Ing. Eva Vincencovd, prap. Katefina Strnadova
Sdilené hodnoty organizace a jejich vliv na vykonnost
a efektivitu

Prispevek se zabyvd oblasti sdilenych hodnot organizace neboli organizacni kulturou, jejim
vyznamem, vCetné vazby na vykonnost a efektivitu.

Organizacni kulturu [ze vnimat podobné jako cas. Cas, stejné jako
organizacni kultura, neni vidét, neni citit, nelze jej uchopit, avsak
stejné jako organizacni kultura, ovliviiuje prilis mnoho

Uvod

Turbulentni doba, neustdlé nové vyzvy a cile, neustale se zvysujici naroky, rychlost pro-
bihajicich zmén, nuti managementy organizaci k nalézani novych ptistupl ve vSech sou-
visejicich oblastech. Z vysledkd dosavadnich vyzkum( vyplyvd, Ze v organizaci sehravaji
sdilené hodnoty dosti podstatnou Glohu, i kdyz definice a pfistupy k nim se lisi podle pojeti
jednotlivych autord, nebo odlisnosti organizaci. Zjednodusené lze Fici, ze organizaéni kultura
davd organizaciidentitu, jejiz Zddouci aspekty lze prezentovat v komunikaci s okolim. Sdilené
hodnoty - organizaén kultura velmi tizce souvisi s lidskym faktorem. Clovékje nositel a tviirce
nehmotnych i hmotnych aktiv, a proto je pro organizaci prospésné se zabyvat také otazkou
plsobeni lidského faktoru v jednotlivych ¢innostech organizace.

Zaméstnanci predavaji informace sami jednak svym chovdnim a ddle samoziejmé tim,
jak se o organizace vyjadfuji (,by word of mouth”). Jejich sdéleni znacnym dilem pfispivaji
ktomu, jak je organizace vnimana zevnitfi zvendi. V tomto piipadé je pro organizaci klicova
kontinuita a konzistence organiza¢ni kultury, schopnost organizace se pfizplisobovat zménam
a jeji komunikacnf aktivity k vefejnosti.

Pokud je organizacni kultura nejasnd a roztfisténad, kazdy zaméstnanec ma jiné (nebo
vlastni) pfedstavy o organizaci, pro kterou pracuje, o jejich hodnotach, pak bude tato organi-
zace plsobit malo presvédcive, protoZe je postavena na uméle vykonstruovanych hodnotdch.
Vtéto souvislostije na misté pfipomenout, Ze budovanivhodné organizacni kultury, dobrého
jména je dlouhodoby proces, kde je tfeba se rovnéz zabyvat se jak jeho pfinosem pfi tvorbé
hodnoty, rovnéz tak okolnostmi, které maji vliv, nebo podil na jeho pracovni vykonnost,
a potazmo efektivité organizace.

Optimdlnije vytvoreni takové organizaéni kultury, ve které se posiluji schopnosti a hodnoty
jednotlivc, které se transformuji do celkového pojeti aktivit organizace a tim budou zvySovat
jejivykonnosti efektivitu organizace. PfifeSenitéto problematiky je nezbytné brat do Gvahy
souvislosti se sociologickymi, psychologickymi i ekonomické aspekty.

1. Pojem organizacni kultura

Pristupy a definice organizacni kultury, pfesné a Gplné vymezeni pojmu organizacni
kultury, je velmi obtizné, protoZze se lis7 podle pojeti jednotlivych autorit, coz dokladujf
i ndsledujici definice vyznamnych autord, ktefi se danou problematikou zabyvaji:
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~0rganizacni kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstav, které urcitd skupina
nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsiadap-
taceavnitfniintegrace a které se tak osvédcily, Ze jsou chapany jako vieobecné platné. Novi
clenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.”

»Organizacni kultura tvoii zakladni hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v or-
ganizaci, vzorce chovani, které jsou dlsledkem téchto sdilenych vyznami a symboly, které
vyjadfuji spojeni mezi pfedpoklady, hodnotamia chovanim clen(i organizace (Denison, 1990,
s. 27, podle Lukasova R.).”

»0rganizacni kultura je vzorec sdilenych a stabilnich pfesvédcenia hodnot, které se vyvijeji
v organizaci postupem ¢asu (Gordon, G. G. a DiTomaso, N., 1992, s. 784).”

»Organizacni kulturu tvori kolektivnisoubor ndzor( nebo referencni rdmec, ktery oddéluje
jednu skupinu lidi od jiné. Organizacni kultura formuje souvislou vazbu, kterd stanovuje
unikatni soubor formalnich a neformdlnich zakladnich pravidel jak maji lidé myslet, chovat
se, a které predpoklady by méli povazovat za spravné.”

»Organizaéni kultura je soubor zakladnich predpoklad, hodnot, postoji a norem chovant,
které jsou sdileny v rdmci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢len(
organizace a v artefaktech (vytvorech) materidlni a nemateridlni povahy (Lukdsovd, Novy
a kol. 2004, s. 22)."

Pod pojem organizacni kultura je mozné zaradit slozky organizace, které nelze jasné
zaradit do schématu organizace, napfiklad zpisob fizenia rozhodovani, komunikace v ramci
organizace, chovani mezi persondlem i k externimu okoli.

Lukasovd, Novy a kol. (2004, s. 40) uvadéji shodné charakteristiky organizacni kultury
podle soucasnych svétovych autord:

0O Organizacni kultura je vyznamnym subsystémem organizace, determinantou efektiv-

nosti organizace a kvality pracovniho Zivota ¢lenl organizace.

0O Organizacni kultura nemd objektivni formu existence. Existuje v podobé zdkladnich
pfesvédcéeni, ndzor(, hodnot, norem a vzorcl chovani, sdilenych jedinci v organizaci
a je manifestovana prostfednictvim chovani a artefaktd.

0O Organizaéni kultura je skupinovym fenoménem, i kdyz existuje pouze prostrednictvim
jednotlivch a vnitfniintegrace, ma nadindividudlni povahu.

