4% »
'S (v.,_




TRNAVSKA UNIVERZITA V TRNAVE
FAKULTA ZDRAVOTNICTVA A SOCIALNEJ PRACE

Katedra socialnej prace




RECENZENTKY

doc. PhDr. Katarina Sinanska, PhD.
Univerzita Pavla Jozefa Safarika v KoSiciach

Filozoficka fakulta

Mgr. Sarka Kopiivova, PhD.
Ostravska univerzita v Ostrave

Pedagogicka fakulta



Michaela Gasparova

ORGANIZACNA KULTURA V SOCIALNYCH
SLLUZBACH

1. Cast

Trnava 2026



© doc. Mgr. Michaela GaSparova, PhD.
2026
ISBN 978-80-568-0860-3
EAN 9788056808603
DOI 10.31262/978-80-568-0860-3/2026

Vysokoskolska uéebnica vychadza on — line na zaklade
rozhodnutia Ediénej komisie FZSP TU



UVOD .ttt eeetee e et ee e e ettt e e e e e aas e eesassaeesssssssesssssssesssssnsesssssnnssssssnnneessssnnnenns 9
KULTURA AKO SPOLOCENSKY FENOMEN .......eoteteueteeeeeeeeeeeeteeeeeeeseseseeeeseseeseeneens 13
POJEM KULTURA ...ttt eeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeesesesteneseeseseseesesesestesesessesenseseseessenes 13
MODELY, VRSTVY A DIMENZIE KULTURY.....ccoceeveveiuererereecceereeeesessesesessessenene. 15
FUNKCIE KULTURY ...cvvviieeeeteeeeeeeeeeeseceesesesessssssesesessssssesessssssssesssesasasssssssasasees 18
HODNOTY, NORMY, TRADICIE A SYMBOLY AKO PRVKY KULTURY ............... 20
KULTURA AKO SYSTEM ZDIEFANYCH VYZNAMOWV ......cooverereeerereeererevenenenennnn. 22
NARODNA A REGIONALNA KULTURA.......cootineeereeeeeeteeeeeseteseseteseesesesesesesesesenens 23
VZTAH MEDZI SPOLOCENSKOU KULTUROU A ORGANIZACIAMI................... 24
ORGANIZACNA KULTURA.......oouruiteueteteteteteteteseteseteseseseve s sesssesesessssssassssasasssassens 28
DEFINICIE ORGANIZACNEJ KULTURY ....coovvveiiiiiieeececeeeeeeseeesesese e seseseeesennes 28
VZNIK ORGANIZACNEJ KULTURY ....euiiieieeieeeeieteeeeeeeeeee et es et 30
PRVKY ORGANIZACNEJ KULTURY .....c.cooveverererereeereeeeeeeeeeeeesesessesessessssssassssssnans 30
UROVNE ORGANIZACNEJ KULTURY PODIA SCHEINA .......ooeveeeireeeeeeeeennn. 31
SILNA A SLABA ORGANIZACNA KULTURA ..ottt et 33
VIDITELNA A SKRYTA ORGANIZACNA KULTURA ....oovieeiiieeeeeeeeeeeee e 34
TYPOLOGIE ORGANIZACNEJ KULTURY .....oovovevevevereieeeeeeeeeessesesesasasassseseaens 36
TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODI’A DEALA A KENNEDYHO....... 36
TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODIA HANDYHO ........coovvvenrnnnnene. 38
TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODI’A CAMERONA A QUINNA ......40
POROVNANIE JEDNOTLIVYCH TYPOLOGII.......ccooteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeans 42
ORGANIZACNA KULTURA A MANAZMENT ......covverererererereeeeeieeeseesessesesssesseaesens 46
ORGANIZACNA KULTURA AKO NASTROJ MANAZMENTU........cocevvrererererernen. 46

VZTAH ORGANIZACNEJ KULTURY K VEDENIU LUDI, MOTIVACII,
KOMUNIKACII, TIMOVEJ SPOLUPRACI, ROZHODOVANIU, INOVACIAM A

VYKONU ORGANIZACIE .....coieeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeveeeseseeeeesesesesesesesessseseseseseesssasnes 48
LIDER, VEDUCI A MANAZER AKO TVORCOVIA ORGANIZACNEJ KULTURY . 53
ETICKE VEDENIE .......ooouiuiititetetitetetetesesesesesesesesesesesesesesssssasssssssssssssassssssesesesesssesesens 66
DVA PILIERE ETICKEHO VEDENTIA .......c.cceiiiiieieeeeeeeeeeeeeeesesesssssssssssssssssnesenes 67
TEORETICKE VYSVETLENIE ETICKEHO VEDENIA .....cooviuiieieeeeeeeeeeeerevennens 70
NASTROJE ETICKEHO VEDENTA .......ooviuiveiiieeeeeeeeeeeeaesesesesessesesessssssssessssssasans 72
ZMENA ORGANIZACNEJ KULTURY .......ovuimimieereteeeretereresetesesesesesesesesesesesesesesesessaens 79



UROVNE ZMENY ORGANIZACNEJ KULTURY ... eereeeeeseeneanes 81

DIAGNOSTIKA EXISTUJUCEJ ORGANIZACNEJ KULTURY .....coouvverererererernenen. 82
MODEL TROCH FAZ ZIMENY ....tteueeteeeeeeeeeeeteeeeeeeseeeteseseeeesesesesessssesessssesessssesens 84
KOTTEROV MODEL RIADENIA ZMENY ......coovviiuerereiieeeereeesesesesesesesssssssesesesannns 86
ULOHA LIDRA A MANAZMENTU ......cuoviveiieerereeeeeeesesesesesessesesssssssesessssssssssesesesans 88
ULOHA STREDNEHO MANAZMENTU........cooeeuiieeeeeeereeeeeeeeesesesesessssssassssssssssenes 88
ZAPOJENIE ZAMESTNANCOV .....oovovieiieeirreececesesessssssssssssesesssssssesesesssesssssssssns 89
ODPOR VOCI ZMENE ORGANIZACNEJ KULTURY ...voveverereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenns 90
NASTROJE ZMENY ORGANIZACNEJ KULTURY .....covovuerereeiereerereeeeeeeseseseeeseenns 90
HODNOTENIE USPESNOSTI KULTURNEJ ZMENY ......ccccooiuiiiinieieereieeneeenenenenns 93
N Y D 2 R 102
LITERATURA ...ttt sess s ssss s sassssssssssssesesssssesssssesans 106
RECENZNE POSUDKY ......oviuiuimiuiueeeaeteaesesesesesesesesesesesesesesesesesesesssesssesssssesssssssssnsans 110



ZOZNAM OBRAZKOV A TABULIEK

Obrazok 1 Typoldgia organizacénej kultary — Deal, Kennedy.........cccccceevueeeunenne 38
Obrazok 2 Typolégia organizacnej kultiry — Handy.......c.cccoevveeeieriieniennnennne. 40
Obrazok 3 Typolbgia organizaénej kultiry — Cameron, Quinn............ccc.ceu...... 41
Obrazok 4 Porovnanie typologii organizacnych kultr..........ccccceeveevnieennnennnn. 42
Tabul’ka 1 Vplyv I'udi a ich rol v organizacii na organiza¢na kultaru................ 61
Tabul’ka 2 Oblast spravania a prejavy etického vedenia.........cccccceeeevveeennenneee. 76

Tabul’ka 3 Fazy zmeny a ich charakteristiky.........cccccevveiniinninnninninniincenen. 96



UVOD

Kultdra je neoddelitelnou sucastou zivota ¢loveka a spolo¢nosti. Ovplyviiuje
sposob, akym lI'udia vnimaju svet, vytvaraja vztahy, komunikuj, prijimajt rozhodnutia
a interpretuju spravanie ostatnych. Jej pdsobenie sa prirodzene prenasa aj do
prostredia organizacii, ktoré nemozno chépat iba ako forméalne Struktary tvorené
pracovnymi poziciami, pravidlami a procesmi. Organizacie s zaroven socialnymi
systémami, v ktorych vznikaju a rozvijaja sa spolo¢né hodnoty, normy, presvedcenia,
symboly, tradicie a zauZivané spdsoby spravania. Prave tieto prvky vytvaraja ich
organiza¢nu kultaru.

Organizacna kulttra predstavuje jeden z vyznamnych faktorov ovplyviiujtcich
fungovanie organizacii, spravanie zamestnancov, pracovné vztahy, sposob vedenia
I'udi, rozhodovanie aj dosahovanie organiza¢nych a strategickych cielov. Je pritomna
v kazdodennom Zzivote organizacie, hoci jej jednotlivé prejavy nemusia byt vzidy
bezprostredne viditeIné. Prejavuje sa v sposobe komunikacie, spoluprace, rieSenia
problémov a konfliktov, v pristupe manazérov k zamestnancom, v systéme
odmenovania, v reakciach na chyby ¢i zmeny, ale aj v tom, aké spravanie organizacia
podporuje, ocenuje alebo naopak toleruje.

Porozumenie organizacnej kultire preto predstavuje dolezity predpoklad
porozumenia samotnej organizacii. Umoznuje identifikovat jej silné a slabé stranky,
lepsSie pochopit spravanie jednotlivcov a pracovnych timov a vytvarat podmienky na
rozvoj prostredia podporujaceho doveru, spolupracu, motivaciu, angazovanost, etické
spravanie a dosahovanie spolo¢nych cielov. Osobitné postavenie pritom prinalezi
manazérom a veddcim pracovnikom, ktori organiza¢na kultdru nielen reflektuja, ale
prostrednictvom svojich rozhodnuti, sposobu komunikécie, osobného prikladu a
kazdodenného konania ju zaroven vyznamne formuju.

Predkladand ucebnica vychadza z presvedCenia, Ze organizacni kultiru
nemozno dostato¢ne pochopit bez poznania Sir§ieho fenoménu kultary. Z tohto dévodu
jej prva cast zacina pohladom na kultiru ako spolocensky fenomén a postupne
prechadza k samotnej organizacnej kulture, jej definiciam, vzniku, prvkom, trovniam
a typologiam. Pozornost je nasledne venovana organizac¢nej kultire ako néastroju
manazmentu, jej vztahu k vedeniu I'udi, motivacii, komunikacii, timovej spolupraci,

rozhodovaniu, inovacidm a vykonnosti organizacie. Osobitny priestor je venovany



ulohe manazéra a lidra pri formovani kultary, etickému vedeniu a napokon
problematike zmeny organizacnej kultary.

Prave schopnost menit organizacnt kultiru patri medzi naro¢né manazérske
ulohy. Kultdrna zmena totiz nezasahuje iba viditeIné charakteristiky organizacie, ale
aj hlbsie zakorenené hodnoty, normy, presvedcenia a zdkladné predpoklady jej ¢lenov.
Nemozno ju preto uskutocnit iba formulovanim novych hodno6t, prijatim internych
pravidiel alebo prostrednictvom komunikacnej kampane. Vyzaduje si dlhodobé a
doveryhodné podsobenie vedenia, zapojenie zamestnancov, zosuladenie riadiacich
procesov s pozadovanou kultirou a predovSetkym vytvaranie novych spolo¢nych
skiisenosti. Schopnost porozumiet organizacnej kultare a vedome podporovat jej
rozvoj alebo zmenu tak mozno povazovat za jednu z vyznamnych kompetencii
sacasného manazéra.

Pri koncipovani uc¢ebnice sme si poloZili niekol’ko zakladnych otazok:

e Co je kultira a akym spdsobom ovplyviiuje spravanie
jednotlivcov a skupin?

e Ako sa SirSie spolocenské a kultirne prostredie premieta do
fungovania organizacii?

o Co predstavuje organiza¢na kultira a prostrednictvom akych
prvkov sa prejavuje?

e Preco sa organizaéné kultary jednotlivych organizacii navzajom
odlisuju?

e Akym spOsobom organiza¢na kultara ovplyviiuje spravanie,
motivaciu a angazovanost zamestnancov?

e Aky je vztah medzi organizac¢nou kultarou, vedenim l'udi,
komunikéaciou, spolupracou, rozhodovanim, inovaciami a
vykonnostou organizacie?

e Akt tlohu zohrava manazér alebo lider pri vzniku, udrziavani a
rozvoji organizac¢nej kultary?

e Aky vyznam maju etika, dévera a osobny priklad veduicich
pracovnikov pri formovani organizaénej kultary?

e Za akych okolnosti vznika potreba organiza¢na kulttru menit a

preco je jej zmena naroc¢na?
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e Akym spésobom mozno organizac¢nua kultiru vedome rozvijat a
menit tak, aby podporovala ciele organizicie a zaroven

vytvarala kvalitné pracovné prostredie pre jej ¢clenov?

Odpovede na tieto otazky s postupne rozvijané v jednotlivych kapitolach
ucebnice. Ich cielom nie je predstavit organizacnt kultiru ako izolovany manazérsky
koncept, ale poukazat na jej vzajomné prepojenie s 'udmi, riadenim, hodnotami a
kazdodennym fungovanim organizacie.

Pri spracovani problematiky kultary a organizac¢nej kultary boli zamerne vyuzité
aj starSie odborné zdroje, vratane publikacii pochadzajacich zo 70. a 80. rokov 20.
storocia a v niektorych pripadoch aj zo skorSieho obdobia. Ich zaradenie nie je
dosledkom opomenutia novSej odbornej literatary, ale vychadza z charakteru
skimanej problematiky. Teoretické zaklady skimania kultiry a neskor organizacnej
kultary vznikali postupne v sociologii, antropologii, psychol6gii a manazmente. Mnohé
koncepty, definicie a modely, ktoré st pouZzivané aj v sicasnom odbornom diskurze,
boli formulované prave v dielach autorov 20. storocia. StarsSie prace preto v uc¢ebnici
plnia predovsetkym funkciu primarnych a zakladajuacich teoretickych zdrojov, ktoré
umoznuja pochopit genézu jednotlivych konceptov a ich nésledny vyvoj. Osobitne je
tento pristup uplatneny v Gvodnej kapitole venovanej kultare ako spolocenskému
fenoménu. Cielom tejto kapitoly nie je zachytit iba najnovsie pohlady na kultaru, ale
predstavit teoretické vychodiska, z ktorych sa postupne formovalo sti¢casné chapanie
kultdry a organizacnej kultary. VyuZitie povodnych prac zaroven umoziuje
interpretovat jednotlivé tedrie v kontexte, v ktorom vznikali, a vyhnat sa ich
sprostredkovaniu vylu¢ne prostrednictvom sekundarnej literattry. Starsie zdroje preto
nie st chapané ako nahrada stcasnych vedeckych poznatkov. Predstavujua teoreticky
zaklad, ktory je v dal$ich éastiach udebnice dopitiany a konfrontovany s novsimi
pristupmi a aktualnymi poznatkami. Prepojenie klasickych teoretickych vychodisk so
sacasnou odbornou literatdrou umoznuje sledovat kontinuitu vyvoja poznania a
zaroven poukazat na to, ktoré principy organizaénej kultiry zostavaja relevantné aj v

podmienkach stiéasnych organizicii.

Kla¢ovymi pojmami uéebnice o organizacnej kulttre a jej prvej asti su:
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Kultira, organizaénd kultira, hodnoty, normy, zdkladné
predpoklady, organizacné spravanie, manazment, liderstvo, etické

vedenie, zmena organizacnej kultiiry.

