevenci vzniku nezdravé organizacéni kultury.

Vystupy z uceni

» 22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jak lze piredchazet nebezpeci vzniku ¢i rozvoje nezdravé organizacni kultury?
Dulezitou soucasti prevence nezdravé organizac¢ni kultury je schopnost organizace rozpoznat
pfi vybéru novych zaméstnanct a pfedev§im manaZer osoby nevhodné.

Problém s manaZery majicimi na kulturu firmy zni¢ujici dopad vznika ¢asto proto, Ze byvaji
omylem zaménovani za schopné osoby se zdravym sebevédomim. Od téch je vSak odlisuje
nejen nezajem o ostatni, sklon dosahovat Uspéchu za kaZdou cenu ¢i neschopnost
realistického usudku v situaci, kdy narazeji na problémy, ale 1 absence jakychkoli hodnot,
projevujici se ¢astymi zmeénami jejich nadzort. Vyrazna touha téchto osob po tspéchu vede
Casto k tomu, Ze manazefi s t€émito rysy v organizaci rychle postupuji. Pfikladem mohou byt
manazefi s tendenci k autoritafstvi, ktefi se sami snadno podfizuji autorité a viici nadiizenym
se chovaji loajalné. Jejich sklon nediveétovat ostatnim, znevazovat a podceniovat jejich préci
¢i ohybat moralni normy vSak nepfispiva k vykonu organizace ani k jeji povésti.

Nejlepsi obranou proti osobdm tohoto typu je rozpoznat jejich varovné rysy vcas, pied jejich
piijetim ¢i povySenim. Rozpoznat jejich rysy pii vybéru vSak vyzaduje vénovat jejich
signalim odpovidajici pozornost. Projevem mize byt napiiklad piekrucovani vlastni

profesni historie, pfivlastilovani si ispéchti druhych a obviniovani jich z vlastnich netispéchti,
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zdiiraznovani schopnosti manipulovat ostatnimi apod. K rozpoznani téchto sklonli u
kandidatt napomuize i zji$téni, jaké manazery nebo manazerské vlastnosti obdivuji a proc,
nebo jaky je jejich ndzor na moznost piekracovat hranice pravidel.

Rozsiteni problémovych manazeri muaze vSak prispét i celkovy styl a kultura firemniho
fizeni. Jejich vyskytu napoméha pfedevsim tendence organizaci zaméfovat se predevsim na
kratkodobé zisky a nevénovat pozornost tomu, jak a za jakou lidskou cenu manazefi téchto
ziskli dosahuji, odmitani 360 stupiiového hodnoceni (¢i hodnoceni manazeri zdola) ¢i
tolerovani problémovych manazeri proto, ze vychazeji vstiic potiebam organizacniho

vedeni.

Zadani samostatné prace (ikolu)
V textu rozsahu 0,5 strany navrhnéte opatieni umoziujici Celit organizacni kultuie
projevujici se sklonem zaméstnancli i manazer nespolupracovat s ostatnimi a hajit

predevsim své vlastni uzké zajmy.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 235-251)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 13-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 235-243)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 9-12)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-125)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a pravni
védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 140-150)
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3.13 Empirické analyzy organizacnich kultur — zpracovani

analyzy

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, analyza organizacni kultury, analytické metody, dotazovani

zaméstnancu, rysy organizacni kultury, klasifikace organiza¢ni kultury

Cile kapitoly
Porozumét vyznamu a nastrojim analyzy organiza¢ni kultury, porozumét moznosti
objektivniho zjisténi rysu a klasifikace organiza¢ni kultury, porozumét metodam dotazovani

zaméstnancl, hodnoceni organiza¢ni kultury a navrhovani jejich zmén.

Vystupy z uceni
» 22.1 chape vyznam organiza¢ni kultury a hodnot organizace
» 22.2 rozumi vn&jSim i vnitinim projevim organizani kultury a organizacniho
chovani
22.3 rozumi typologii organizacnich kultur
22.4 rozumi vnitinim a vnéj$im determinantim organizacni kultury
22.5 chape nastroje fizeni organizacni kultury a jejich vyuziti
22.6 identifikuje projevy zdravé i nezdravé firemni kultury

22.7 tidi zmény organizacni kultury

YV V V V V V

22.8 chape mezinarodni rozdily organiza¢ni kultury a pozadavky interkulturniho

managementu

v

22.9 rozumi vyznamu a tvorb¢ etické kultury organizace

» 22.10 provadi empirickou analyzu organiza¢ni kultury

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jaka opati‘eni miiZe byt namisté navrhnout na zdkladé prizkumu organizacni kultury?
K posileni pozitivnich prvku firemni kultury lze na zakladé empirického prizkumu firemni

kultury navrhnout naptiklad nasledujici opatfeni
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Opatreni ke zlepSeni vztahii mezi zaméstnanci a vedoucimi

Posilit pfimou komunikaci vedoucich i vedeni spolecnosti se zaméstnanci
(politiku otevienych dvefi hlavnich vedoucich zaméstnanci spolecnosti),
vefejn¢ vysvétlovat a zdivodiiovat nova opatieni, deklarovat pifimou a
otevienou komunikaci jako soucast firemni kultury,

Pravideln¢ informovat o vysledcich firemniho hospodafeni a novych
zamerech do budoucna a jejich disledcich pro jednotlivé utvary, pozice apod.
(napft. kazdé ctvrtleti, na shroméazdéni zaméstnancii firmy),

Posilit eticky kodex organizace diirazem na povinnosti vedoucich pfi jednani
se zaméstnanci, jejich hodnoceni, feSeni konfliktd a sporti apod. V kodexu
chovani vedoucich zaméstnanct vyloucit projevy politikafeni a neptimého
jednéni, zdlraznit povinnost vedoucich pravideln¢ piimo informovat
zameéstnance o jejich vykonnosti a pracovnim hodnocenti,

Jasn¢ stanovit informacni prava a informacni povinnosti hlavnich pracovnich
mist z hlediska obsahu a Cetnosti informaci,

Zavést systém sbéru zlepSovacich ndvrhi a doporuceni zaméstnanct,
jmenovat vedouciho projektu k jejich feSeni,

Zavést vzdélavaci program zaméfeny na trénink socialnich a komunikaénich
manazerskych schopnosti,

Na podporu tymové spoluprace v rdmci manazerského tymu firmu jednou
rocn€ provést vyjezdovy trénink kolektivniho vedeni firmy zaméfeny na

,team building*, manaZerské hry apod.

Opatreni ke zvySeni objektivity odménovani

Revidovat systém odménovani s diirazem na vazbu mezi tarifnim zafazenim
a skute¢nym obsahem prace hlavnich pozic,

Zvyraznit vykonovou slozku odménovani (vazbu odmeénovani na jasné
stanovené vykonové ukazatele),

Posilit vyznam pravidelného (ro¢ni) hodnoceni vedoucich zaméstnanct a

specialistl, a to mj. jako nastroj vzajemné komunikace ve spolecnosti

Zadani samostatné prace (ikolu)

Navrhnéte deset uzavienych otazek, které by slouzily v ramci dotaznikového Setfeni

firemni kultury ke zjisténi silnych i slabsich stranek vnitrofiremni komunikace v

organizaci.

126



Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 219-228)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 89-102)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th edit. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0749469641.
(s. 97-108)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 9-12)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 74-85)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z fizeni lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a pravni
védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 140-150)

127