0O Organizacni kultura je nahromadénd zkusenost organizace, kterd je novym ¢élentim
pfedavdna v procesu socializace, je relativné stabilni. Jako produkt dynamické tenze
vznikajici na zakladé neustalého stfetavani pozadavk( prostfedia internich moznosti
organizace vsak vzdy obsahuje urcity potencial ke zméné.

Zakladnirysy organizacni kultury formujijeji zakladatelé nebo zfizovatelé. Do organizace
vndseji své postoje, vizi, realizuji své hodnoty. Organizacni kultura stoji na zakladnich pilifich
- vize, prikladné chovdani managementu, komunikace viech zaméstnancd na dobré trovni, jeji
prijeti zaméstnanci.Vedle toho se na formovani organizacni kultury podileji i zaméstnanci,
ktefi do ni vnaseji své zkuSenosti z predchozich zaméstnani a své vlastniidealy. [1]

Zakladni prvky organizacni kultury tvori zejména artefakty, hodnoty a normy, které
jsou sdileny cleny organizace (obr. 1).

Organizacni kultura predstavuje tedy soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojti a do-
mnének. Formuje zplsob chovaniajednani lidi a zplsoby vykonadvani prace. Hodnoty se tykaji
toho, o Cem se véri, ze je dllezité v chovani lidia organizace. Normyjsou pak nepsand pravidla
chovani. Uvedena definice klade dliraz na to, Ze se kultura organizace tykd fady abstraktnich
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vyraz(, jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizaci jako celku nebo v né&jaké jeji
Casti. Podnik, firma, organizace je chapana jako celek ve smyslu uréitého druhu kulturniho
systému. Podnik rozviji vlastni, origindlni a nezaménitelné predstavy, hodnotové systémy
a vzory jedndni, které se projevuji ve shodném ¢i alespon obdobném jedndni jednotlivch
uvnitf podniku i smérem v(i&i jeho vnéjsimu okoli.

Organizacni kulturu si nemdzeme pfedstavovat jen jako velkolepou primyslovou archi-
tekturu, pékny vyrobkovy design, uméni a obrazy v kancelarich. Nejsou to pouze naroéné
vybavené knihovny organizace, velké oslavy ¢i slavnostni shromazdéni, priplatky na dovole-
nou, benefity, nebo vyhlasovéni nejlepsiho pracovnika organizace. Pod tim vSim si miZzeme
predstavit jen dilf ¢asti, atributy organizacni kultury, avsak nespocivd v nich jeji podstata.
NemU(zZeme ani Fici, Ze by organizacni kultura byla zdlezZitosti ,pfiznivého klimatu”, (tedy
zélezitosti, kterou si podnik mize dovolit az tehdy, kdyz dobte vydélava, nebo ma zajisténou
urcitou vysi prijmi) nebot nezavisi pouze na vysi disponibilnich financnich zdroja.

0Obr. 1: Schéma organizacni kultury dle Scheina

VRSTVA
KULTURY OBSAH KULTURY
L 1
E viditelné organizaéni struktury a procesy, E
1 fyzické projevy kultury (budovy, vybaveni), !
ARTEFAKTY ! jazyk, !
E technologie, produkty, E
1 styl predstavujici zpdsoby oslovovéni a oblékani, !
! myty a historky vypravéné v organizaci, H
E publikovany seznam hodnot, E
! viditelné ritudly a ceremonialy !
HODNOTY A ! STRATEGIE i
NORMY ; CILE :
i FILOZOFIE i
ZAKLADNI i i
PREDPOKLADY | neuvédomovana presvédceni, ktera jsou poklddana za samoziejma, |
| vnimani, H

Zdroj: Upraveno podle SCHEIN, E. H., 1992, s. 17.

Organizacni kultura je soustavné ovliviiovdna jak zevnitF, tak i zvendi. Vliv vnéjsiho pliso-
beni se projevuje zejména v oblasti ekologie, legislativy, politické preference, ekonomického
systému, geografické dislokace organizace, charakteristiky kultury vyssich fad, narodni men-
tality, kultury matetské organizace, trzni pozice, Groven védy a vyzkumu v oboru ¢innosti.

Vnitinivlivy zaleZi od velikosti organizace, historie organizace firmy, zaméstnanc(, Grovni
jejich vzdélani, mentality, Fidici sily, obor ¢innosti, cil(i organizace, technologii, pravni formy
organizace. D4 se fici, Ze neexistuje idedlni model organizaéni kultury, ale pro organizacije
idedlni takova kultura, které maximdlné podporuje dosahovéni cild, poslani organizace.
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1.1 Klasifikace organizacni kultury

Bylo uc¢inéno mnoho pokust klasifikovat nebo kategorizovat kulturu organizace, aby
se tak vytvofrila zakladna pro analyzu kultury v organizacich a pro podnikani krok, které by
smétovaly k jejich posileni nebo zméné. Obecné je tato klasifikace vyjadfena:

Harrisovo pojeti [2]

QO orientované na moc - soutézivé, kladné reagujici spiSe na osobnost neZ na odbor-

nost;

QO orientované na lidi - konsenzudlni, kontrola managementem je odmitana,
O orientované na tkol - zaméFeni na schopnost, dynamické,
Q orientované na roli - zaméreni na legalnost, legitimnost a byrokracii.

Handyho typologie [3]

Q kultura mocije kulturou, kde moc prameni z centra, které fidi a kontroluje,
Q kultura role je kulturou, v niZ se prace fidi procedurami a pravidly,
Q kultura dkolu je kulturou, jejimz cilem je dat dohromady spravné lidi a nechat je

pracovat,

Q kultura osoby je kulturou, v niz jedinec je stfedem zajmu.