Predkladanad ucebnica je koncipovana ako vychodisko na pochopenie
organizacnej kultary nielen ako teoretického konceptu, ale predovsetkym ako realneho
fenoménu kazdodenného Zzivota organizacii. Ambiciou je viest ¢itatela od pochopenia
vSeobecnych kultirnych suvislosti k schopnosti rozpoznavat prejavy organizacnej
kultary, analyzovat jej posobenie a uvazovat o moznostiach jej vedomého rozvoja a
zmeny. Organizac¢na kulttra totiZ nie je iba tym, ¢o organizacia o sebe deklaruje, ale
predovsetkym tym, ako jej ¢lenovia kazdodenne myslia, rozhoduji, komunikuja a
konaju.

Tato vysokoskolska ucéebnica je uréena predovsetkym studentom a Studentkam
Socialnej prace na FZSP TU v Trnave, avsak verim, Ze si najde Citatelov aj medzi
Studentmi a Studentkami inych Studijnych odborov aze vnej nijdu potrebné

informacie.

S pozdravom autorka
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KULTURA AKO SPOLOCENSKY FENOMEN

POJEM KULTURA

Vo vSeobecnosti je pojem kulttira chapany ako Siroko spektralny. Tento pojem
pochédza z latinéiny (,colere®) a v preklade znamena pestovat/ kultivovat. MdzZeme
tiez povedat, Ze kultira je stibor zvykov, vztahov, institacii, umenia ale aj roznych inych
¢ft, ktoré charakterizuju spolo¢nost alebo socidlnu skupinu. Pojem kultira je velmi
stary, spaja sa s obdobim antiky, dokonca aj s obdobim daleko pred nou, avSak
k rozvoju tohto pojmu a jeho spojeniu so vzdelavanim dochadza az v novoveku, po
oddeleni prirodnych vied od vied antropologickych, kedy sa zacala presadzovat
myslienka, Ze ¢lovek moze byt tak tvorcom kultiry ako aj jej uzivatelom (Copus,
Sajgalikova, 2020).

Pojem kulttra je vel'mi roznorody, interdisciplinarny a zaobera sa nim mnozstvo

autorov. Medzi najvyznamnejSich predstavitelov tohto pojmu a jeho definicii patria
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autori E. B. Taylor (podl'a neho kultara predstavuje pomerne zlozity systém obsahujaci
poznanie, umenie, vieru, moralku ale aj pravo, zvyky ¢i schopnosti, ktorymi disponuje
clovek ako c¢len urcitej spoloc¢nosti); G. Hofstede (podl'a neho kultiira predstavuje akési
naprogramovanie myslenia, ktoré sposobuje to, ze je mozné odlisit ¢lenov jednej
skupiny od ¢lenov resp. prislusnikov inej skupiny); E.H. Schein (podl'a neho kulttra je
siborom spoloc¢nych hodnot, presvedceni a zauzivanych sposobov myslenia, ktoré si
¢lenovia skupiny postupne vytvorili pri rieSeni problémov savisiacich s fungovanim
organizacie a vzajomnymi vztahmi. Ked’Ze sa tieto sposoby osvedcili v praxi, skupina
ich povazuje za spravne a odovzdava ich novym ¢lenom ako odporac¢any sposob, ako
vnimat, chapaf a riesit podobné situacie) (Copus, Sajgalikova, 2020).

Kultire ajej definiciAm sa venuju aj autori slovenskej proviniencie,
predovsetkym kulturol6govia, medzi najvyznamnejSich mézeme zaradit Mistrika (In:
Kos¢ et al, 1997) - podla neho kultara predstavuje stibor ¢innosti, hodnét, idei,
predmetov a spolocenskych institacii, ktoré st charakteristické pre konkrétne
spolocenstvo. Tieto prvky sa neprenasaja biologicky, ale prostrednictvom socializacie,
vychovy a ucenia medzi jednotlivymi generdciami), d’alej autorku Gazova (2009) -
ktora chape kultaru ako komplexny proces vytvarania, Sirenia a vyuzivania vysledkov
tvorivej ¢innosti ¢loveka, predovSetkym v oblasti poznania, umenia a duchovnych
hodnot). Autorka Lukasova (2010) hovori o kultire ako o pojme, ktory oznacuje
zdielany a nauéeny spdsob myslenia, citenia a spravania, ktory vznika v désledku
adaptacie socidlnych skupin na rozliéné podmienky. Muzik a Krpalek (2017) zase
definuji kultiru ako sdhrn materidlnych aideovych produktov danej socidlnej
spolo¢nosti a vymedzenej skupiny I'udi. Kultira vo svojej podstate poméha I'udom
vélenit sa do urcitej socidlnej resp. spoloc¢enskej skupiny.

Viaceri autori sa zhoduja v tom, Ze kultiru je velmi tazké definovat, no isté je to,
ze ak vnimame kultaru v kontexte existencie napriklad viacerych socialnych skupin,
vieme povedat, Ze tieto skupiny mo6zu mat odliSné nazory, rozdielne hodnoty a tiez
rozdielny sposob interpretacie voci sebe. Hovorime o koexistencii viacerych kultar.

Zaroven sa aj pojem kultara vo vSeobecnosti deli na rozliéné typy. Jednym
ztypov je organizaénd kultGra, ktord je prizna¢nd pre fungovanie organizacii
a vytvaraju ju (spravidla) nadriadeni pracovnici spolu s podriadenymi pracovnikmi -
zamestnancami. Prave organizac¢na kulttra je astrednym pojmom tejto vysokoskolskej

ucebnice.
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MODELY, VRSTVY A DIMENZIE KULTURY

Geert Hofstede (et al, 2010) vytvoril dva zname modely kulttry:

1.  Model vrstiev kultary (znamy ako tzv. Onion model) — méa 4
vrstvy kultary.
2.  Model Siestich dimenzii narodnej kultiry (6D Model) — ten

obsahuje 6 kultirnych dimenzii.
Hofstedeho model vrstiev kultary (Onion model)

Hofstede (et al, 2010) prirovnava kultaru k cibuli. Vonkajsie vrstvy su l'ahko
pozorovatelné, zatial' ¢o jadro kultary tvoria hodnoty, ktoré si skryté a ovplyviuja
spravanie ¢lenov danej spolo¢nosti alebo organizacie.

Jednotlivé vrstvy st nasledujuce.

1. Symboly (Symbols)

Najpovrchnej$ia vrstva kultiry. Zahfna jazyk, gesta, oblecenie, loga,
predmety ¢i iné znaky, ktoré maji vyznam iba pre clenov danej
kultary. Symboly sa m6zu pomerne l'ahko menit alebo preberat z inych
kultar.

2. Hrdinovia (Heroes)

Sa to skutocné alebo fiktivne osobnosti, ktoré predstavuju vzory
spravania. Clenovia kultdry ich obdivujii a povazujt za priklad hodny
nasledovania.

3. Ritualy (Rituals)

Predstavuja spolocensky vyznamné cinnosti, tradicie a zvyky, ktoré
sice nemusia byt nevyhnutné na dosiahnutie ciela, ale sa dolezité pre
udrziavanie kultary. Patria sem napriklad oslavy, pozdravy,
spolocenské pravidla alebo firemné ceremonialy.

4. Hodnoty (Values)

Tvoria jadro kultary a predstavuja najhlbsiu vrstvu. Ide o presvedéenia

o tom, co je spravne alebo nespravne, dolezité alebo nedolezité.

15



Hodnoty vznikaja uz v detstve a ovplyviiuji sposob myslenia, citenia a
spravania jednotlivcov. Nie st priamo viditelné, ale prejavuju sa

prostrednictvom symbolov, hrdinov a rituélov.

Hofstedeho Sest dimenzii narodnej kultary

Geert Hofstede (et al, 2010) vytvoril tiez model Siestich dimenzii narodnej
kultary, prostrednictvom ktorého vysvetluje, akym spésobom kultirne hodnoty
ovplyviiuju spravanie 'udi v spoloc¢nosti aj v pracovnom prostredi. Jednotlivé dimenzie
umoznuja porovnavat narodné kultary a lepSie pochopit rozdiely v komunikacii,

rozhodovani, vedeni I'udi ¢i organiza¢nom spravani.

1. Mocenska vzdialenost (Power Distance Index — PDI)

Tato dimenzia vyjadruje mieru, do akej ¢lenovia spolo¢nosti akceptuji
nerovnomerné rozdelenie moci. V krajinach s vysokou mocenskou
vzdialenostou je prirodzené reSpektovat autority a hierarchiu. Veduci
pracovnici prijimaji rozhodnutia samostatne a podriadeni ich
spravidla nespochybniuja. Naopak, v spolo¢nostiach s nizkou
mocenskou vzdialenostou st vztahy medzi nadriadenymi a
podriadenymi partnerskejSie, podporuje sa otvorend komunikacia a
zamestnanci sa viac zapajaja do rozhodovacich procesov.

2. Individualizmus verzus kolektivizmus (Individualism vs.
Collectivism — IDV)

Tato dimenzia opisuje, ¢i spoloc¢nost kladie vacsi déraz na jednotlivca
alebo na skupinu. Individualistické kultary podporuji samostatnost,
osobna zodpovednost a individudlne uspechy. Ludia sa orientuja
predovSetkym na vlastné ciele a zaujmy. Naopak, kolektivistické
kultary zdoéraznuji vyznam rodiny, pracovného kolektivu alebo
komunity. DoélezitA je vzdjomna spolupraca, lojalita a
uprednostiiovanie spolo¢nych cielov pred individualnymi zadujmami.
3. Maskulinita verzus feminita (Masculinity vs. Femininity —
MAS)

Tato dimenzia vyjadruje hodnoty, ktoré spolo¢nost uprednostiuje.

Maskulinne orientované kultary kladd doéraz na vykon, tuspech,
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sttazivost, ambicie a materidlne ocenenie. Uspech je ¢asto merany
pracovnymi vysledkami a spolocenskym postavenim. Naopak,
femininne kultary uprednostiiuja spolupracu, solidaritu, rovnovahu
medzi pracovnym a sikromnym zivotom, kvalitu zivota a starostlivost
o druhych.

4. Vyhybanie sa neistote (Uncertainty Avoidance Index —
UAI)

Tato dimenzia vyjadruje, ako spolocnost reaguje na neistotu,
nepredvidatel'nost a riziko. Kultary s vysokym stupniom vyhybania sa
neistote preferuji jasné pravidla, planovanie, stabilitu a presne
stanovené postupy. Ludia sa snazia minimalizovat neistotu
prostrednictvom zdkonov, smernic alebo organiza¢nych pravidiel.
Naopak, spoloc¢nosti s nizkym stuptiom vyhybania sa neistote si
otvorenejSie zmenam, inovaciam a flexibilnému rieSeniu problémov.
5. Dlhodoba verzus kratkodoba orientacia (Long-Term
Orientation vs. Short-Term Orientation — LTO)

Tato dimenzia opisuje, ¢i spolo¢nost venuje vacsiu pozornost
buddcnosti alebo sacasnosti a minulosti. Kultary s dlhodobou
orientaciou podporuju vytrvalost, Setrenie, planovanie a investovanie
do budtcnosti. Rozhodnutia st prijimané s ohl'adom na dlhodobé
ciele. Naopak, kratkodobo orientované kultary klada déraz na tradicie,
spoloc¢enské normy, rychle vysledky a zachovanie zauzivanych hodnot.
6. Pozitkarstvo verzus zdrzanlivost (Indulgence vs.
Restraint — IVR)

Poslednd dimenzia vyjadruje mieru, do akej spolo¢nost umoziuje
jednotlivecom uspokojovat svoje potreby a uzivat si zivot. Kultary
orientované na pézitkarstvo podporuja slobodu, volny cas, osobné
Stastie a vyjadrovanie emocii. Ludia maja vacsi priestor na realizaciu
vlastnych  zdujmov. Naopak, =zdrzanlivé kultary reguluja
uspokojovanie potrieb prostrednictvom spolocenskych noriem, klada

doraz na sebadisciplinu, povinnosti a kontrolu spravania.

Hofstedeho model Siestich dimenzii patri medzi najvyznamnejsie pristupy ku

skimaniu narodnych kultar. Jeho vyuzitie je rozsSirené najma v oblasti
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medzinarodného manazmentu, organiza¢ného spravania, interkultiirnej komunikacie
a riadenia I'udskych zdrojov, pretoze pomaha vysvetlit rozdiely v hodnotach, postojoch

a pracovnom spravani l'udi z roznych krajin.

FUNKCIE KULTURY

Kultdra zohrava v zivote jednotlivca aj celej spolo¢nosti viacero vyznamnych
funkcii. Prostrednictvom hodnét, noriem, tradicii, symbolov a sposobov spravania
ovplyviiuje formovanie osobnosti ¢loveka, zabezpecuje kontinuitu spolo¢nosti a

prispieva k jej rozvoju.

1. Socializa¢na funkcia

Socializacna funkcia patri medzi najvyznamnejsie funkcie kultary.
Prostrednictvom socializacie si jednotlivec osvojuje jazyk, hodnoty,
normy, tradicie a pravidla spravania spolo¢nosti, v ktorej zije. Kultara
tak formuje osobnost ¢loveka a pripravuje ho na zZivot v spolo¢nosti.
Tato funkciu zdoéraziiuju najma Edward B. Tylor, Clifford Geertz a
slovensky kulturolog Erich Mistrik, ktory poukazuje na to, Ze kultara
sa neprenasa geneticky, ale u¢enim a vychovou medzi generaciami
(Mistrik et al, 1999).

2. Poznavacia (kognitivna) funkcia

Kultara umoznuje ¢loveku porozumiet svetu okolo seba. Poskytuje
systém  poznatkov, sktsenosti, symbolov a  vyznamov,
prostrednictvom ktorych l'udia interpretuja realitu a orientuja sa vo
svojom prostredi. Vyznam tejto funkcie zdoéraziioval predovsetkym
Clifford Geertz, podla ktorého kultara predstavuje systém vyznamov,
prostrednictvom ktorého l'udia davaji zmysel svojmu svetu.

3. Regulacna (normativna) funkcia

KultGra usmernuje spravanie jednotlivcov prostrednictvom hodnét,
spolo¢enskych noriem, tradicii, zvykov a moralnych pravidiel. Urcuje,
ktoré formy spravania st v spolocnosti prijatelné a ktoré nie.

Regulacnt funkciu zdoéraznovali sociologovia Talcott Parsons a Emile
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Durkheim, ktori povazovali spoloé¢enské normy a hodnoty za zaklad
spolocenského poriadku.

4. Integracna funkcia

Kultara spaja jednotlivcov do socidlnych skupin a vytvara pocit
spolupatricnosti. Spolocné hodnoty, tradicie, jazyk a symboly
prispievaju k budovaniu identity komunity, naroda alebo spoloénosti
a posilnuja socidlnu sadrznost. Na integracny vyznam kultary
poukazovali najmi Emile Durkheim a Bronistaw Malinowski, ktori
zdoraziovali tlohu kultary pri udrziavani stability spolo¢nosti.

5. Komunikaé¢na funkcia

Kultara vytvara prostriedky, prostrednictvom ktorych l'udia medzi
sebou komunikuju. Okrem jazyka zahfna aj symboly, gesta, ritualy c¢i
rozne formy neverbalnej komunikicie. Vdaka nim mo6zu jednotlivci
odovzdavat informacie, skisenosti a spolocenské hodnoty.
Komunikaény charakter kultary zdoéraziioval najma Clifford Geertz,
ktory kultaru chépal ako systém symbolov a vyznamov.

6. Identifika¢na funkcia

Kultara poméha jednotlivcom uvedomit si, ku ktorej spolo¢nosti,
narodu alebo socialnej skupine patria. Prostrednictvom spolo¢nych
tradicii, hodndt, jazyka a zvykov vytvara pocit identity a
spolupatri¢nosti. Touto funkciou sa zaoberali najma Stuart Hall a
Anthony Giddens, ktori poukazovali na vyznam kultary pri formovani
individualnej i kolektivnej identity.

7. Kontinuitna (transmisivna) funkcia

Kultara zabezpecéuje odovzdavanie skisenosti, poznatkov, tradicii a
hodnét z jednej generacie na druhu. Vdaka tomu sa zachovava
kultarne dediéstvo spolo¢nosti a umoznuje sa jej d’alsi rozvoj. Na
vyznam medzigenera¢ného prenosu kultary upozornovali Edward B.
Tylor a Erich Mistrik, ktori zdoraznovali, Ze kultiira sa prenasa ucenim,

vychovou a socialnou interakciou.

Z vyssie uvedeného vyplyva, ze kultira plni v spolo¢nosti viacero vzajomne
prepojenych funkcii (Kos¢ et al, 1997; Gazova, 2009; Hofstede et al, 2010). Ovplyviiuje

formovanie osobnosti ¢loveka, usmernuje jeho spravanie, vytvara spolocenski
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sadrznost, sprostredkiva komunikaciu a zabezpeCuje zachovanie kultirneho
dedicstva. Prave prostrednictvom tychto funkcii kultira vyznamne prispieva k

fungovaniu a rozvoju kazdej spolocnosti.

HODNOTY, NORMY, TRADICIE A SYMBOLY AKO PRVKY
KULTURY

Kultdra sa sklada z viacerych navzajom prepojenych prvkov, ktoré formuja
spoOsob Zivota jednotlivcov aj celej spolo¢nosti. Medzi jej najvyznamnejSie prvky patria
hodnoty, normy, tradicie a symboly. Prostrednictvom nich sa vytvara spolo¢na
identita, odovzdavaja sa sktisenosti medzi generadciami a usmerniuje sa spravanie

¢lenov spoloc¢nosti.

Hodnoty

Hodnoty predstavuja zakladné presvedcenia o tom, ¢o je v spolo¢nosti
povazované za spravne, dolezité, ziaduce alebo moralne. Ovplyviuja
postoje, rozhodovanie a spravanie jednotlivcov a zaroven tvoria zaklad
ostatnych prvkov kultary. Hodnoty sa vytvaraja pocas socializacie a
prenasaju sa z generacie na generaciu prostrednictvom rodiny, skoly,
naboZenstva ¢i dalSich spolocenskych institicii. Podla Kluckohna
(1951) st hodnoty predstavy o tom, ¢o je ziaduce, pri¢om usmernuja
vyber cielov a sposobov konania jednotlivcov. Schein (et al, 2017)
zdoraziuje, Ze prave zdielané hodnoty vytvaraju zaklad kultary a
ovplyviiuju spravanie ¢lenov skupiny alebo organizacie.

Normy

Normy predstavuja pravidla spravania, ktoré urcujt, aké konanie je v
danej spolo¢nosti alebo skupine prijatelné a aké nie. Vychadzaju zo
spolocensky uznavanych hodnot a pomahaji udrziavat poriadok,
stabilitu a predvidatel'nost medzil'udskych vztahov. Normy mézu mat
formalnu podobu, napriklad zakonov, predpisov alebo internych
pravidiel, ale aj neformalnu podobu zvykov, tradicii ¢i spolocenskych
ocakavani. Ich dodrziavanie byva podporované odmenami alebo

sankciami. Sociol6g Talcott Parsons (1951) povazoval normy za jeden
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zo zakladnych mechanizmov, prostrednictvom ktorych spolo¢nost
reguluje spravanie svojich ¢lenov.

Tradicie

Tradicie predstavuja zvyky, obycaje, ritudly a spolocenské praktiky,
ktoré sa dlhodobo zachovavaji a odovzdavaju z generacie na
generaciu. St vyznamnym nositelom kultirneho dedic¢stva a
prispievaju k zachovaniu identity jednotlivych spoloc¢enstiev. Tradicie
mozu mat podobu sviatkov, l'udovych zvykov, ndboZenskych obradov,
rodinnych oslav alebo réznych spolocenskych ceremonialov. Ich
vyznam spociva nielen v zachovavani minulosti, ale aj v posilnovani
spolupatri¢nosti a kontinuity spoloc¢nosti. Antropolég Bronistaw
Malinowski (1944) poukazoval na to, Ze tradicie zohravaja dolezita
tlohu pri udrziavani stability a stdrznosti spolo¢nosti.

Symboly

Symboly predstavuja predmety, znaky, slova, gestd alebo obrazy,
ktorym clenovia urcitej kultary pripisuja spolo¢ny vyznam. Umoziuja
I'ud'om vyjadrovat hodnoty, myslienky, presvedcenia ¢i prislusnost ku
konkrétnej skupine alebo narodu.

Medzi symboly patria napriklad statne vlajky, Statne znaky, narodné
hymny, naboZenské symboly, jazyk, farby, logd organizacii alebo
tradiény odev. Ich vyznam nie je univerzalny, ale je podmieneny
konkrétnou kultirou. Clifford Geertz (1973) oznacuje kultaru za
systém symbolov a vyznamov, prostrednictvom ktorych Tudia

interpretuja svet okolo seba a davaji zmysel svojim sktisenostiam.

Hodnoty, normy, tradicie a symboly st navzajom tzko prepojené. Hodnoty
urcuja, ¢o spolo¢nost povazuje za dolezité, normy usmernuju spravanie jednotlivcov,
tradicie zabezpecuja zachovanie kultirneho dedic¢stva a symboly sprostredkavaju
vyznamy, ktoré ¢lenovia spolo¢nosti zdiel'aji. Spolo¢ne vytvaraja zaklad kultary a
vyznamne ovplyviiuji sposob Zivota, medziludské vztahy aj identitu jednotlivcov a

spolocnosti.
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KULTURA AKO SYSTEM ZDIECANYCH VYZNAMOV

Moderné chépanie kultary presahuje jej tradicné vymedzenie ako suboru
materialnych a duchovnych hodnét. Sticasni kulturolégovia a antropolégovia vnimaja
kultiru predovsetkym ako systém vyznamov, prostrednictvom ktorého ludia
interpretuju svet, vytvaraja spolo¢nu identitu a usmernujua svoje konanie. Kultara tak
predstavuje ramec, ktory umoznuje ¢lenom spoloc¢nosti porozumiet okolitému svetu a
vzajomne komunikovat.

NajvyznamnejSim predstavitelom tohto pristupu je americky antropolog
Clifford Geertz. Podl'a neho je kulttra historicky odovzdavanym systémom vyznamov
vyjadrenych prostrednictvom symbolov. Tieto vyznamy umoznuji 'udom vytvarat
spolo¢né predstavy o realite, odovzdavat si skisenosti a usmernovat svoje spravanie.
Geertz zdoraznuje, Ze kulttra nie je siborom biologicky podmienenych vlastnosti, ale
siefou vyznamov vytvorenych samotnymi Iudmi. Geertz vo svojom diele The
Interpretation of Cultures (1973) uvadza, Ze ¢lovek je ,bytost zachytena v sietach
vyznamov, ktoré si sama vytvorila“, pricom prave tieto siete predstavuja kulttru.
Ulohou vyskumnika preto nie je iba opisovat spravanie I'udi, ale predovsetkym
porozumiet vyznamom, ktoré jednotlivei svojmu spravaniu pripisuju.

Na Geertzovo chéapanie nadviazuje aj sociolog Max Weber, ktorého
interpretativny pristup vyrazne ovplyvnil rozvoj symbolickej antropologie. Weber
zastaval nazor, Ze spolocenské javy mozno pochopit iba prostrednictvom interpretacie
vyznamov, ktoré im pripisuju samotni aktéri. Tento pristup sa stal jednym zo
zakladnych vychodisk Geertzovej tedrie kultury.

Podobny pohl'ad zastavaju aj Peter Berger a Thomas Luckmann. Vo svojej praci
The Social Construction of Reality (1966) vysvetlujd, Ze spolocenska realita vznika
prostrednictvom vzajomnej interakcie l'udi, ktori jej spolo¢ne pripisuji vyznam.
Kultara preto nie je nemennym javom, ale neustale sa vytvara, reprodukuje a meni
prostrednictvom kazdodennej komunikacie a socialnych vztahov.

Z uvedenych pristupov vyplyva, Ze kultiru nemozno chapat iba ako subor
tradicii alebo materialnych vytvorov. Predstavuje predovSetkym systém zdielanych
vyznamov, symbolov, hodnét a interpretacii, ktoré umoznuja ¢lenom spoloc¢nosti

porozumiet svetu, vytvarat spolo¢nu identitu a koordinovat svoje spravanie.
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NARODNA A REGIONALNA KULTURA

Kultara sa prejavuje na viacerych urovniach spolo¢nosti. Okrem vSeobecnej
kultiry mozno rozliSovat aj narodnt a regionalnu kultiru, ktoré vyznamne ovplyviuju
spravanie jednotlivcov, ich hodnoty, postoje a sposob komunikacie. Tieto trovne
kultary zaroven vytvaraju prostredie, v ktorom posobia organizicie a formuje sa ich

organiza¢na kulttra.

Narodna kultara

Narodna kultara predstavuje sibor hodnot, noriem, tradicii, zvykov, symbolov
a sposobov spravania, ktoré st spolo¢né prislusnikom urcitého naroda. Vznika pocas
historického vyvoja spolo¢nosti a odraza jej sktsenosti, jazyk, naboZenstvo,
spolocenské institticie i kultarne dedic¢stvo. Prostrednictvom narodnej kultary sa
vytvara pocit prislusnosti k narodu a formuje sa kolektivna identita jeho clenov.

Vyznam narodnej kultary podrobne rozpracoval Geert Hofstede (et al, 2010),
ktory ju charakterizuje ako kolektivne naprogramovanie mysle odliSujtce prislusnikov
jednej spolo¢nosti alebo naroda od prislusnikov inych spoloc¢nosti. Podla neho sa
narodna kultira prejavuje najma v hodnotach osvojovanych uz v detstve a ovplyviiuje
sposob myslenia, komunikacie, rozhodovania ¢i pristup k autoritim. Rozdiely medzi
narodnymi kultirami vysvetl'uje prostrednictvom Siestich kultirnych dimenzii, ktoré
umoznuja porovnavat jednotlivé krajiny z hl'adiska ich kulttrnych charakteristik (vid
Hofstedeho Sest dimenzii narodnej kultary). Podl'a LukaSovej (2010) obsah narodnej
kultiry determinuje najma utvaranie avolbu organizaénych Struktar, mieru
akceptacie a sposob realizacie manazérskych funkcii v organizaciach, spésob vedenia

a tiez to, aké sa predstavy o tlohe, posobeni a roli manaZzéra v organizacii.

Regionalna kultara

Regionalna kulttra predstavuje kultirne Specifika typické pre urcity geograficky
region v ramci jednej krajiny alebo viacerych susediacich oblasti. Je formovana
historickym vyvojom, prirodnymi podmienkami, miestnymi tradiciami, narecim,

nabozenskymi zvyklostami ¢i sposobom zivota obyvatelov. Hoci regionalna kultdara
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vychadza z narodnej kultdry, zachovava si vlastné charakteristické znaky, ktoré
prispievaju k rozmanitosti kultrneho prostredia.

Regionalna kultara zohrava vyznamna tlohu pri formovani identity obyvatelov
jednotlivych regionov. Prostrednictvom miestnych tradicii, folkloru, zvykov,
gastronomie alebo remeselnej vyroby prispieva k zachovaniu kultarneho dedicstva a
posilniuje pocit spolupatri¢nosti ku konkrétnemu regionu.

Narodna aj regionalna kultira vyznamne ovplyviiuju spravanie jednotlivcov a
vytvaraji hodnotovy ramec, ktory si I'udia prinasaju aj do pracovného prostredia.
Zamestnanci nevstupuji do organizacie ako ,kultirne neutralni“ jednotlivci, ale
prinasaju si vlastné hodnoty, postoje, skiisenosti a vzorce spravania ziskané v
narodnom a regionalnom prostredi. Z tohto dévodu je pri skimani fungovania
organizacii nevyhnutné venovat pozornost aj organizacnej kultire, ktora na tieto Sirsie
kultarne vplyvy nadvizuje a zaroven vytvara vlastny systém hodnot, noriem a pravidiel

spravania charakteristickych pre konkrétnu organizaciu.

VZTAH MEDZI SPOLOCENSKOU KULTUROU
A ORGANIZACIAMI

Organizacie st neoddelitelnou sticéastou spolo¢nosti, a preto sa ovplyviiované
kultdrnym prostredim, v ktorom vznikajui a posobia. Spolo¢enska kulttira formuje
hodnoty, postoje, normy spravania a sposoby komunikacie jednotlivcov este pred ich
vstupom do organizacie. Zamestnanci si nasledne tieto kultirne vzorce prenasajia do
pracovného prostredia, kde ovplyviiuji medziludské vztahy, spdsob riadenia,
rozhodovanie aj celkové fungovanie organizacie. Vyznam vztahu medzi spolo¢enskou
a organizacnou kultrou zdoraznuje Geert Hofstede (et al, 2010), podla ktorého
narodna kulttra predstavuje hlboko zakoreneny systém hodnét osvojovanych uz v
detstve, zatial ¢o organiza¢na kultara sa formuje predovsetkym pocas pracovného
Zivota. Narodna kulttra preto vytvara zakladny hodnotovy ramec, ktory ovplyviiuje
spravanie zamestnancov aj manazérov bez ohl'adu na organizaciu, v ktorej pracuju.

Podobny nazor zastava aj Edgar H. Schein (et al, 2017), ktory poukazuje na to,
Ze organizacni kultara sice vznika v procese spolo¢ného riesenia problémov ¢lenmi

organizacie, no zaroven je ovplyvnena Sir§im spolocenskym a kultarnym prostredim.
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Hodnoty, normy a presvedcenia, ktoré si jednotlivci prindsaji zo spolo¢nosti, vytvaraju
zaklad, na ktorom sa nasledne buduje kultira organizicie.

Na prepojenie spoloéenskej kultary a organiza¢ného prostredia upozornuju aj
Trompenaars a Hampden-Turner (1997). Podla nich narodné kultirne rozdiely
ovplyviiuji sposob vedenia I'udi, komunikéciu, rozhodovanie, rieSenie konfliktov aj
spolupracu v organizaciach. Organizicie posobiace v medzindrodnom prostredi preto
musia zohladnovat kultirne odliSnosti svojich zamestnancov, zakaznikov a
obchodnych partnerov.