Scheinovy kategorie [4]

Q kultura moci je kulturou, kde vedeni je v rukou nékolika malo lidi a opira se o jejich

schopnosti,

Q kultura role je kulturou, v niZ je moc rozdélena mezi vlidce a byrokratickou struk-

turu,

Q kultura dspéchu je kulturou, v nizZ je zdiiraznovana osobni motivace a oddanost,
Q kultura podpory je kulturou, v niz lidé pFispivaji k GspéSnosti organizace ve smyslu

oddanosti a solidarity.
1.2 Struktura a tirovné organizacni kultury

Na organizacni kulturu je mozné pohlizet jako
na vicevrstvy jev, ktery je slozen z jednotlivych
Casti. Mezi autory, ktery je v odborné literature
nejcastéji citovan, je E. H. Schein. [5] Jeho kon-
cepci Grovni organizacni kultury je zndzornéna
na obr. 2

G. Hofstede [6] povaZoval organizacni kulturu
za vicevrstvou strukturu a pfirovnaval ji k cibuli.
Pohled autora G. Hofstedeho na organizacni kul-
turu predstavuje jiny zorny Ghel, ktery vyjadril
v tzv. cibulovém diagramu. Jadro ,cibule” pak pro
Hofstedeho tvofi hodnotu, kterou ¢lenové organi-
zace povazuji pravé za dllezitou. Dle Hofstedeho
organizacni kulturu predstavuji symboly (gesta)
imaginarniobrazy, které se méniv prostoru a case
(staré mizi, nové se vytvareji). Hrdiny jsou vazené
osobnosti (skutecné nebo imagindrni, soucasné

Obr. 2: Organizacni kultura a jeji drovné

SOUSTAVA SYMBOLU

Re¢, formy spolecenského styku,
Obfady, ritudly, obleceni, logo

SOCIALNI NORMY A STANDARDY JEDNANI

Zdsady, pravidla, standardy,
podnikovd ideologie, linie jedndni

ZAKLADNI PREDSTAVY, VYCHODISKA

Vztah k ostatnimu svétu,

predstavy o povaze clovéka,

vztahd,

co je zdrojem a kdo je nositelem pravdy.

Pramen: SCHEIN, E. H. Organizational Culture
and Leadership, San Francisco, 1991.
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nebo z minulosti), které reprezentujiidealni model. Ritudly jsou pozdravy, ceremonie, které
jsou v organizaci vykondvané podle vzitych spolecenskych zvyklosti.

Organizacni kultura provazi zaméstnance v kazdodenni ¢innosti a neni vzdy snadno vidi-
telna. Tyto zpisoby ovlivnéni kazdodenniho jednani organizace kulturou, ktera je reprezento-
vana symboly (viditelné a védomé ovlivnitelné skutecnosti, které vyjadfujia presné vystihuji
cile a prezentuji organizaci navenek. Zamérny, otevieny a pfimy vliv na jedndni. Napiiklad:
stanovené cile, politiky, logo, pracovni podminky, ceremoniély, jednotné obleceni, manualy
procedur a vyjadrent filozofie spolecnosti).

Mezi symboly patfiity, které jsou ovlivnitelné pravidly jednani (patfisem zpUsob tvorby
strategie a cild, informovanost zaméstnanc( o organizaci, vymezeni kompetenci, uplatno-
vany styl fizenf, zplsob a tvorba motivacnich faktor() a zakladnimi Zivotnimi predstavami
(vznikaji spontdnné, jsou vice méné nevédomé a pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné.
Napf. neformalni zékladni pravidla, neoficidlni navody k jednani nebo ,zplsob jak se véci
tady délaji”.

Tento vliv je velmi tézké zménit, protoze je pod drovni nasi védomé pozornosti. Pred-
stavy jsou individualné odlisné. Jsou zavislé na véku, dosavadnich pracovnich i Zivotnich
zkuSenostech, na odborném zaméreni, na dosazeném stupni vzdélani, na rodinné vychové,
rodinném zazemf).

Na védomé drovni organizace jedna podle vzorcl vér a pozorovatelného chovanf, zatimco
na nevédomé drovni je ovliviovdna kolektivnimi domnénkami, podle nichz lidé jednaji.

2. Organizacni kultura, vykonnost a efektivita

V soucasnosti existuje cela rada ndzord na pojmy organizacni kultura, vykonnost, efektiv-
nost. Pochopitelné existuji nazorové odlisnosti vykladu tohoto pojmu, které plati v oblasti
podnikl privatniho sektoru a v oblasti organizaci vefejného sektoru. Synek [7] vyjadfuje
efektivnost pomérem vystupu ke vstupu. Wohe [8] ztotoznuje efektivnost a hospoddrnost.
Podle Lamminga [9] je vykonnost totozna s efektivnosti. Podle Nenadala [10] vykonnost je
mira dosazenych vysledkii jednotlivci, tymy, organizaci a procesy. Podle Selesovského [11]
se efektivnosti rozumi takové pouziti verejnych prostredki, se kterym se dosahne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych Gkoll ve srovnani's objemem prostredkd vyna-
lozenych na jejich plnéni. Vykonnost pak urcuje pomoci rliznych metod a ukazateld, které
se uzivaji k hodnoceni vstupd, vystupd a vysledkl. Podle Rektofika [12] existuji v pFipadé
vefejného sektoru vnéjsi a vnitini faktory efektivnosti jako nastroje odvétvové a institucio-
nalni efektivnosti, kde stanoveni vykonu souvisi charakteristikou jednotlivych odvétvi.

Souvislost organizacni kultura s vykonnosti a efektivnosti v organizacich je dovozovana
na zakladé nazor( nasichi zahranicnich odbornikd na problematiku vykonnosti. Organizacni
kultura je jednou z nejsilnéjsich oblasti vlivu plsobicich na vykonnost a efektivitu. Neni bez
zajimavosti, Ze ve vnimdni pojmu organizacni kultura nepanuje mezi autory zcela ndzorova
jednotnost, avsak mezi nimi panuje naprostd jednotnost v myslence, Ze kultura ma vyrazny
vliv na vykonnost a efektivitu organizace. Vyzkumy vlivu organizacni kultury na vykonnost
a efektivitu organizace se datuji do pocatku osmdesatych let a trvaji dodnes.

S urcitymi teoretickymi wychodisky se setkame jiz v dilech T. Parsonse, jednoho z hlavnich
predstavitel(i strukturniho funkcionalismu. Parsons patfil k obhdjctim ,velké teorie,” pokusu
spojit veskeré socidlni védy preklenujicim teoretickym ramcem. Jeho rané dilo ,The Structure
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of Social Action” shrnuje myslenky jeho velkych predchidci, zejména Maxe Webera, Vilfreda
Pareta a Emilia Durkheima. Pokous se o jejich propojeni v jedinou ,teorii akce”, zalozenou
na predpokladu, Ze lidské jedndnije dobrovolné, imyslné (dcelné) a ma symbolicky rozmér.