Vztah medzi spolocenskou kultdrou a organizaciou je obojstranny. Na jednej
strane spolocenska kultara ovplyviiuje vznik a rozvoj organizac¢nej kulttary, na druhej
strane organizacie prostrednictvom svojich hodnét, pravidiel a spolocenskej
zodpovednosti spoluutvaraja kultirne prostredie spolo¢nosti. Tento vzajomny vztah je
obzvlast vyznamny v obdobi globalizacie, ked organizacie Coraz CastejSie posobia v
multikultdrnom prostredi a stretavaji sa s réznymi kultGrnymi hodnotami a
ocakavaniami.

Z uvedeného vyplyva, Ze organizacnd kultiru nemozno skiimat izolovane od
spolocenskej kultary. Organizacia je sucasfou SirSieho spoloc¢enského systému, z
ktorého prebera mnohé hodnoty, normy a sposoby spravania. Zaroven vsak vytvara
vlastny stibor pravidiel, symbolov a hodnét, ktoré odlisujui jednu organizaciu od

druhej. Prave tymto Specifickym systémom zdielanych hodnot a predpokladov sa

zaober4 tedria organizacnej kulttry.
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OTAZKY

1. Co rozumiete pod pojmom kultiira a aky je povod tohto pojmu?
. Ako definuja kultaru E. B. Tylor, G. Hofstede a E. H. Schein?

3. Ktori slovenski autori sa venuji problematike kultary a ako ju

N

charakterizuja?
. Aké vrstvy kultary obsahuje Hofstedeho model Onion Model?
Charakterizujte Sest dimenzii narodnej kultiry podl'a Hofstedeho.
. Aké zakladné funkcie plni kultara v spolo¢nosti?

Co predstavujii hodnoty, normy, tradicie a symboly ako prvky kulttiry?

© N o o A

. Ako vysvetluje Clifford Geertz kultiru ako systém zdielanych
vyznamov?

9. Aky je rozdiel medzi narodnou a regionalnou kultarou?

10. Akym sposobom spolocenska kultira ovplyviiuje fungovanie

organizacii?
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ULOHY

Porovnajte definicie kultary podla Tylora, Hofstedeho a Scheina.
Identifikujte ich spolo¢né znaky a rozdiely. Vysledky spracujte do
prehl'adnej tabulky.

. Vyberte si svoju obec, mesto alebo region a uved'te priklady hodnét,
noriem, tradicii, symbolov. Vysvetlite, aky vyznam maji pre miestnu
komunitu.

. Vyberte dve krajiny a porovnajte ich z pohl'adu Hofstedeho Siestich
dimenzii narodnej kultary. Zamyslite sa nad tym, ako mézu tieto
rozdiely ovplyvnit spolupracu zamestnancov v medzinarodnej
organizacii.

. Diskutujte v skupinach o tvrdeni ,,Organiza¢na kultara je ovplyvnena
narodnou kultarou viac ako samotnym vedenim organizacie.“ Svoje
stanovisko podporte argumentmi.

. Navstivte vybrand organizaciu (alebo vyuzite vlastné pracovné/
praxové sktsenosti) a identifikujte prvky organizac¢nej kultary, ktoré
podla vas odrazaja narodnu alebo regionalnu kultaru. Svoje zistenia

strucne opiste a zdovodnite.
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ORGANIZACNA KULTURA

CIEL: A VYZNAM KAPITOLY

Cielom kapitoly je oboznamit studentov s podstatou organizacnej
kultiry, jej definiciami, vznikom, zakladnymi prvkami a tiroviiami
podla modelu Edgara H. Scheina. Kapitola zaroven vysvetluje
rozdiely medzi silnou a slabou, ako aj viditelnou a skrytou
organizacnou kulturou a predstavuje najvyznamnejsie typologie
organizacnej kultiry podla Deala a Kennedyho, Handyho a

Camerona a Quinna.
KLUCOVE POJMY

Organizac¢na kultiira, hodnoty, normy, symboly, ritualy, artefakty,
zakladné predpoklady, silna organizacna kultira, slaba organizacéna
kultira, viditelna organizacna kultira, skryta organizacna kultira,
typolégia organizacnej kultiry, Competing Values Framework,
klanova kultira, adhokraticka kultira, trhova kultiira, hierarchicka

kultura.

DEFINICIE ORGANIZACNEJ KULTURY

Organizacna kulttra patri medzi zakladné faktory ovplyviiujice fungovanie
kazdej organizacie. Predstavuje subor zdielanych hodnoét, presvedceni, noriem,
pravidiel spravania, symbolov a sposobov komunikécie, ktoré usmernuja spravanie
zamestnancov a vytvaraju charakteristické prostredie organizacie. Formuje sposob,
akym ¢lenovia organizacie spolupracuji, rozhoduju sa, rieSia problémy a reaguji na
zmeny.

Pojem organiza¢ni kultdra sa zacal intenzivnejSie rozvijat v 80. rokoch 2o0.
storodia, ked sa ukazalo, Ze spesnost organizacie nezavisi iba od jej organizacnej
Struktury, technologii alebo ekonomickych ukazovatelov, ale aj od hodnot, postojov a

spravania jej zamestnancov. Organiza¢na kultira sa odvtedy stala vyznamnym
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predmetom vyskumu v oblasti manazmentu, organiza¢ného spravania a riadenia
Tudskych zdrojov.

Jednu z najznamejsich definicii organizacnej kultary formuloval Edgar H.
Schein (et al, 2017), podl'a ktorého organiza¢na kultara predstavuje vzorec zakladnych
predpokladov vytvorenych alebo objavenych skupinou pri rieseni problémov vonkajsej
adaptacie a vnitornej integracie. Ak sa tieto predpoklady osvedcili ako tspesné, su
povazované za spravny sposob vnimania, myslenia a konania a odovzdavaji sa novym
¢lenom organizacie.

Podl'a Geerta Hofstedeho (et al, 2010) organizac¢na kulttra predstavuje sabor
spolo¢nych praktik, symbolov, ritudlov a spésobov spravania, ktoré odlisuju jednu
organizaciu od druhej. Na rozdiel od narodnej kultary, ktora je zaloZen predovsetkym
na hodnotach osvojovanych uz v detstve, organiza¢na kultara vznika pocas pracovného
Zivota a prejavuje sa najma prostrednictvom kazdodennych pracovnych postupov.

Deal a Kennedy (1982) charakterizuji organiza¢na kultiru ako sposob, akym sa
v organizacii vykonava praca. Zdorazinuja vyznam spoloénych hodnét, firemnych
hrdinov, ritualov a neforméalnych pravidiel, ktoré ovplyviiuju spravanie zamestnancov
a vytvaraju identitu organizacie.

Lukasova (2010) chape organiza¢nt kultiru ako systém zdielanych hodnot,
predstav, postojov a noriem spravania, ktoré vznikaja v procese spolo¢ného fungovania
organizacie a ovplyviiuju kazdodenné rozhodovanie jej clenov.

Basistova a Olexova (2012) hovoria otom, Ze kazda organizidcia ma svoju
kulttru, tak pozitivhu ako aj negativnu, ktorou sa odliSuje od ostatnych organizacii.
Niekedy sa dokonca stava, Ze ani manazment a ani pracovnici si pritomnost kultiry na
pracovisku neuvedomia, pretoZe sa pre nich stava akoby samozrejmostou. Naopak novi
pracovnici pocituju organizacnt kultaru takmer okamzite po néstupe na nové
pracovné miesto.

Zo vsetkych uvedenych definicii vyplyva, Ze organiza¢ni kultara predstavuje
neviditel'ny systém spolo¢nych hodnoét, pravidiel a presvedceni, ktory ovplyviuje

spravanie zamestnancov, sposob riadenia organizacie a dosahovanie jej cielov.
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VZNIK ORGANIZACNEJ KULTURY

Organizacna kultira nevznika spontanne ani jednorazovo. Formuje sa postupne
pocas existencie organizacie a je vysledkom dlhodobého pdsobenia viacerych
vnuatornych i vonkajsich faktorov. Vyznamnu ulohu zohravaju zakladatelia organizacie,
ktori prostrednictvom svojich hodnot, vizie, sposobu vedenia a rozhodovania vytvaraja
zakladné principy fungovania organizacie. Tieto principy sa postupne stavaju sicastou
kazdodenného Zivota organizacie a prenasaji sa na d’alsich zamestnancov.

Podl'a Scheina (et al, 2017) organiza¢na kulttra vznika najma pri spolo¢nom
rieSeni problémov suvisiacich s vonkajSou adaptaciou organizacie a jej vnatornou
integraciou. Ak sa urcité postupy osvedcia ako aspesné, ¢lenovia organizacie ich zacnt
povazovat za spravne a prirodzene ich odovzdavaji novym pracovnikom.

Na formovanie organizacnej kultary vplyvaju aj narodna a regionalna kultara
(vid' blizsie kapitola 1), legislativne prostredie, ekonomické podmienky, odvetvie
podnikania, histéria organizacie, $tyl vedenia, systém odmenovania, personalna
politika ¢i kazdodenné skuasenosti zamestnancov. Organiza¢ni kultira sa preto
neustale vyvija a prispésobuje meniacim sa podmienkam vnitorného aj vonkajsieho
prostredia.

Vyznamnym faktorom pri formovani organizac¢nej kultary su tiez zamestnanci.
Prostrednictvom svojich skiisenosti, vzajomnej komunikacie, neformalnych pravidiel
a kazdodenného spravania spoluvytvaraja kultiru organizacie a zaroven prispievaja k

jej dalSiemu rozvoju.

PRVKY ORGANIZACNEJ KULTURY

Organizacnd kultira sa prejavuje prostrednictvom viacerych navzajom
prepojenych prvkov, ktoré ovplyviiuju fungovanie organizacie a spravanie jej ¢lenov.
Medzi najvyznamnejSie patria hodnoty, normy, symboly, ritualy, komunikac¢né vzorce,
pribehy, firemni hrdinovia a zakladné predpoklady (BaSistova, Olexova, 2012;
Lukasova, 2010).

Hodnoty predstavuju zaklad organizacnej kultary. Vyjadruji, ¢o organizacia

povazuje za dolezité, aké ciele sleduje a aké spravanie podporuje. Na hodnotach
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nasledne vznikaju organiza¢né normy, ktoré urcuja pravidla spravania zamestnancov
a usmernuju ich rozhodovanie.

Vyznamnu tlohu zohravaja aj symboly, medzi ktoré patria nazov organizacie,
logo, firemné farby, pracovné prostredie, sposob obliekania alebo jazyk pouzivany v
organizacii. Symboly pomahaji vytvarat identitu organizacie a posiliiuju pocit
spolupatri¢nosti zamestnancov.

K dalsim prvkom organizacnej kultary patria ritualy a tradicie, napriklad
pravidelné porady, ocenovanie zamestnancov, spolocenské podujatia, oslavy vyroci
alebo adaptacné programy pre novych pracovnikov. Tieto aktivity podporuji vzajomnt
spolupracu a upeviiuju spolo¢né hodnoty organizacie.

Organizac¢n kulttru vyznamne ovplyviiuju aj pribehy a firemni hrdinovia. Ide
o udalosti alebo osobnosti, ktoré predstavuja vzory spravania a stdvaja sa nositel'mi
hodnot organizacie. Prostrednictvom nich sa novym zamestnancom odovzdavaja
skuisenosti, tradicie a o¢akavané sposoby spravania.

NajhlbSiu aroven organizac¢nej kultary tvoria zdkladné predpoklady, ktoré
Schein (et al, 2017) oznacuje za samozrejmé presvedcenia ¢lenov organizacie o tom,
ako funguje svet, medziludské vztahy alebo samotna organizicia. Tieto predpoklady st
casto nevedomé, no vyrazne ovplyviuju kazdodenné rozhodovanie a spravanie
zamestnancov.

Jednotlivé prvky organizacnej kultary vytvaraja uceleny systém, ktory formuje
identitu organizacie, ovplyviiuje pracovna atmosféru, motivaciu zamestnancov, kvalitu
spoluprace aj celkovii vykonnost organizicie (BasSistova, Olexova, 2012; Lukasova,

2010).

UROVNE ORGANIZACNEJ KULTURY PODI’A SCHEINA

Schein (et al, 2017) chape organizaéna kultaru ako systém zdielanych
zakladnych predpokladov, ktoré si ¢lenovia organizicie osvojili pocas rieSenia
problémov vonkajsej adaptacie a vnutornej integracie. Tieto predpoklady sa postupne
osveddili ako ucinné, preto su odovzdavané novym clenom organizacie ako spravny
spOsob vnimania, myslenia a spravania. Schein (et al, 2017) rozdeluje organizacnu

kultru na tri Grovne.

31



1. Artefakty

Artefakty predstavuja najviditelnejSiu troven organizacnej kultary.
Zahrnaja vsetky vonkajsie prejavy kultury, ktoré mozno l'ahko
pozorovat, avSak ich vyznam nemusi byt na prvy pohl'ad zrejmy. Patria
sem napriklad architektira budovy, usporiadanie pracovisk, sposob
obliekania zamestnancov, logo organizacie, pouzivany jazyk, symboly,
firemné ritualy, oslavy, pribehy ¢i sposob komunikacie. Hoci st
artefakty lahko rozpoznatelné, bez poznania hlbsich hodndt
organizacie ich nemozno spravne interpretovat.

2. Vyznavané hodnoty a presvedcenia

Druht turoven tvoria hodnoty, normy a presvedcenia, ktoré
organizacia otvorene deklaruje. Ide o principy, ktorymi sa organizacia
snazi riadit svoje rozhodovanie a spravanie zamestnancov. Mézu byt
vyjadrené vo vizii, poslani, etickom koédexe alebo vo firemnych
pravidlach. Vyznavané hodnoty urcéuji, o organizacia povazuje za
spravne, dolezité alebo ziaduce. Nie vzdy vSak tuplne zodpovedaja
skuto¢nému spravaniu ¢lenov organizacie.

3. Zakladné predpoklady

Najhlbsiu troven organizacnej kulttry tvoria zakladné predpoklady.
Ide o hlboko zakorenené presvedéenia a nazory, ktoré clenovia
organizacie povazuja za samozrejmé a casto si ich ani neuvedomujt.
Tieto predpoklady vznikaji na zaklade dlhodobych skisenosti
organizacie a vyznamne ovplyviiuju spésob myslenia, rozhodovania i
spravania zamestnancov. Tykaja sa napriklad pohladu na cloveka,
medziludské vztahy, autoritu, pracu, ¢as alebo rieSenie problémov.
KedZe st pevne zakorenené, predstavuji najstabilnejSiu a zaroven

najtazsie zmenitelna ¢ast organizacnej kultary.