Metodicky ramecjeho vykladu socialniho Gtvaru spociva v odliSeni ¢tyr hierarchicky uspo-
fadanych rozhodujicich dil¢ich subsystémi:

0O Biologicko-organicky systém, kteryje tvoren programovymi elementy, jez determinuji

fyziologickou stranku jednant.

0O Psychologicky systém, zahrnujici potfeby a dal$i motivy jedndni socidlnich aktér(.

0O Socidlni systém, tvofeny soustavou socidlnich roli uvnitf skupin, jejichz specificka
interakce probihd na zakladé existujicich socidlnich norem, je zdivodnéna socidlnimi
hodnotami a na hodnoty je orientovana.

0O Kulturni systém, tj. hodnotovd a vyznamova zakladna jednani, kterd vytvari a méni
strukturu hodnotovych spojeni ve vztahu k cilové realité.

Uvedena posloupnost dilcich subsystémi spolecenského Gtvaru ma ten vyznam, Ze kazdy
nasledujici plni Fidici funkci vici pfedchozimu. Znamena to, Ze psychologicky (osobnostni)
systém je Fidicim systémem pro instinktivné jednajici organismy. Socialni subsystém Fidi
osobnosti prostfednictvim vlivu socidlnich norem na své ¢leny a kulturni systém je fidicim
systémem pro systém socidlni.

T. Parsons vychdzel z predpokladu, ze podstatné funkciondlni podminky existence kazdého
socidlniho dtvaru je mozné redukovat na tyto ctyfi zdkladni:

a) stanoveni cilli - vztahuje se k otdzce, jak dalece jsou k dispozici vlastnf cile, které
umoznuji nejen vnitfni orientaci jednotlivc(, ale maji i motivacni funkci ve sméru
jejich dosazent,

b) udrzeni struktury - vztahuje se k nutnosti udrzet relativni stabilitu kulturnich vzorct,
které definuji strukturu systému,

c) integrace - vztahuje se k mnohostrannému pfizpdsobeni se subsystémd hlavnimu
aspektu svého prispévku pro efektivni fungovani celostniho systému,

d) adaptace - umoznuje preziti a zachovani samostatnosti systému ve vztahu k okoli.

Postupné v ¢ase bylo publikovano mnozZstvi praci, které hledaly vztah nebo vazbu mezi urci-
tymi aspekty organizacni kultury a vykonnosti organizace. Kritériem byla napf. mira loajality,
mira spokojenosti, financni a nefinancni ukazatele. Bylo také publikovdno dosti pfipadovych
studif, které se zamérovaly na vlivzmény v organizaci, a jak se zména projevila vjeji vykonnosti.
Pro pochopenivazby mezi organizacni kulturou a vykonnosti organizace jsou pouzivany modely,
typologie, které vychazi bud z odborné literatury, nebo vychdzi z empirickych vyzkumu. Mezi
1990, Denison a Mishra, 1995) a vyzkumy J. P. Kottera, L Hesketta aj. [14]

Podle autori Lukasovd, Novy a kolektiv [15] pak rysy organiza¢ni kultury, u nichz byla
prokdzana souvislost s vykonnosti organizace, lze teoreticky vyjadrit:

1. Silnd kultura jako determinanta vykonnosti organizace.

Participativni/angazovana kultura jako determinant vykonnosti organizace.
Kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti organizace.
Adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti organizace.

Kulturni priméfenost manazerskych praktik jako determinanty vykonnosti organi-
zace.

Ol NN W
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2.1 Souvislost vlivu obsahu organizacni kultury na vykonnost organizace

Na vykonnost organizace maji vliv i jiné parametry. Jsou to obsah a sila organizacni
kultury (obr. 3)

Obr. 3: Vliv organizacni kultury na fungovanf a vykonnost organizace
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0BSAH KULTURY < > SILA KULTURY

.
C wower

Podle LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol. (2005) s. 53.Upraveno.

Silu a obsah organizacni kultury ovliviuji dalsi faktory. Napf.:

OO0O0ODOO0OO0DO

pracovni prostredi,

pracovni klima,

vlastnici, manazefi, dominantni vidce,
vyuzivané technologie,

organizacni struktura

systémy a styly fizeni

a popfipadé dalsi.

Sila organizaénf kultury se oznacuje jako soudrznost (koheze), stejnorodost (homogenita)
hodnot, stability a intenzita hodnot. Sila organizacni kultury ukazuje, jak je obsah kultury
sdilen mezi pracovniky nebo cleny organizace, jak jsou uznavana zakladni presvédcent,
hodnoty a normy chovani a jednani.

Silna kultura jako determinanta vykonnosti organizace ma podle Denisona své vyhody
a nevyhody. LukdSovd, Novy a kolektiv uvadi:

Vyhody silné organizacni kultury:

a

Silna kultura vytvari soulad ve vnimani a mysleni pracovnikd, ¢imz jsou redukovany
konflikty uvnitf organizace. Lidé v organizaci se shoduji v tom, co povazuji za dlle-
Zité, vnimani situace obdobnym zplsobem a maji vétsi snahu o dosazeni konsenzu.
Komunikace a rozhodovani je v organizaci snadnéjsi.

Silnd kultura usmérnuje chovani lidi. Lidé v organizaci sdileji spolecné hodnoty
a normy, coZ znamend, ze diky uzndvanym hodnotdm sméfuji stejnym smérem a diky
existenci socidlnich norem dodrzuji urcité zplisoby chovani. Sdilenim norem a uplat-
novanim ,psychologickych sankci pfijejich pfipadném nedodrZovéni je zabezpecen
neformalnizpdsob kontroly, coz snizuje potfebu budovat formdlni kontrolni systémy
(které by jinak mohly oslabovat motivaci a eliminovat inovaéni pfistupy pracovnikd)
a zvysuje schopnost koordinovaného postupu uvnitf organizace.

Silnd kultura znamend sdileni spolecnych hodnot a cild. Tim Ze lidé sdileji spolecné
hodnoty a cile, pocituji sounaleZitost s organizaci, jsou k ni loajalni a maji pozitivni
postoj ke spolupraci. Organizacni kultura se tak stava vyraznym zdrojem soudrznosti
organizace a rovnéz nezanedbatelnym zdroje motivace pracovnik(.



Nastinéné vyhody silné organizacni kultury jsou vwhodami z pohledu organizace a jeji
vykonnosti, aviak jsou pfinosné i pro jednotlivce. PFijaté vzorce chovdni snizuji nejistotu
v organizaci a pomoci sdilenf urcitych hodnot je vytvareno pfiznivé pracovni klima, které
vede k vyssi vykonnosti organizace.

Nevyhody silné organizacni kultury, zde je autory upozornovano predevsim na:

0O Silnd organizacni kultura fixuje organizace na minulou zkusenost a vede k uzavienosti,
k prehlizeni a ignorovani signdlll z vnéjsiho prostfedi. Management snaze podléha
dojmu, Ze vSe bude i nadéle fungovat, jako doposud, neni vnimdna potfeba zmén,
novych strategif (viz pojem ,strategicka myopie”, Losch, 1985). Koster a Heskett
(1992) dokonce poukazuji na to, Ze silna organizacni kultura ziskava ,rysy arogance”
a zahledénosti do sebe, coz v kone¢ném dlsledku poskozuje ekonomickou vykonnost
organizace.

0O Silna organizacni kultura zabranuje mysleni v alternativdch, podporuje konformitu.

0O Silnd organizacni kultura zpisobuje rezistenci viici zménam. V piipadé, ze se manazefi

rozhodnou ucinit zménu, silné sdilent urcitych nazor(, hodnota norem zpisobuje, ze
ji personal uvnitf organizace nechdpe.

Silna organizac¢ni kultura m{ize byt klicem nebo pasti (spésnosti provadéné zmény, reor-
ganizace, restrukturalizace, kontinualniho zlepSovani proces(, modernich metod a nd-
strojll fizeni a procesd zmén. Pochopeni a interpretace organizacni kultury ma prvorady
vliv na tvorbu strategickych opatfeni v krizové oblasti. Pravé tyto funkciondlni podminky
existence vystupuji do popredi u organizaci s podnikatelskym zamérenim. Lze konstatovat,
Ze silnd organizacni kultura je v urcité fazi vyvoje organizace pfinosem (ma-li vhodny obsah),
je-li negativni, mize se stat, Ze je tomu naopak a v piipadé nutné zmény se najednou stavd
jeji prekdzkou.

Mezi autory nepanuje jednotnost, které hodnoty ¢i hodnota by mély byt v organizaci
zddraznovdny tak, aby organizace dosahovala vzdy vysoké vykonnosti, protoze kazdy autor
klade dlraz na jiné hodnoty, které vedou k vyssi vykonnosti organizace.

V minulosti nebyly autofi zajedno v ndzoru, jestlije z pohledu vysoké vykonnosti organizace
ktefi byli skepticti ke vlivu organizacni kultury na vykonnost. V soucasnosti panuje u autor(
nazorova shoda v oblasti obsahu vlivu organizacni kultury na vykonnost a efektivitu.
néty zvendi, a proto se dokazi lépe adaptovat na zmény. Naproti tomu jsou autofi, ktefi zasta-
vaji ndzor, Ze pouze prostfednictvim silné organizacni kultury je v organizacich dosahovédno
vyssivykonnosti a lepSich vysledk(. Je povazovdno za nutnost, aby obsah organizacni kultury
byl v souladu s vnéjsim prostredim, ve shodé s podminkami, které panuji v daném oboru,
a strategii organizace. Plati zavislost, Ze ¢im vétsi bude shoda mezi organizaéni kulturou
a strategii organizace, tim lepSich vysledk( je organizace schopna dosahnout. Vykonnost
organizace lze Fidit pomoci motivacnich programd.

2.2 Rizeni a hodnoceni vykonnosti

Rizenim pracovni vykonnosti, tim i efektivnosti, je organizace tizce spojena s vyuzitim
lidskych zdrojd. Kazdd organizace touzi zaméstnavat vykonny a motivovany personal. Moti-
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vovat zaméstnance vsak nenijednoduché. Pro kazdého ¢lovéka md prace vice rozmér(i, nezje
pouhé zajisténi obzivy prostfednictvim mzdy. Spolecenska prestiz, naplnéné ambice, touha
uplatnit své pfednosti, nebo se nécemu naucit. Ocekava, ze prace umoznuje kontakt s lidmi,
byt soucasti néceho, nebo cestovat. V praxi vsak tyto zdjmy a potfeby casto byvaji uspoko-
jovany, nebo neuspokojovany, mohou zdstat nenaplnéné. Personal, ktery ztrdci motivaci,
podava stéle horsi vykony, pfipadné frustrovany upada do apatie. Ke zvySovani vykonnosti
zaméstnanc( slouzi motivacni program, ktery napomaha pfi pfijimani zmén.

Kazda zména v organizaci je vyznamnym zdsahem do jejiho Zivota. Proto by se zmény
nemély provadét neorganizovanym, nefizenym zplsobem a dokonce reagovat az v diisledku
absolutni nutnosti. Organizace by se méla na zmény pfipravovat planované, oteviené je
prijimat a snazit se z nich vytézit maximum. Organizacni zmény by tedy mély mit vlastni
strategii fizeni zmén, zaméstnanci by na né méli byt pripravovani, aby byli schopnije vnimat
a prijimat pozitivné. Jestlize se tomu tak nedéje, pak to ma negativni dlisledky na vykonnost
personalu.