Schein (et al, 2017) zd6raznuje, ze jednotlivé arovne organizacnej kultary sa
vzajomne prepojené. Viditelné prejavy kultary, teda artefakty, vychadzaji z hodnot
organizacie, ktoré su formované zakladnymi predpokladmi. Prave pochopenie tychto
hlbokych predpokladov je nevyhnutné na porozumenie fungovania organizacnej

kultary a jej vplyvu na spravanie ¢lenov organizacie.
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SILNA A SLABA ORGANIZACNA KULTURA

Organizacna kultira sa méze v jednotlivych organizaciach lisit nielen svojim
obsahom, ale aj silou, s akou ovplyviiuje spravanie zamestnancov. V odbornej literature
sa preto rozliSuje silnd a slabd organizacna kultira. Rozdiel medzi nimi spociva
predovsetkym v miere, do akej ¢lenovia organizécie zdielaja spolo¢né hodnoty, normy
a presvedcenia a do akej miery sa tieto hodnoty premietaja do ich kazdodenného

spravania.

Silna organizac¢na kultara

Silnd organiza¢na kultira je charakteristickd vysokou mierou zdielanych
hodndét, jasne formulovanych cielov a spoloéného spésobu myslenia ¢élenov
organizacie. Zamestnanci poznaju poslanie organizacie, stotoznuju sa s jej hodnotami
a prirodzene ich uplatiiuja pri plneni pracovnych tloh. Spolo¢né hodnoty sa prejavuja
v rozhodovani, komunikécii, spolupréaci aj v rieSeni problémov.

Podla Deala a Kennedyho (1982) silné organizacna kultara prispieva k vyssej
motivacii zamestnancov, posiliiuje ich identifikaciu s organizaciou a podporuje lojalitu,
spolupracu a dlhodobu stabilitu. Zamestnanci presne vedia, aké spravanie sa od nich
ocakava, ¢o zniZuje potrebu nadmernej kontroly zo strany manazmentu.

Schein (et al, 2017) upozornuje, Ze silné kultira vznika postupnym vytvaranim
a upeviiovanim spolo¢nych zakladnych predpokladov, ktoré ¢lenovia organizacie
povazuju za spravne a prirodzené. Tieto predpoklady sa nasledne odovzdavaji novym
zamestnancom ako sticast adaptacného procesu.

Silna organizac¢na kultiira vSak nemusi byt vzdy vyhodou. Ak je organizécia prilis
naviazani na zauzivané hodnoty a postupy, méze sa stat menej otvorenou zmenam,
inovaciam alebo novym spdsobom riesenia problémov. Prilis silnd kultira méze viest
aj k tzv. skupinovému mysleniu (groupthink), pri ktorom c¢lenovia organizacie

uprednostniuju jednotu pred kritickym hodnotenim alternativ.
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Slaba organizac¢na kultara

Slaba organiza¢na kultira sa vyznacuje nizkou mierou zdielanych hodnot a
mensou identifikiciou zamestnancov s organizaciou. Clenovia organizicie éasto
vnimaji svoju pracu predovSetkym ako plnenie pracovnych povinnosti, pricom
spoloc¢né hodnoty alebo poslanie organizacie nemaju vyrazny vplyv na ich kazdodenné
rozhodovanie.

V organizacidch so slabou kultirou byvaji pravidla spravania menej
jednoznacné, komunikacia moéze byt menej efektivna a zamestnanci sa casto
identifikuju skor so svojim pracovnym timom alebo profesiou nez s organizaciou ako
celkom. Riadenie takychto organizacii byva vo viac¢Sej miere zaloZené na formalnych
pravidlach, smerniciach a kontrolnych mechanizmoch.

Robbins a Judge (2019) uvadzaju, Ze pri slabej organizac¢nej kultire maji na
spravanie zamestnancov vacsi vplyv formalne organiza¢né pravidla neZz spoloc¢né
hodnoty. Désledkom méZze byt niz§ia angazovanost zamestnancov, slabsia spolupraca

a mensia ochota identifikovat sa s cielmi organizacie.
Vyznam silnej a slabej organizac¢nej kultary

Siln4 ani slab4 organiza¢na kultdra nie st samy osebe zarukou tspechu alebo
neuspechu organizacie. Rozhodujice je predovSetkym to, ¢i kultara podporuje
napifianie strategickych cielov organizicie a dokéaZe sa prispdsobovat meniacim sa
podmienkam vonkajsieho prostredia. Efektivna organiza¢na kultara by mala vytvarat
rovnovahu medzi stabilitou, spolo¢nymi hodnotami a schopnostou reagovat na nové

vyzvy, technologické zmeny ¢i meniace sa potreby zamestnancov a zakaznikov.

VIDITEENA A SKRYTA ORGANIZACNA KULTURA

Organizacna kultara sa prejavuje prostrednictvom prvkov, ktoré si navonok
lahko pozorovatelné, ale aj prostrednictvom hlbsich presvedceni, hodnét a
predpokladov, ktoré nie st na prvy pohlad viditelné. Z tohto dovodu sa v odborne;j
literatire casto rozliSuje viditelna a skryta organizacna kultira. Obe zlozky su

navzajom prepojené a spoloc¢ne vytvaraju charakter organizacie.
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Viditel’'na organizac¢na kultara

ViditeI'na organizacna kultira zahfna vsetky prejavy kultary, ktoré mozno
priamo pozorovat pri kontakte s organiziciou. Ide o vonkajsie znaky, prostrednictvom
ktorych organizacia prezentuje svoju identitu zamestnancom, zakaznikom i verejnosti.
Medzi viditelné prejavy organizacnej kultary patria najma nazov organizacie, logo,
firemné farby, architektara pracovného prostredia, spésob obliekania zamestnancov,
komunikaény styl, organizaéné ritualy, tradicie, oslavy vyznamnych udalosti, sposob
vedenia porad ¢i pravidla pracovného spravania. Sicastou viditel'nej kultary mézu byt
aj firemné slogany, etické kodexy, interné dokumenty alebo verejne deklarované
hodnoty organizacie.

Tieto prvky vytvaraju prvy dojem o organizacii a vyznamne ovplyviiuju jej imidz.
Samotné pozorovanie viditeInych prejavov vSak eSte neumoznuje tplne pochopit
organiza¢nu kultiru, pretoze rovnaké symboly alebo pravidla m6zu mat v réznych

organizaciach odliSny vyznam.

Skryta organizac¢na kultara

Skryta organiza¢na kultira predstavuje hlbsiu aroven kultdry organizicie.
Tvoria ju hodnoty, presvedcenia, postoje, o¢akavania a zakladné predpoklady, ktoré
clenovia organizacie povazuju za samozrejmé a podla ktorych sa riadia vo svojej
kazdodennej praci.

Tieto prvky nie sa priamo viditelné, ale vyznamne ovplyviiuji sposob
rozhodovania, rieSenia problémov, komunikacie, spoluprace ¢i pristup k zdkaznikom a
zamestnancom. Skryta kulttra sa vytvara postupne na zaklade spoloénych sktusenosti
clenov organizicie a prenésa sa na novych zamestnancov prostrednictvom socializacie,
kazdodennych interakcii a neformalneho ucenia.

Podl'a Scheina (et al, 2017) prave zakladné predpoklady predstavuja najhlbsiu
uroven organizacnej kultary. Sa natolko zakorenené, Ze si ich ¢lenovia organizacie
casto ani neuvedomuja. Napriek tomu vyznamne ovplyviujua ich spravanie a sposob,

akym interpretujt udalosti vo svojom pracovnom prostredi.

Vzajomny vztah viditel’nej a skrytej organizacnej kultary
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Viditelna a skryta organizacna kultdra tvoria jeden vzajomne prepojeny systém.
ViditeIné prvky s prejavom hlbsich hodnét a presvedéeni organizicie, zatial o skryta
kultara urcéuje vyznam, ktory ¢lenovia organizacie tymto prejavom pripisuju.

Organizacia mozZe navonok deklarovat urcité hodnoty, napriklad otvorenua
komunikéciu, timovi spolupracu alebo orientaciu na zakaznika. Ak vSak kazdodenné
spravanie manazérov a zamestnancov tymto hodnotam nezodpoveda, vznika nesulad
medzi viditelnou a skrytou organizacnou kultarou. Takyto rozpor mozZe negativne
ovplyvnit doveru zamestnancov, pracovni klimu aj celkovii doveryhodnost
organizacie.

Pre Gspesné fungovanie organizacie je preto dolezité, aby deklarované hodnoty
boli podporované aj skutoénym spravanim jej ¢lenov. Len vtedy mozno hovorit o

autentickej a doveryhodnej organizacnej kultare.

TYPOLOGIE ORGANIZACNEJ KULTURY

Organizacna kultira sa v jednotlivych organizacidch prejavuje réznymi
sposobmi. V zavislosti od hodn6t, $tylu riadenia, vztahov medzi zamestnancami ¢i
sposobu rozhodovania vznikaji odlisSné typy organizacnej kultary. S cielom lepSie
pochopit fungovanie organizacii vytvorili viaceri autori typolégie organizac¢nej kultury,
ktoré umoznuja identifikovat jej dominantné charakteristiky. Medzi najznamejsie a
najcastejsie vyuzivané patria modely Deala a Kennedyho, Handyho a Camerona a

Quinna.

TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODIA DEALA
A KENNEDYHO

Terrence E. Deal a Allan A. Kennedy (1982) vytvorili jednu z prvych vyznamnych
typologii organizacnej kultury. Ich model vychadza z dvoch zakladnych kritérii — miery
rizika spojeného s rozhodovanim a rychlosti spatnej vazby, ktort organizacia ziskava
po prijatych rozhodnutiach. Kombinaciou tychto dvoch faktorov rozliSuja Styri

zakladné typy organizacénej kultary.
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1. Kultara tvrdych hracov (Tough-Guy, Macho Culture)

Tato kultira je typicka vysokou mierou rizika a rychlou spatnou
vazbou. Zamestnanci prijimaji odvazne rozhodnutia a vysledky svojej
prace poznaju takmer okamzite. Charakteristicka je vysoka stutazivost,
individualizmus, orientacia na vykon a ochota podstupovat riziko. S
tymto typom kultiry sa mozno stretnat napriklad v reklame, médiach,
investicnom bankovnictve alebo profesionalnom S$porte.

2, Kultara tvrdej prace a zabavy (Work Hard/Play Hard
Culture)

Organizacie s tymto typom kultary pracuju v prostredi s nizkym
rizikom, av§ak spatnu vazbu ziskavaja vel'mi rychlo. Doraz sa kladie na
zakaznika, timovi spolupracu, komunikéaciu a vysoké pracovné tempo.
Zamestnanci st motivovani dosahovat vysledky, pricom uspechy
byvaja pravidelne ocenované. Typickym prikladom st obchodné
spolo¢nosti alebo organizacie poskytujuce sluzby.

3. Kultara stavky na budicnost (Bet-Your-Company
Culture)

Tato kultdra sa vyznacuje vysokym rizikom, pricom vysledky prijatych
rozhodnuti sa prejavia az po dlhsom case. Organizacie preto venuja
velkti pozornost strategickému planovaniu, doékladnej analyze a
minimalizacii rizik. Tento typ kultary je charakteristicky napriklad pre
letecky, farmaceuticky alebo energeticky priemysel.

4. Procesna kultara (Process Culture)

Procesna kultara vznika v prostredi s nizkym rizikom a pomalou
spatnou vazbou. Zamestnanci sa riadia presne stanovenymi
pravidlami, smernicami a pracovnymi postupmi. Doraz sa kladie na
stabilitu, presnost, administrativnu spravnost a dodrziavanie
procesov. Tento typ kultary je typicky najma pre verejna spravu,

bankovnictvo alebo velké administrativne organizacie.
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Obrazok 1 Typologia organizac¢nej kultiry (spracované s pomocou Al podla Deal,

Kennedy, 1982)

Typolégia organizacnej kultury podl'a Deala a Kennedyho (1982)

Model Deala a Kennedyho rozliduje Styri zakladné typy organiza¢nej kultdry na zéklade dvoch kl'i¢ovych kritérii:
miery rizika vnd rychlosti spatnej vazby, ktort organizécia ziskava po prijatych rozhodnutiach.

. A i
Vysoké | /~ e )
riziko Kultura stavky na budicnost Kultura tvrdych hracov
(O] 2 (Bet-Your-Company) (Tough-Guy, Macho)
@ vysoké riziko, pomala spatna vazba @ vysoké riziko, rychla spatna vazba
@ doraz na strategické planovanie @ sutazivost a individualizmus
@ dihodobé rozhodovanie @ orientécia na vykon
< @ dokladna analyza a minimalizacia rizik @ dynamické a naroéné prostredie
X
N Priklady: letecky, farmaceuticky Priklady: reklama, média, investicné
i a energeticky priemysel bankovnictvo, profesionalny $port
[
] s
=
Procesna kultdra Kultira tvrdej prace
(Process) - 44 a zabavy
(Work Hard / Play Hard)
@ nizke riziko, pomala spatna vazba nizke riziko, rychla spatna vazba
@ doraz na pravidia a postupy ‘ timova spolupraca
|
@ stabilita a presnost orientdcia na zékaznika
@ administrativna spravnost dobra komunikacia
':llzz.t: Priklady: verejna sprava, bankovnictvo, Priklady: obchodné spolo¢nosti,
&) poistovnictvo maloobchod, sluzby, call centra
\ 4
-
»

(-) Pomala spitna vazba

RYCHLOST SPATNEJ VAZBY

Rychla spitné vizba (+)

(A
( @ ) Klaéové poznatky:
&/

Typ kultdry ovplyviiuje spravanie
zamestnancov, spdsob rozhodovania
a dosahovanie cielov organizécie.

‘ (]

Nie je Ziadny typ kultury univerzéine
lepsi alebo horsi - vhodnost zavisi od
charakteru ¢innosti a prostredia organizacie.

Model poméaha porozumiet, akym
‘ sposobom riziko a rychlost vysledkov
‘ tvaruju organizacnu kultdru.

Stru¢na charakteristika typov

|
‘@ Stavka na buddcnost
‘ P = stratégia, dlhodobé ciele

\ u D Tvrdi hraci
e = stitazivost, vykon

Zdroj: Spracované podfa Deal, T. E,

& Kennedy, A. A. (1982). Corporate Cultures:
The Rites and Rituals of Corporate Life.

Tvrda praca a zédbava
= timova préca, vysledky

Procesné kultira
= pravidlg, stabilita

TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODI’A HANDYHO

Charles Handy (1993) vytvoril typolbgiu organizacnej kultary zalozenu na

dominantnom spdsobe riadenia organizacie, rozdeleni moci a organizacii prace. Svoju

teoriu rozvinul uz vo svojom prvom diele z roku 1976 avsak my sme pre ucely tejto

publikacie pracovali so $tvrtym vydanim jeho knihy. Handy teda rozliSuje Styri

zakladné typy organizacnej kultary.

1. Kultéira moci (Power Culture)

Moc je sustredena v rukach jednotlivca alebo tzkej skupiny vedicich

pracovnikov. Rozhodovanie je centralizované a komunikéacia prebieha

prevazne zhora nadol. Organizacie s tymto typom kultiry dokazu
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rychlo reagovat na zmeny, avSak ich fungovanie je vyrazne zavislé od
schopnosti vedicich pracovnikov.

2. Kultara roli (Role Culture)

Kultara roli je zaloZena na jasne definovanych pracovnych poziciach,
kompetenciach a pravidlach. Zamestnanci presne poznaji svoje
povinnosti a rozhodovanie prebieha podla stanovenych postupov.
Charakteristicka je stabilita, formalizdcia a déraz na organiza¢nu
struktaru. Tento typ kultiry sa casto vyskytuje vo verejnych
institaciach alebo velkych organizaciach.