Manazefi zmény by se téchto problém( méli byt schopni zbavit a svoje zaméstnance dosta-
tecné motivovat. Pri realizaci zmény je nutné zamérit se na skupiny s averzi ke zméné, které
predstavuji nejvétsi hrozbu, ale zarover i jednotnou silu zmény, zvoli-li manazer spravnou
motivaci. Organizace, kterd chce uspét se svymi vysledky, nem(ze zményignorovat, ale musi
se ucit, je pfedvidat. K tomu Gcelu jsou vyuzivdny tzv. motivaéni programy zaméstnanc.
Ucelem motivaéniho programu je komplexné a cilevédomé piisobit na zaméstnance, a tim
i na ¢leny pracovnich skupin. Kvalitni motivaéni program obsahuje vSechny skutecnosti,
které jsou pro zaméstnance dllezité (pro vymezeni ekonomického a spolecenského postavent
organizace a k zafazenf, uplatnénia perspektivy pracovnikil organizace) a stimulujije k v&tsi
vykonnosti. Napfiklad:

- zabezpeceni podminek pro optimalni vyuziti pracovnik,

- postupy spojené s piipravou, provadénim a hodnocenim zmén,
vymezeni zdravotni, socidlni a kulturni péce o zaméstnance,

- vymezenivztah( mezi zaméstnanci a organizaci.

Motivaéni program se zaméfuje na otdzky hodnoceni dosazenych vysledkd, podporovani
iniciativy a tvofivosti zaméstnancd. Je nutné vyclenit v podniku nebo ve skupiné ty oblasti,
kde neni dosahovano potfebnych vysledki a které mohou negativné ovlivnit realizaci nebo
dosahovani ocekavanych vysledku. Vykonnost je ovliviiovana také pracovnimi podminkami,
pracovnim prostfedim. Jsou to atributy, které jsou predpokladem ocekdvaného vykonu
a v zajmu kazdé organizace. Pracovni prostfedi tvofi souhrn vSech materialnich podminek
pracovni ¢innosti (stroje a zafizeni, manipulacni prostfedky, osobni ochranné prostredky,
suroviny a materidl, stavebni feSenf pracovisté; technologie, organizace) a ostatni spole-
Censké podminky prace.

Dohromady vytvdri faktory: fyzikalni, socialné psychologické, které ovliviiuji pracovnika
v pribéhu pracovniho procesu. Skladba a jejich droven pdsobi na pracovnika, ovliviuje
jeho vykon, pohodu a zdravotni stav. Narocna adaptace vyvolava nespokojenost, odpor,
ktery se odrazi ve vztahu vykonu a k zaméstnavateli. To je oblast personalni prace, kterd
se ve vazhé na pracovni prostfedi musi soustredit na prostorové reseni pracovisté, fyzické
podminky prace, a socidlné psychologické podminky (motivaci).

Stanoveni ristu vykonnosti v organizaci jako cilovou hodnotu je mozné definovat v uka-
zatelich vykonnosti, které slouzi jako:
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PFiznaky vykonnosti organizace.

Vyjadfeni hodnot, které organizace ma za zadouci a povazuje za dulezité.
Podpora strategie organizace ze shora dold.

Podpora vysledkd procesti zdola nahoru.

Kontrola a zlepSeni v oblastech managementu, ohodnoceni prileZitosti.

Oooo0ooo

2.3 Hodnoceni vykonnosti

K problematice hodnoceni vykonnosti organizace je tfeba upozornit na skutecnost,
Ze sejednd o téma velmi Siroké, ke kterému je mozné pFistupovat z rliznych hledisek.

Napfiklad pristup z hlediska:

O casu (jako veliciny popisujici minulost nebo ocekdvanou veli¢inu),

O zainteresovanych subjektd,

O kvantitativniho (objem, pfijem, trzby, obrat, zisk, velkost pfijmu),

Q tvorby hodnoty (hledisko ristu pfidané hodnoty pro organizaci).

VZdy je tfeba respektovat existujici spojitost mezi zvolenou strategii organizace, orga-
nizacni kulturou a pouzitou metodou méfeni vykonnosti. Proces neustdlého zlepsovani
vykonnosti a potfeba dlouhodobé dspésnosti vyzaduji, Ze systém hodnoceni musi obsahovat
iukazatale sméfujici do budoucnosti. Autofi Kaplana Norton [16] oznacuji metodu Balanced
Scorecard (ddle BSC) jako strategicky systém méreni vykonnosti. Méfenivykonnosti pomoci
BSC pouziva ctyri vyvazené perspektivy — finanéni, zdkaznické, internich procest a uceni
se rlstu.

Ukazatelé vykonnosti KPIs (Key Performance Indicators) jsou ukazatele, které méfi
pokrok smérem k cilovym hodnotam, a to bud pfimo, nebo nepiimo. Cilové hodnoty pfed-
stavuji cile, jejichZ dosazeni se hodnotijako Gspéch organizace. Cilové hodnoty jsou obvykle
definovany v ramci strategickych cili (sdilené hodnoty organizace), ale mohou byt také
jicich kategoriich:

0 CAs: Jak dlouho to trva?

NAKLADY: Pouzivdme nase zdroje efektivné?

KVALITA: Odpovidd/neodpovida vysledek pozadavkim?

VYKON: Plnime/neplnime, nebo prekondvame ocekavani?

RUST: Zvy3uje se nase tempo riistu nebo nas pinos pro spolecnosti (u podnik{ podil
na trhu)?

0O FINANCE: Jaké jsou nase zdroje (pfijmy)?

000D

PFi definovani ukazateld je dalezité, aby v nich byla vyjddrena rovnovéha jak financnich
ukazatell, které dokladaji vysledky jiz provedenych &innosti, tak operativnich ukazateld,
jejichz splnéni ovlivni budouci finanénivykonnost. Kritérium vysledkd vykonnosti (finanéni,
tak i nefinancni) se zaméfuje na to, ¢eho organizace doséhla s ohledem na planovanou
vykonnost. Musi byt pojata tak, aby se kromé dosavadnich ekonomickych ukazatel( stala
centrem pozornosti ijina, mimoekonomickd méfitka vysledkd ¢innosti organizaci: Klicové
ukazatele vykonnosti je nutné definovat viici procesim, externim zdrojim, majetku, infor-
macim, znalostem apod.
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Jednim z ndstrojli méfent a tudiz efektivniho Fizeni organizace je the EFQM Excellence
(dale jen EFQM), coz je to nastroj urceny ke komplexnimu posuzovdni organizace a jejiho
vykonu. Byl vytvoren ve spoluprdci zakladatel(i Evropské nadace jakosti fizeni (EFQM - Euro-
pean Foundation for Quality Management) jiz v roce 1988. Registrovana znacka, model, EFQM
neni slozity. Vychazi z predpokladu, Ze organizace mohou dosahovat vynikajicich vysledkt
pouze za piedpokladu maximalni spokojenosti externich zakazniki, spokojenosti vlast-
nich zaméstnanct a pti respektovani okoli. Tyto efekty, souhrnné oznacovanéjako vysledky,
jsou vsak podminény preciznim zvlddnutim a fizenim procesd, coZ vyZaduje nejenom vhodné
definovanou a rozvijenou politiku a strategii, ale i propracovany systém fizeni vsech druh(
zdroj (lidské zdroje nevyjimaje) a budovdni vztah( partnerstvi. To je umoznéno adekvatni
kulturou a pristupy vedeni viech Grovni managementu.