3. Kultara aloh (Task Culture)

Hlavnym cielom organizacie je Gspesné splnenie konkrétnych tloh
alebo projektov. Doraz sa kladie na odborné znalosti, timovia
spolupréacu a flexibilitu. Vedice postavenie ziskavaju pracovnici podl'a
svojich kompetencii, nie podl'a formalnej pozicie. Tento typ kultuary je
charakteristicky pre projektovo orientované organizacie, poradenské
spolo¢nosti alebo vyskumné pracoviska.

4. Kultara osobnosti (Person Culture)

Organizacia existuje predovsSetkym preto, aby podporovala rozvoj
svojich c¢lenov. Jednotlivei maji vysokii mieru autonémie a
organizacia sluzi ako platforma na vykon ich profesionalnej ¢innosti.
Tento typ kultary sa vyskytuje najma v advokatskych kancelariach,

architektonickych ateliéroch alebo akademickych pracoviskach.
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Obrazok 2 Typologia organizac¢nej kultiry (spracované s pomocou Al podl'a Handy,

1993)

TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODLA HANDYHO (1976)

Model vychéadza z rozdelenia moci v organizacii a spésobu riadenia prace.
4 TYPY ORGANIZACNEJ KULTURY PODLA HANDYHO

1. KULTURA MOCI
(POWER CULTURE)
[ ]
)
e 0 @
- e a
Moc je sustredend v rukéch jednotlivca

alebo tizkej skupiny vediicich pracovnikov.
Rozhodovanie je centralizované.

CHARAKTERISTIKA
 Silnd pozicia lidra
+ Rychle rozhodovanie
+ Komunikécia prevazne zhora nadol
+ Zavislost organizacie od lidra

VYHODY
o + Rychlost rozhodovania
« Flexibilita a schopnost rychlo reagovat
+ Jasna zodpovednost

NEVYHODY
Zévislost od jednej osoby
Riziko autoritativneho riadenia
Slaba participacia zamestnancov

PRIKLADY ORGANIZACII

Rodinné podniky, malé firmy,
startupy, organizécie v krizovom obdobi

o
PN
[l

ROZDELENIE MOCI
ZHRN'-]'TIE Moc méze byt sistredend Od centralizovaného
TYPOLOGIE v jednotlivcovi, ulozend

PODLA HANDYHO

2z odbornosti.

m v roliach alebo vyplyvat

2. KULTURA ROLI{
(ROLE CULTURE)

Organizacia je riaden prostrednictvom

jasne definovanych rol, pravidiel a
organizaénej Struktary.

CHARAKTERISTIKA
« Jasne defir é pozicie a

3. KULTURA ULOH
(TASK CULTURE)

o8

Hiavnym ciefom je efektivne spinenie
konkrétnych dloh alebo projektov.
Moc vyplyva z odbornosti, nie z pozicie.

CHARAKTERISTIKA
« Orient:

+ Déraz na pravidié a postupy
+ Stabilita a formalizacia
+ Komunikacia podfa hierarchie

VYHODY

« Efektivne fungovanie procesov

NEVYHODY
O Byrokracia a pomalé reakcie na zmeny
Menej priestoru pre kreativitu
« Slabsia motivacia zamestnancov

o Stabilita a poriadok
Predvidatelnost a kontrola
PRIKLADY ORGANIZACII

P S

velké podniky, banky, poistovne

A
"'" Verejna spréva, $tatne organizacie, -Q-
=z v

SPOSOB RIADENIA

riadenia az po riadenie

Ob zalozené na projektoch
alebo individuélnej autonémii.

ia na projekty a ulohy
+ Timova spolupréca a odborné znalosti
+ Flexibilita a adaptabilita
+ Vediici je lidrom podra kompetencif
VYHODY
o + Vysoka flexibilita
+ Kreativita a inovacie
+ Efektivne riesenie problémov
NEVYHODY
Vy3tie naroky na koordinaciu

Dogasnost timov
+ Moiné konflikty medzi expertmi

PRIKLADY ORGANIZACII

IT spoloénosti, projektové organizacie,
poradensks firmy, vyskumné centra

VYUZITIE

organizécie.

Kazdy typ kultdry je vhodny
( ))  pre iné podmienky a ciele

4. KULTURA OSOBNOSTI
(PERSON CULTURE)

v

Organizicia existuje predovietkym preto,
aby podporovala individusiny rozvoj a
profesioniine ciele svojich lenov.

CHARAKTERISTIKA
+ Vysoké miera autonémie jednotliveov
« Organizécia slui ako platforma pre expertov
+ Slabé formalne Struktary a pravidia
+ Déraz na osobny rozvoj a hodnoty
VYHODY
c + Podpora odborného rastu
+ Samostatnost a zodpovednost
* Vysoka spokojnost expertov
NEVYHODY
o « Slabgia orientdcia na spoloéné ciele
« Riziko izoldcie jednotlivcov
+ Nesurodost organizicie

PRIKLADY ORGANIZACIH

A; Advokatske kancelarie, architektonické
ateliéry, univerzity, umelecké organizécie

Niektoré organizéacie kombinuju

viacero typov kultur, pricom
dominantnd kultdra ovplyviiuje
celkové spravanie a vykonnost

organizacie.

Uspesna organizacia dokaze prispdsobit svoju kulttru svojmu prostrediu, stratégii a potrebam svojich ¢lenov.

TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODI’A CAMERONA
A QUINNA

Jednou z najrozsirenejsich typologii organizac¢nej kulttry je model Competing

Values Framework (CVF), ktory vytvorili Kim S. Cameron a Robert E. Quinn (2011).

Model vychadza z dvoch zakladnych dimenzii — orienticie organizicie na vnutorné

alebo vonkajsie prostredie a preferencie flexibility alebo stability. Kombinaciou tychto

dimenzii vznikajua Styri zakladné typy organizac¢nej kultiry.

1. Klanova kultara (Clan Culture)

Klanova kulttra je orientovana na spolupracu, doveru, timova pracu a

rozvoj zamestnancov. Organizacia pripomina velkd rodinu, v ktorej

manazéri vystupujia ako mentori alebo koudi. Dolezitd je otvorena

komunikécia, lojalita a angazovanost zamestnancov.
2. Adhokraticka kultiira (Adhocracy Culture)
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Adhokratickd kultira podporuje inovacie, kreativitu a ochotu
experimentovat. Organizacie su flexibilné, orientované na budicnost
a rychlo reaguji na zmeny vonkajsieho prostredia. Uspech sa spéja s
tvorivostou, podnikavostou a schopnostou prinasat nové rieSenia.

3. Trhova kultara (Market Culture)

vysledky,  vykon,

strategickych

Trhova  kultira je orientovana na

konkurencieschopnost a  dosahovanie cielov.
Organizacie kladti doraz na produktivitu, efektivnost a spokojnost
zakaznikov. Manazéri vystupuju ako vykonovo orientovani lidri, ktori
motivuju zamestnancov k dosahovaniu vysokych vysledkov.

4. Hierarchicka kultara (Hierarchy Culture)

Hierarchicka kultara zdoraziuje stabilitu, kontrolu, formalne pravidla
a efektivne riadenie procesov. Organizicie sa opieraji o jasnu
organizacnti Struktaru, Standardizované postupy a doésledné
dodrZiavanie predpisov. Tento typ kulttry je typicky najma pre verejna

spravu, zdravotnicke zariadenia alebo velké vyrobné podniky.

Obrazok 3 Typologia organizac¢nej kultary (spracované s pomocou Al podla

Cameron, Quinn, 2011)

TYPOLOGIA ORGANIZACNEJ KULTURY PODLA CAMERONA A QUINNA (2011)

Model konkurenénych hodnét (Competing Values Framework) - vychédza z dvoch dimenzii:
1) flexibilita vs. stabilita a 2) vnutorna vs. vonkajsia orientécia organizécie.

® ® KLANOVA KULTURA
na

ZAKLADNA LOGIKA

FLEXIBILITA A DISKRECIA
déraz na pruznost, prispdsobivost a iniciativu

ZAKLADNA LOGIKA

Spolupracovat a rozvijat fudi » Inovovat a tvorit
LIDERSKY §TYL 1. KLANOVA KULTURA 2. ADHOKRATICKA KULTURA R e
Mentor, facilitator, timovy hraé (CLAN CULTURE) (ADHOCRACY CULTURE) Inovator, vizionar, podnikatel
ST?TEG:C:E ZA:I FRA:‘ = > ©® @ @  Oroanizéciaako rodina® e + Dynamické a tvorivé prostredie e STRATEGICKE ZAMERANIE
02v0j fudi, spokojnost @ =
zamestnancov, angaZovanost P g ... + Spolupraca, dovera, timové praca A ~  « Inovcie, kreativita, experimentovanie &3 Nové P’°1°“;‘Yv slutby
( > itosti
= + Rozvoj zamestnancov, podpora . ¢ rizi < ¥ cabishe
MANAZERSKE KRITERIUM osd 2v0j podpor = Ochota podstupovat riziko ] . .
Rozvo) fudi, tinové prica, 5 ‘g a ueast « Orientécia na budtcnost E g MANAZERSKE KRITERIUM
otvorena komunikcia z + Lidri sia mentori, kougi anové prilefitosti & Inovécie, kreativita,
W % o £ rychle reakcie
PRIKLADY ORGANIZACI T o " .
Rodinné podniky, Skoly, o 3 KLu(?L?vE HODNOTY: KLUC.OVE HODNOTY: ) < PRIKLADY ORGANIZACH
neziskové organizacie, < ﬁ lojalita, inovacie, kreativita, flexibilita, podnikavost 0 2 Start-upy, technologické firmy,
zdravotnicke zariadenia E 3 3 E vyskum a vyvoj, kreativne agentiry
>
2 o8 " ” - g
ﬁ HIERARCHICKA KULTURA '5 g 4. HIERARCHICKA KULTURA 3. TRHOVA KULTURA g TRHOVA KULTURA
®
—_— = AARKET CULTURE) g
SARCADNALOOA 2% (HIERARCHY CULTURE) (MARKET CULTURE g T s
Riadi a kontrolovat k] Siifatit a dosahovat vysiedk
o ki § B, - Formaine pravidia a postupy + Orientacia na vysledky a vykon » ctsase: Kssosts it o
MM“DE“S"" STYL ” IIII « Stabilita, kontrola, standardizacia « Konkurencieschopnost, produktivita Seoir L % " N
Koordinator, organizator, kontrol6r : irektivny, vykonovo orientovany,
Y Mmmmmm. - Efektivne riadenie procesov * Zameranie na zékaznika sifazivy
STRATEGICKE ZAMERANIE + Ddraz na poriadok a predvidatelnost + Dosahovanie ciefov a rast v =
Efektivnost, stabilita, RAT o rv ,. RAN
spofahlivost procesov = = Trhovy podiel, ziskovost,
KLUGOVE HODNOTY: KLOEOVE HODNOTY spokojnosd zékeznikov.
MANAZERSKE KRITERIUM stabilita, poriadok, spofahlivost, efektivnost vykon, vysledky, konkurencia, ispech S B KRry Een
Efektivita, dodrziavanie pravidiel, NAZERSKE KRITERIU
‘izke néklady v Vysledky, produktivita,
podiel na trhu
PRIKLADY ORGANIZACI STABILITA A KONTROLA PRIKLADY ORGANIZAC
Statna spr'évf, newnke: déraz na poriadok, predvidatelnost a efektivne procesy Obchodné spolognosti,
banky, velké vjrobné podniky nadnérodné korporacie,
vyrobné podniky
STYRITYPY KULTUR @ KONKURENENE HODNOTY DIAGNOSTIKA VYKONNOST ORGANIZACIE ZIADEN TYP NIE JE NAJLEPS]
\[/\  azda organizacia ma e@e  Uspesnd organizicia hiada Model umoziiuje identifikovat /\/‘ Kultira, ktord je v sulade Kazdy typ kultiry je efektivny
® 1™ prviy vietkjch typov, S@W  rovnovshu medzi flexibilitou dominantny typ kultury ol i 50 stratégiou, prostredim vinom prostredi a pri injch
2vjéajne viak jeden a stabilitou a medzi internou a navrhnit kroky na jej rozvoj a potrebami fudi, zvysuje strategickych ciefoch.
typ previada. a externou orientéciou. alebo zmenu. vykonnost organizécie.

O Podstatou modelu je hfadanie rovnovahy medzi hodnotami. Organizécie, ktoré dokazu pruZzne kombinovat prvky vietkych Styroch kultar,
st schopné lepsie reagovat na zmeny a dihodobo uspiet.

O ADHOKRATICKA KULTURA
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POROVNANIE JEDNOTLIVYCH TYPOLOGII

Hoci jednotlivé modely vychadzaja z odliSnych teoretickych pristupov, ich

spoloénym cielom je vysvetlit, akym spdsobom organizacni kultira ovplyviuje

fungovanie organizacie. Deal a Kennedy (1982) zdorazinuji vyznam rizika a spatnej

vazby, Handy (1993) sa zameriava na rozdelenie moci a sposob organizacie prace,

zatial ¢o Cameron a Quinn (2011) analyzuja kultaru prostrednictvom konkuren¢nych

hodnot a orientacie organizacie. V stucasnosti patri model Camerona a Quinna (2011)

medzi najcastejSie vyuzivané nastroje na diagnostiku organizacnej kultary, pretoze

umoznuje identifikovat dominantny typ kulttry a navrhovat opatrenia na jej rozvoj

alebo zmenu.

Obrazok 4 Porovnanie typolégii organizaénych kultar (spracované s pomocou Al)

POROVNANIE TYPOLOGIi ORGANIZACNEJ KULTURY

Tri najznamejsie modely organizaénej kultiry ponukaju odlisné pohlady na to, akym spésobom hodnoty, Styl riadenia a prostredie
ovplyviiuju spravanie [udi v organizécii.