Analyzou dat o vysledcich lze v procesech uceni se a inovaci davat podnéty k dalSimu
rozvoji pristupd a nastrojd systémd managementu. Zatimco prvnich pét kritérif (. nastroje
a prostfedky) doporucuji, jak by mélo byt v organizaci postupovano, kritéria vysledkd ukazuji,
co bylo dosazeno (obr. 4).

Obr. 4: THE EFQM EXCELLENCE MODEL

\ Ndstroje a prostiedky \ Vysledky \
| ude L || oansnancin | —
N 0,
90 bodl (9%) 90 bodi (9%)
| | Klicové
Vedent Politika a Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100 bodi |—  strategie | 140bodd ——  kzdkaznikim  —— vykonnosti
(10%) 80 bodu (8%) (14%) 200 bodd (20%) 150 bod
| | (15%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
— a zdroje — —  kespolecnosti  }——
90 bodil (8%) 60 bodil (6%)

- —
. Inovace a uceni se

Pramen: www.efqm.org podle NENADAL, J. (2000).

Problematika organizaéni kultury a jeji vliv na vykonnost a efektivitu ma mnohem §irsi
rozmér, nez by se na prvni pohled mohlo zdat. 0d zaméstnancd se oc¢ekdva, ze budou rozvijet
vytycené plany a plnit s nadSenim ocekdvané cile. AvSak v pfipadé, ze se v rdmci organizace
vyskytuji rzné deformace ¢i patologické jevy, md takovato organizaéni kultura negativni
dopad nejen na organizacijako celek, ale zejména na jeji persondl (jeho psychicky stav), ale
zejména najeho vykonnost. Naproti tomu organizace, které maji pozitivni pfistup k personalu
(kladou velky ddraz na spoluprdci, povzbuzuji pozitivni pristup a ochotu ke kompromisu),
se vyznacuji tvofivym fidicim stylem a v konecném dlsledku dosahuji vysoké vykonnosti.
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3. Vyzkum organizaéni kultury v rezortu MO CR

Teoretické poznatky si vyzaduji ovéreniaimplementaciv praxi, jinak nenaplni sv{ij vyznam.
V souvislosti s implementaci organizacni kultury se nabizi fada otazek. Ma organizacni kultura
vliv na vykonnost organizace? Je organizacni kultura hodnotitelna? Lze kulturu organizace
zménit? Ano, je to mozné, vyZaduje to vsak citlivy a kvalifikovany ptistup. Zakladem kazdého
programu zmény firemni kultury je podrobna diagnostika stavajiciho stavu. Jeji soucdsti
je kvalitativnii kvantitativni hodnoceni nazor(i a pfistupu zaméstnancd. D4 se Fici, strate-
gicky vyznam lidskych zdroj(l je v organizacich velmi ¢asto ve srovnani s fizenim, vycvikem,
financemi a logistikou, podcenovdn. Pro diagnostiku vlivu organiza¢nf kultury na vykonnost
a efektivitu v rezortu MO byl vyuzit dotaznik - prizkum.

Priizkum sdilenych hodnot se uskutecnil v ramci specifického vyzkumu. Mél ukdzat, jak
tomu je s organizacni kulturou v rezortu MO a jejim vlivu na vykonnost a efektivitu. Kon-
cepce prizkumu organizacni kultury rezortu MO vychazela z princip( projektivnich technik
psychologického vyzkumu. Dotaznik byl zaméren vyhradné na persondl rezortu MO. Nebylo
rozliSovano, zda se jednd o obcanského zaméstnance, nebo vojaka z povoldni, muze, zenu,
dosazeného stupné vzdélani, pracovni pozice. Respondenti byli osloveni na rdznych dtvarech
a (rovnich rezortu MO, s cilem ziskat reprezentativni vzorek. Vyzkum bylanonymni. Dotaznik
byl respondentdm predklddan tak, aby persondl mohl vyjadrit své nazory, postoje k jed-
notlivym otdzkam. Dotaznikovym Setfenim bylo osloveno 102 respondentd. Navrdtilo se 80
dotaznikd, coz ¢ini 81,6 % z celkové odeslanych. Vyhodnocovani dotaznikd bylo provddéno
tak, ze vsichni dotazovanf tvorili jednu skupinu.

Otazky v dotazniku byly strukturovany do nékolika casti, které sledovaly predevsim otdzky
z oblasti komunikace,vykonnost a motivaci, etiky a otazky souhrnného charakteru.

Ma-li byt ucinén vykon v kvalité a case, je k tomu potfeba mit patficné informace. Na otazku,
jak ziskdvam informace, které potfebuji ke své praci, pouze 21 % respondent( odpovédélo,
Ze je ziskdva vyhradné oficialni cestou, 46 % odpovédélo, Ze oficidlni cestou ziskava jen
¢ast a zbytek neformdlni cestou, 23 % vétsinu informaci ziskdva neformalné. Pouze 10 %
z dotazovanych dostavd informace potfebné k praci vcas.