DEAL & KENNEDY (1982)

Zaklad: miera rizika x rychlost spatnej vazby

HANDY (1976)
Zéklad: rozdelenie moci a spdsob riadenia

CAMERON & QUINN (2011)

Zéklad: konkurenéné hodnoty
(flexibilita x stabilita, vnitorna x vonkajsia orientécia)

1. Kultdra tvrdych hracov kol ° 7 '\\ 1. Kultara moci (Power) FLEXIBILITA A DISKRECIA
(Tough-Guy, Macho) g ( « Moc sustreden v rukach jednotlivca
+ Vysoké riziko, rychla spétna vizba & | - alebo uzkej skupiny 1. Klanova kultara 2. Adhokraticka kultira
| + Sutazivost, individualizmus, orlentaciana vykon e . N g0 s SeansEaandjazhodoan, (Clan) (Adhocracy)
— komunikacia zhora nadol '
SPATNAVAZBA 0®e e
. igh Q
2. Kulttira tvrdej prace a zabavy e 2 Kultira roli (Role) 5, . v
/ . . (Work Hard / Play Hard) ® / “fasne pazkie = Q Snolupréc?, ddvera, !.-mcvé prica « Inovécie, kreativita, flexibilita 2
\ .’ « Nizke riziko, rychla spitna vizba { apravidla g FoRs S onontac ST o g
. [ ] J. B Rozvoj zamestnancov, + Ochota experimentovat
+ Timové spolupréca, orientacia na zékaznika, \ ~/ « stabilita, formalizécia, déraz z it e 3
e na organizaéna truktiru H pocstig g
-3 - » o
? 4 Y g z 2
3. ;“":fa S::avkv na l)’uducmst 3. Kultdra Gloh (Task) & 4.Hierarchicka kultira 3. Trhova kultura P
et-Your-Compan = .
( pany s + Orientacia na projekty a Glohy 2 (Hierarchy) (Market) z
+ Vysoké riziko, pomalé sptné vazba « Timova spolupraca, odborné znalosti, > P S >

« Strategické planovanie, dkladna analyza,
minimalizacia rizik

flexibilita

4. Procesna kultara 4. Kultdra osobnosti (Person)

(Process) + Organizacia podporuje individualny

» Stabilita, kontrola, form

+ Ddraz na procesy a Struktiru
+ Predvidatelnost, efektivne

©]

+ Orienticia na vysledky a vjkon
* Konkurencieschopnost, produktivita
+ Zameranie na zdkaznika

alne pravidla

Q « Nizke riziko, pomals spitna véizba “ /TS alkcce ooy riadenie a dosahovanie cielov
« Déraz na pravidia, postupy, stabilitu, { ) + Vysoka mi i ‘
lysoka miera samostatnosti
presnost a spofahilvost STABILITA A KONTROLA
Typické organizacie: /; . Typické organizacie: / = Typické organizacie:
Hﬂ médi, reklama, bankovnictvo, obchod, letectvo, T inné firmy, Statna sprava, projek . HE neziskové organizicie, start-upy, technologické firmy,
” icky pri , verejna sprava, poi == poradenstvo, advokatske kancelrie, univerzity vyrobné podniky, §tatna sprava, nemocnice, &koly

CAMERON & QUINN
vychédzaju z hodnotovych preferencii

DOLEZITE:
Ziadny typ kultary nie je lepsi” alebo horsi".
Us izaci

e - &o je pre fi
(flexibilita alebo stabilita, vnitorné
alebo vonkajsie

isi od toho, & kultdra
podporuje jo stratégiu, ciele a potreby

©]

ZAKLADNE DEAL & KENNEDY . HANDY
POROVNANIE Zameriavaiii sa na prostredie /@@ #oraziuie rozdelenie moci / /\
MODELOV @ (riziko a spatné vézba) a na to, ( “ | aspésob, akym je organizacia ( Ep
ako rychlo organizacia reaguje e / riaden4 a ako si v nej \ /
— na svoje rozhodnutia. " usporiadani ludia.
: V praxisa v idch éasto vyskytuje icia viacerych typov kultdr. Dominantny typ viak najviac ovplyviiuje spravanie,

ie a vykonnost'

aj zékaznikov.
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S U A

10.

11.

12.

OTAZKY

Charakterizujte pojem organizacna kultdra a porovnajte definicie
vybranych autorov.

Aké faktory ovplyviiuja vznik organizac¢nej kultary?

Aké st zakladné prvky organizac¢nej kultary a aky je ich vyznam?
Vysvetlite tri Grovne organizacnej kultary podl'a Edgara H. Scheina.
AKky je rozdiel medzi silnou a slabou organiza¢nou kultarou?

Cim sa odlisuje viditeI'na organiza¢né kulttra od skrytej organiza¢nej
kultary?

Na akych principoch je zaloZena typoldgia organizac¢nej kultary podla
Deala a Kennedyho?

Charakterizujte Styri typy organizaénej kultary podla Charlesa
Handyho.

Opiste model konkuren¢nych hodnét (Competing Values Framework)
podl'a Camerona a Quinna.

Aké sa hlavné rozdiely medzi typolégiami organizac¢nej kultiry podl'a
Deala a Kennedyho, Handyho, Camerona a Quinna?

Pre¢o je poznanie organiza¢nej kultary dolezité pre manazérov a
veducich pracovnikov?

Akym sp6sobom mobZe organizacna kultara ovplyvnit vykonnost

organizacie?

ULOHY

Vyberte si organiziciu, ktorti poznate (napr. zamestnavatel, Skola,
praxové pracovisko), a identifikujte hlavné prvky jej organizacnej
kultary. Zamerajte sa najma na hodnoty, normy, symboly, ritualy a
sposob komunikacie.

Na vybranej organizacii identifikujte jednotlivé tirovne organizacne;j
kultary podla Scheina: artefakty, vyznavané hodnoty, zakladné

predpoklady. Posud'te, ¢i medzi tymito aroviiami existuje salad.
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. Na zaklade dostupnych informacii postd'te, ¢i ma vybrana organizacia
skor silnt alebo slabti organizacnti kultiru. Svoje stanovisko
odovodnite konkrétnymi prikladmi.

. Na zaklade charakteristik jednotlivych modelov urdite, ktory typ
organizacnej kultary podla: Deala a Kennedyho, Handyho, Camerona
a Quinna najlepSie vystihuje organizaciu, ktort ste si vybrali.
Zdovodnite svoje rozhodnutie.

. Porovnajte typolégie organizacnej kultiry podla Deala a Kennedyho,
Handyho, Camerona a Quinna. Identifikujte hlavné rozdiely medzi
jednotlivymi modelmi a zhodnotte ich vyuzitelnost pri analyze
organizacnej kultary v siéasnych organizaciach.

. Diskutujte v skupine o nasledujicej otazke: Moze byt silna
organizacna kultara zaroven prekazkou rozvoja organizacie? Svoje

nazory podlozte argumentmi a prikladmi z praxe.
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ORGANIZACNA KULTURA A MANAZMENT

CIEL A VYZNAM KAPITOLY

Cielom kapitoly je vysvetlit vyznam organizacnej kultiry ako
nastroja manazmentu a objasnit jej vplyv na vedenie ludi, motivaciu,
komunikaciu, timouvil spolupracu, rozhodovanie, inovdcie a vykon
organizacie. Kapitola zaroven priblizuje ulohu lidra, vediceho
pracovnika a manazéra pri vytvarani, upeviiovani a zmene

organizacnej kultiry.
KLZUCOVE POJMY

Organizacna kultira, manazment, vedenie organizacie, styl vedenia,
motivdcia, komunikacia, timova spolupraca, rozhodovanie, inovdcie,

vykon, lider, vediici pracovnik, manazér, spoluvytvaranie kultury.

ORGANIZACNA KULTURA AKO NASTROJ MANAZMENTU

Organizacna kultara nepredstavuje iba stibor hodnot, noriem a presvedceni
charakterizujicich organizaciu, ale zaroven patri medzi vyznamné nastroje
manazmentu. Prostrednictvom organizac¢nej kultiry moézu manazéri ovplyvnovat
spravanie zamestnancov, sposob komunikacie, rozhodovania, spoluprace i celkov
vykonnost organizacie. Kultara vytvara ramec, v ktorom sa formujt pracovné postoje,
medziludské vztahy a o¢akdvané spdsoby spravania, ¢im prispieva k napliianiu
strategickych cielov organizacie.

Schein (et al, 2017) zddraznuje, ze organiza¢na kultara a vedenie organizacie
predstavuji dve neoddelitelne prepojené oblasti. Vedtci pracovnici vytvaraji
organizacnu kultaru prostrednictvom svojich rozhodnuti, hodnét, spravania a sp6sobu
riadenia. Stcasne vSak organizacna kultira spatne ovplyviuje ich rozhodovanie a styl
vedenia. ManaZzéri preto nemo6zu kultiru organizacie ignorovat, ale mali by ju vedome

formovat a rozvijat v stlade s poslanim, viziou a stratégiou organizacie.
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Z pohladu manazmentu organiza¢na kultara plni viacero vyznamnych funkeii.
Predovsetkym vytvara spolo¢ny hodnotovy ramec, ktory zamestnancom ulahcuje
orientaciu v organizacii a znizuje neistotu pri rozhodovani. Jasne definované hodnoty
anormy zaroven podporujud jednotny pristup k rieSeniu pracovnych situacii a posilinuja
identifikaciu zamestnancov s organizaciou. Silna organiza¢na kultira méze do urcitej
miery nahradzat formalne kontrolné mechanizmy, pretoze zamestnanci poznaju
ocakavané spravanie a riadia sa nim aj bez neustaleho dohl'adu.

Vyznam organizacnej kultiry ako manazérskeho nastroja sa prejavuje najma v
oblasti riadenia Tudskych zdrojov. Ovplyviiuje proces ziskavania a vyberu
zamestnancov, ich adaptaciu, motivaciu, hodnotenie pracovného vykonu,
odmenovanie i rozvoj kompetencii. Organizacie sa Coraz CastejSie snazia prijimat
pracovnikov, ktorych hodnoty a postoje st v silade s hodnotami organizacie, pretoze
prave hodnotova zhoda podporuje vysSiu spokojnost, angazovanost a lojalitu
zamestnancov.

Organizacnd kultara zohrava vyznamnt tulohu aj pri implementacii
organizacnych zmien. Kazda zmena, ¢i uz ide o zavadzanie novych technoldgii,
reorganizaciu procesov alebo strategické transformacie, si vyzaduje podporu zo strany
zamestnancov. Ak je organiza¢na kultdra zaloZena na dovere, otvorenej komunikacii a
ochote ucif sa, organizacia sa dokaze zmenam prisposobit podstatne efektivnejsie.
Naopak, kultira charakterizovana silnym odporom voéi zmendm moébze vyznamne
spomalit alebo dokonca znemoznit tspeSnt realizdciu manazérskych rozhodnuti
(Schein et al, 2019).

Doélezitou tlohou manazmentu je preto pravidelne analyzovat organizaéni
kulttru, identifikovat jej silné a slabé stranky a v pripade potreby iniciovat jej rozvoj
alebo zmenu. Pri diagnostike organizac¢nej kultary sa vyuZzivaju ro6zne modely a
nastroje, napriklad Scheinov model troch tGrovni organizaénej kultiary (Schein et al,
2017, Schein et al, 2019) alebo model konkuren¢nych hodnot (Competing Values
Framework) podla Camerona a Quinna (2011), ktoré umoznuju identifikovat
dominantné charakteristiky kultary a ich stlad so strategickymi ciel'mi organizacie.

V stiasnosti je organizacna kultira povazovana za jeden z vyznamnych zdrojov
konkurenénej vyhody organizacie. Kultara podporujica spolupracu, inovacie,
zdielanie poznatkov, orientaciu na zakaznika a neustale zlepSovanie vytvara
predpoklady na dlhodobt tspesnost organizacie. Naopak, kultdra zaloZzena na

nedovere, neefektivnej komunikécii alebo rigidnych pravidlaich méze obmedzovat
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vykonnost organizacie a zniZovat jej schopnost reagovat na meniace sa podmienky
vonkajsSieho prostredia. Preto by mala byt organiza¢né kultira vnimana nielen ako
prirodzena sucast organizacie, ale aj ako strategicky nastroj manazmentu,
prostrednictvom ktorého mozno dlhodobo podporovat efektivnost, vykonnost a

udrzatel'ny rozvoj organizacie.

VZTAH ORGANIZACNEJ KULTURY K VEDENIU UDI,
MOTIVACII, KOMUNIKACII, TIMOVEJ SPOLUPRACI,
ROZHODOVANIU, INOVACIAM A VYKONU ORGANIZACIE

Organizac¢na kulttra vytvara hodnotovy a socidlny ramec, v ktorom clenovia
organizacie vykonavaja svoju pracu, komunikuji, spolupracuji a prijimaja
rozhodnutia. Prostrednictvom zdielanych hodnét, noriem a zakladnych predpokladov
urcuje, aké spravanie sa v organizacii povazuje za ziaduce, aky sposob vedenia je
akceptovany, ako sa rieSia konflikty a do akej miery mo6zu zamestnanci prejavovat
vlastnu iniciativu. Vztah medzi organiza¢nou kultirou a jednotlivymi manazérskymi
procesmi je pritom obojstranny. Kultara ovplyviiuje spravanie manazérov a
zamestnancov, no zaroven sa prostrednictvom ich kazdodenného konania dalej

upeviuje alebo meni.
Organiza¢na kultara a vedenie l'udi

Organizacna kultara a vedenie I'udi sa navzajom tzko prepojené. Schein (et al,
2017) poukazuje na to, ze vedidci pracovnici patria medzi hlavnych tvorcov kulttry,
pretoZze svojimi rozhodnutiami, prioritami, sposobom komunikacie a reakciami na
problémy ukazuji zamestnancom, ktoré hodnoty a formy spravania organizacia
skuto¢ne podporuje. Kultara nasledne spatne ovplyviiuje, aky styl vedenia ¢lenovia
organizacie povazuju za prirodzeny a déveryhodny.

Manazéri formuja kultdru najma tym, ¢omu venuja pozornost, ¢o kontroluju,
aké spravanie odmenujd, koho prijimaja alebo povysuji a ako konaja v krizovych
situaciach. Ak vedenie podporuje otvorenost, doveru, spolupracu a zodpovednost, tieto

principy sa mozu postupne stat sticastou kultiry organizacie. Ak vSak manazéri
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deklaruja urcité hodnoty, ale sami konaji v rozpore s nimi, vznikad nestlad medzi
vyznavanou a skuto¢nou kultarou.

Rozliéné typy organizacnej kultiry podporuju rozdielne Styly vedenia. V
klanovej kultare je vedaci pracovnik castejSie vnimany ako mentor, kouc¢ alebo
facilitator. Adhokraticka kultira podporuje vizionarske a podnikatel'ské vedenie.
Trhova kultira uprednostnuje vykonovo a vysledkovo orientovanych lidrov, zatial co v
hierarchickej kultire prevlada koordinacia, kontrola a dodrziavanie pravidiel.
Vyskumy zaroven poukazuja na suvislost medzi stylom vedenia, kultiirou organizacie
a jej efektivnostou, pricom vysledky zavisia od vzajomného siiladu tychto faktorov a od

prostredia organizacie.

Organizac¢na kultara a motivacia zamestnancov

Organizacna kultira vyznamne ovplyviiuje pracovni motivaciu, pretoze
zamestnancom poskytuje informéacie o tom, ¢o sa v organizacii ocenuje, aké spravanie
vedie k uznaniu a aké moznosti maja na osobny a odborny rozvoj. Kultira zaloZena na
spravodlivosti, dovere, podpore, uznani a participacii méze posiliiovat vnutorna
motivaciu zamestnancov, ich angazovanost a ochotu vynakladat tsilie nad ramec
zakladnych pracovnych povinnosti.

Motivaéne nepdsobia iba finanéné odmeny. Dolezité st aj moznosti profesijného
rastu, autonémia, zmysluplnost prace, kvalitné vztahy, uznanie dosiahnutych
vysledkov a pocit, Ze nazor zamestnanca ma v organizacii vyznam. Kultara, ktora
podporuje zapojenie pracovnikov do rozhodovania a poskytuje im primerand mieru
zodpovednosti, mo6Zze zvySovat ich pocit osobného vplyvu a spolupatri¢nosti.