Vyzkum potvrdil, Ze pracovnici se vétSinou domnivaji, Ze nejsou systémem odménovani
stimulovani k vys$sivykonnosti. Z odpovédije motivovano 12 %, 21 % spiSe ano, 36 % spise ne
a 31% neni viibec motivovano.Maji za to, ze manazer ani nemd dosti prostredka a nastrojd,
jak po této strance personal motivovat. Motivace pracovnik(i formou mzdového ohodnoceni
a vyuzivani osobnich piiplatkl nenf realizovana v souladu s pfedstavami dotazovanych.
Predstava dotazovanych je takova, Ze mzdové ohodnoceni by mélo byt obdobné, jako tomu
je varmaddch NATO. V odpovédich se vyskytly i ojedinélé nazory, Ze jako motivace slouzi
dotazovanym uspokojeni z dobfe vykonané prace, protoze vykondvaji povoldni, které je
uspokojuje.

Co se tykd produktivity prace, 17 % dotazovanych se domnivd, Ze je velmi vysokd, pracov-
nici jsou vykonni a pracuji na hranici svych moznosti. 61 %, Ze je na stfedni Grovni a v praci
se vyskytuji rezervy, 22 % se domnivd, Ze produktivita prace je nizka a pracovnici pracuji
hluboko pod své moznosti. Déle, smérnice téméf na vSe ma na pracovisti 23 % dotazova-
nych, 41 % smérnice jen pro mezni situace a pro piipad krize, 36 % nema na pracovisti zadné
smérnice.
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Podle prizkumu nové ndpady a myslenky jsou podle 9 % ocenovany a podporovany, 37 %
si mysli, Ze jsou formdlné pfijata, ale nepracuje se s nimi, 25% se domnivd, Ze nejsou ani
ocekdvany a 29 % nevi.

Eticky kodex vojenského profesionala nebo zaméstnance ve vefejné spravé 44 % dotazo-
vanych jej nezna a nevi o ném, 24 % si mysli, Ze vyjadfuje uznavané hodnoty spolecnosti,
18 % jej povazuje za spravny s tim, Ze je potfeba ho dodrZzovat, 14 % povazuje eticky kodex
za zbytecny a domniva se, Ze je k nicemu.

Dle prdzkumu vyplyvd: 59 % dotazovanych si mysli, Ze v rezortu MO je mozné hospodarit
lépe, 24 % to povazuje za lhostejné, nebot se rozpocet stejné spotfebuje a 17 % se domniva,
Ze v soucasném stylu ekonomického fizeni neni mozné hospodarit lépe.

Na téma korupce 52 % odpovédélo, ze v rezortu MO je pro ni velky prostor, 33 % maly
prostor a 15 % se domniva, Ze pro korupci v rezortu MO neni zadny prostor.

Zvyzkumu vyplyva, Ze problematice sdilenych hodnot, jejich vlivu na vykonnost a efektivitu
neniv ramci rezortu MO CR vénovéna dostatecnd pozornost. Obecné je spokojenost zamést-
nancl vyjddfena rozdilné. Nelze vyloucit miru subjektivity dle jejich funkéniho postavent,
které v rezortu MO zastdvaji, které u respondent(i nebylo rozliSovano.

Zavér

Sdilené hodnoty organizace - organizacni kultura - umoznuje a usnadniuje humanitnim
disciplinam urcitou syntézu doposud dil¢ich a mnohdyiizolovanych témat. Smyslem tohoto
¢lanku bylo jednak priblizeni problematiky organizacni kultury, a jednak vyjasnéni specific-
kého vztahu organizace mezi persondlem a jeho vykonnosti.

Organizacni kulturu je mozné podporovat napiiklad personalnim vybérem, kdy jsou pfi
vybéru preferovani takovi uchazedi, ktefi odpovidaji organizacni kulture, nebo kdyz si vedouci
pracovnici tvofi modely chovani, podle kterych potom ohodnocuji zaméstnance a prizpdsobuji
je zvykim organizace.

Vrdmci organizaci existuji rzné kultury a subkultury. Napfiklad se zcelajisté li5{ organi-
zacni kultura podle typl nebo dcelu organizace a také v rdmci jednotlivych stfedisek orga-
nizace.

Predni svétovy odbornik v oblasti lidskych zdroj Brian Friedman pred nedavnou dobou
napsal, ze stdle jeSté mnoho organizaci pristupuje k lidem jen jako k suroviné nebo vyrob-
nimu prostredku. Chtél tak upozornit na velkou chybu, které se organizace dopoustéji tim,
kdyZ se zbavuji se vyznamné kompetitivni vyhody. TotiZ péce o kvalitni personal se pfimo
odrdzi ve vyssi kvalité vSech procesi ve firmé a potazmo vede k vys$si vykonnosti. V piipadé,
Ze v organizaci panuje nesoulad mezi formalné ustavenymi pravidly organizace na jedné
strané a na strané druhé mezi vzitymi,neformdlnimi zvyky, je vykonnost persondlu ovliviio-
vana negativné.

Mnohé negativnijevy, které v organizaci existuji, mohou komplikovat cestu k efektivnosti.
Napfiiklad prilis silné zhlédnuti se v Gspéchu zaloZzeném na vlastnich normach, pravidlech
a hodnotach tak vede k uzavrenosti, podcenovani az opovrhovaniinformacemi a ostatnimi
vlivy pfichdzejicimi z vnéjsiho prostredi. Fixace na tradicni vzory, nedostatek flexibility
a blokovani nové orientace v ramci silné kultury organizace vytvari emotivnivazbu na takové
myslenkové vzory a postupy, které v minulosti vedly k Gspéchu. Naproti tomu nové myslenky
jen tézko nachdazeji ndvaznost na dosavadni predstavy a postupy, a protojsou ¢asto odmitany.
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Kolektivnisnaha vyhnout se kritice, konfliktdm a vynutit si konformitu, vede velmi ¢asto ke ko-
lektivni snaze vyhnout se kritické sebereflexi a veSkerou kritiku chdpat jako nelegitimni.

Predpokladem tispéchu profesionalni ACR je systematickd péce o lidské zdroje a neustélé
rozvijeni pozitivnich vlivil na organizaéni kulturu a odstranéni negativnich vlivi. Ziskani
a udrzenf kvalitnich a vysoce motivovanych lidi pro praci v ozbrojenych sildch Ceské republiky
je klicovou podminkou pro realizaci cilti vyplyvajicich z politicko-vojenskych ambici Vojenské
strategie CR i o¢ekavani nasich alianénich partner(.
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