Naopak, kultira charakterizovand nedoverou, nejasnymi pravidlami,
nespravodlivym hodnotenim alebo obavou z chyb mo6ze motivaciu oslabovat.
Zamestnanci sa v takom prostredi mozu ststredovat iba na splnenie minimalnych
poziadaviek, vyhybat sa zodpovednosti alebo obmedzovat vlastnt iniciativu. Sacasné
vyskumy preto spajaji pozitivne vnimant organizaénd kultaru s pracovnou
motivaciou, angazovanostou a produktivitou, hoci intenzitu vztahu ovplyviiuje

odvetvie, vedenie aj individualne charakteristiky pracovnikov.

Organizac¢na kultiira a komunikacia
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Komunikécia je jednym z hlavnych mechanizmov, prostrednictvom ktorych sa
organizacna kultdra vytvara, prenasa a upeviiuje. Hodnoty a normy organizacie sa
zamestnancom odovzdavaju prostrednictvom formalnych dokumentov, porad,
internych oznamov, pribehov, symbolov, ritualov, ale aj kazdodennej neformalne;j
komunikacie.

Organizacna kultura ovplyviniuje, ¢i je komunikacia otvorena alebo uzavreta,
formalna alebo neforméalna, jednosmerna alebo obojsmerna. V kultare zaloZenej na
dovere mozu zamestnanci slobodnejsie vyjadrovat nazory, upozornovat na problémy a
poskytovat spiatna vazbu. Otvorend komunikacia podporuje vymenu informaécii,
znizuje neistotu a umozZnuje manazmentu vcas identifikovat konflikty alebo
prevadzkové problémy.

V kultare s vysokou mocenskou vzdialenostou alebo silnym dérazom na
hierarchiu mo6ze komunikéacia prebiehat prevazne zhora nadol. Zamestnanci mozu mat
obavy nesthlasit s veddcimi pracovnikmi alebo upozornovat na chyby. Vysledkom
moze byt zadrziavanie ddlezitych informécii, vznik komunikaénych bariér a
rozhodovanie zaloZené na netplnych tidajoch.

Efektivna organizacnd komunikacia preto neznamenad iba odovzdéavanie
informacii, ale aj vytvaranie podmienok na spatnt viazbu, aktivne pocavanie a
bezpecéné vyjadrovanie odlisnych nazorov. Vyskum organizac¢nej kultary ¢asto zahina
prave tok informacii, sposob vedenia porad, zapojenie do komunikéacie a vztahy medzi

vedicimi a zamestnancami.

Organizac¢na kultira a timova spolupraca

Timova spolupraca je ovplyvnend mierou doévery, vzajomnej podpory,
otvorenosti a spolo¢nej zodpovednosti, ktoré organiza¢né kultara podporuje. Kultiara
orientovani na spolupracu vytvara podmienky na zdielanie informacii, koordinéaciu
pracovnych tloh, vzajomni pomoc a spolo¢né riesenie problémov.

V organizaciach, ktoré ocenuju timové vysledky, sa zamestnanci castejSie
orientuju na spolo¢né ciele namiesto vyluc¢ne individualneho aspechu. Takato kultara
moze podporovat sadrznost timu, doveru a ochotu delit sa o poznatky. Doélezita tlohu
zohrava aj sp6sob odmenovania. Ak organizacia deklaruje timova spolupracu, ale
hodnoti a odmenuje iba individualny vykon, moze medzi zamestnancami vzniknut

satazivost, ktora spolupracu oslabuje.
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Kultara timovej spoluprace vsak neznamena potladcanie odliSnych nazorov.
Efektivny tim potrebuje prostredie, v ktorom mozno vecne diskutovat, upozornovat na
rizikd a predkladat alternativne riesenia. PriliSny tlak na jednotu moze viest ku
skupinovému mysleniu a znizit kvalitu rozhodovania. Vyskum timovej orientécie preto

rozliSuje timovt kultru na trovni celej organizacie, konkrétneho timu aj jednotlivca.

Organizac¢na kultiira a rozhodovanie

Organizac¢na kultara ovplyviiuje, kto je opravneny rozhodovat, aké informaécie
sa pri rozhodovani pouzivaji, ako rychlo sa rozhodnutia prijimajt a do akej miery sa
do procesu zapojeni zamestnanci. V centralizovanej kultare st rozhodovacie
pravomoci sustredené najma na vrcholovej trovni riadenia. Takyto pristup moze
zabezpecit jednotnost a rychlost rozhodovania, ale zaroven moze obmedzit vyuZivanie
skuisenosti pracovnikov na niz§ich trovniach.

Participativna kultira umoznuje zamestnancom zapajat sa do rieSenia
problémov a tvorby rozhodnuti. Jej vyhodou moéze byt Sirsi rozsah dostupnych
informaécii, vysSia akceptacia prijatych rozhodnuti a posilnenie zodpovednosti
pracovnikov. Nevyhodou moze byt dlhsi rozhodovaci proces, najma ak nie sa jasne
urcené kompetencie.

Organizac¢na kultira zaroven urcuje, ¢i sa rozhodnutia prijimaja predovsetkym
na zaklade pravidiel, skdsenosti, intuicie, odbornych tdajov alebo diskusie. Eticka
kultira navySe ovplyvniuje, aké kritéria sa pouzivaji pri posudzovani spravnosti
rozhodnuti a do akej miery sa zohladnované zaujmy zamestnancov, zakaznikov a
dalSich zainteresovanych stran. Prehlad vyskumu etickej kultiry potvrdzuje jej

vyznamnu ulohu pri formovani etického rozhodovania v organizaciach.

Organiza¢na kultara a inovacie

Schopnost organizacie inovovat nezavisi iba od dostupnosti finanénych
prostriedkov, technolo6gii alebo odbornych pracovnikov. Vyznamnu tlohu zohrava aj
kultara, ktora moéze tvorivost a experimentovanie podporovat alebo obmedzovat.

Kultara priazniva pre inovacie podporuje otvorenost novym napadom,
spolupracu medzi utvarmi, zdielanie poznatkov, primerané podstupovanie rizika a

ucenie sa z netspechov. Zamestnanci musia mat pocit, Ze mo6zu navrhovat nové
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rieSenia bez neprimeranych obav z kritiky alebo sankcii. Vyskumy ukazuju, ze vplyv
transformaéného alebo inkluzivneho vedenia na inovativne spravanie zamestnancov
sa posiliiuje, ked organizacia podporuje tvorbu ndpadov, samostatnost a psychologické
posilnenie pracovnikov.

Naopak, kultara s nadmernym doérazom na kontrolu, bezchybnost a
dodrziavanie zauzivanych postupov méze viest k tomu, Ze zamestnanci nebudi ochotni
experimentovat. To v§ak neznamena, zZe pravidla a stabilita sa vzdy prekazkou inovacii.
V niektorych odvetviach st nevyhnutné na zabezpedenie bezpeénosti a kvality. Ulohou
manazmentu je preto vytvarat rovnovahu medzi kontrolou a priestorom na tvorivost.

Empirické stidie poukazuji na pozitivny vztah medzi inovaéne orientovanou
kultarou a vykonnostou novych produktov. Tento vztah vsak ovplyviiuje aj stidrznost

organizacie, institucionalne prostredie a schopnost zavadzat nové napady do praxe.
Organizac¢na kultiira a vykon organizacie

Organizacna kultira moze ovplyviiovat vykon organizicie prostrednictvom
viacerych mechanizmov. Formuje motivaciu zamestnancov, kvalitu komunikacie,
rychlost rozhodovania, mieru spoluprace, orientaciu na zdkaznika, ochotu inovovat aj
schopnost reagovat na zmeny. Jej vplyv na vykon preto zvy¢ajne nie je priamy, ale
sprostredkovany spravanim ludi, manazérskymi procesmi a stladom kultary so
stratégiou organizacie.

Denison a Mishra (1995) identifikovali Styri kultirne charakteristiky spojené s
efektivnostou organizacie: zapojenie pracovnikov, konzistentnost, adaptabilitu a jasné
poslanie. Ich pristup poukazuje na potrebu kombinovat vnatornt sddrznost s
vonkajsou prisposobivostou.

Metaanalytické vyskumy zaroven potvrdzuju, Ze organizacna kultura suvisi s
roznymi ukazovatel'mi efektivnosti, ako st postoje zamestnancov, prevadzkova
vykonnost a finan¢né vysledky. Jednotlivé typy kultiry v§ak nepdsobia rovnako na
vSetky ukazovatele. Napriklad kultira orientovana na spolupracu moéze vyraznejsie
podporovat spokojnost a angazovanost zamestnancov, zatial' ¢o trhovo orientovana
kultira moze viac stvisiet s produktivitou a dosahovanim stanovenych vysledkov.

Silna kultdra teda automaticky nezarucuje vysokt vykonnost. Ak podporuje
nevhodné spravanie, brani kritickej diskusii alebo nie je v silade so stratégiou a

vonkajsim prostredim, moze vykonnost organizacie znizovat. Pozitivne vysledky
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mozno ocakavat najma vtedy, ked je kultira zrozumitelna, prijimana clenmi
organizacie, podporuje strategické ciele a sucasne zostava dostatocne pruzna na

prisposobovanie sa zmenam.
Vzajomna prepojenost jednotlivych oblasti

Vedenie l'udi, motivacia, komunikacia, timova spolupraca, rozhodovanie,
inovacie a vykon organizicie netvoria oddelené oblasti. SG navzajom prepojené a
organizac¢na kultara vytvara spoloény ramec ich fungovania.

Spoésob vedenia ovplyviiuje kvalitu komunikicie a mieru dévery. Dovera a
otvorena komunikécia podporuji timova spolupracu a zapojenie zamestnancov do
rozhodovania. Participacia a psychologické bezpecie zvySujui pravdepodobnost, Ze
pracovnici buda predkladat nové napady a upozornovat na problémy. Inovacie,
kvalitnejSie rozhodovanie a angazovanost zamestnancov nasledne mozu prispievat k
lepSiemu vykonu organizacie.

Organizacnu kultiru preto nemozno chapat iba ako abstraktny sabor hodnot.
Ide o prakticky systém, ktory sa prejavuje v kazdodennom spravani manazérov a
zamestnancov. Jej efektivnost zavisi od toho, ¢i podporuje otvorent komunikaciu,
primerand motivéciu, spolupracu, zodpovedné rozhodovanie, uéenie sa a napliianie

strategickych cielov organizacie.

LIDER, VEDUCI A MANAZER AKO TVORCOVIA
ORGANIZACNEJ KULTURY

Organizacna kultara nevznikd iba posobenim forméalnych pravidiel,
organizacnej Struktary alebo tradicii. Vyznamnu tlohu pri jej vytvarani, upeviiovani a
zmene zohravaju l'udia, ktori maj v organizacii formalny alebo neforméalny vplyv. Ide
predovsetkym o zakladatel'ov, vrcholovych manazérov, veducich pracovnikov a lidrov.
Prostrednictvom svojich rozhodnuti, spravania, komunikacie a kazdodennych priorit
davaju ostatnym ¢lenom organizacie najavo, ktoré hodnoty sa skutocne délezité a aké

spravanie sa od nich ocakéava.
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Pojmy lider, vedidci a manaZzér sa v beznej praxi ¢asto pouzivaji ako synonyma,
z odborného hladiska vsak nevyjadruju tplne rovnaka rolu. Jedna osoba méze byt

sucasne manazérom, veducim pracovnikom aj lidrom, nie je to vSak automatické.
Vedci pracovnik

Veduci pracovnik je osoba, ktora zastava formalne uréent riadiacu poziciu v
organizacnej Strukttre. Ma pridelené pravomoci, zodpoveda za uréity utvar alebo
skupinu pracovnikov, pridel'uje pracovné ulohy, kontroluje ich plnenie a hodnoti
vysledky.

Jeho autorita vychadza predovsetkym z funkcie, ktort zastdva. Vedtcim
pracovnikom moéze byt napriklad vedtci oddelenia, veddci prevadzky, riaditel
pracoviska alebo vedtci projektu. Nie kazdy vedudci pracovnik je vSak automaticky aj
reSpektovanym lidrom. Formaéalna pozicia mu umoziuje vydavat pokyny, ale
nezarucuje doéveru, prirodzent autoritu ani ochotu zamestnancov nasledovat jeho
viziu.

Vo vztahu k organizac¢nej kultare ma veduci pracovnik vyznam najma preto, ze
kazdodenne sprostredkiiva vSeobecné hodnoty organizacie svojim podriadenym.
Zamestnanci c¢asto neposudzuji kultdru podla oficidlnych dokumentov, ale podla
toho, ako sa sprava ich bezprostredny nadriadeny, ako riesi konflikty, ako komunikuje
a aky pristup uplatiiuje pri hodnoteni pracovného vykonu (Robbins et al, 2019; Kotter,

2001).
Manazér

Manazér je pracovnik zodpovedny za planovanie, organizovanie, riadenie,
koordinovanie a kontrolu organiza¢nych ¢innosti. Jeho tlohou je zabezpecit, aby boli
dostupné zdroje vyuzivané ticelne a aby organizacia alebo jej ¢ast dosahovala stanovené
ciele.

John P. Kotter (2001) rozliSuje manazment a liderstvo ako dva odlisné, ale
vzajomne sa dopinajice systémy ¢innosti. Manazment podla neho poméaha zvladat
zlozitost  organizacie, zabezpecuje poriadok, stabilitu a predvidatelnost
prostrednictvom planovania, organizovania, personalneho zabezpecenia a kontroly.

Liderstvo je naopak orientované najma na zvladanie zmien, vytvaranie smerovania a
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ziskavanie l'udi pre spolo¢nu viziu. Organizicia potrebuje obe funkcie, pretoze silné
liderstvo bez kvalitného manazmentu moze viest k chaosu a kvalitny manazment bez
liderstva k stagnacii (Robbins et al, 2019; Kotter, 2001).

Manazér ovplyviiuje organizaéni kultiru prostrednictvom konkrétnych
riadiacich systémov. Rozhoduje napriklad o rozdeleni zdrojov, spésobe hodnotenia
pracovnikov, pravidlach odmenovania, vybere zamestnancov, pracovnych postupoch a
kontrolnych mechanizmoch. Tym premiena vSeobecné organizacné hodnoty na
kazdodennu prax.

Ak organizacia deklaruje timova spolupracu, ale manazér odmenuje iba
individualne vysledky, zamestnanci buda pravdepodobne vnimat sutazivost ako
skutoéna hodnotu organizacie. Ak sa organizacia hlasi k inovacidm, ale manazér
sankcionuje kazda chybu, méze vytvarat kultru opatrnosti a vyhybania sa riziku

(Robbins et al, 2019; Kotter, 2001).

Lider

Lider je osoba, ktora dokaze ovplyviiovat postoje a spravanie druhych, vytvarat
spolo¢né smerovanie a ziskavat I'udi pre jeho uskutoénovanie. Jeho vplyv nemusi
vychadzat vyluéne z formalnej funkcie. Lidrom sa mozZe stat aj zamestnanec bez
manazérskej pozicie, pokial ma prirodzent autoritu, doveru kolegov, odbornt
sposobilost a schopnost mobilizovat ostatnych.

Schein (et al, 2017) upozornuje, Ze zdrojom novych myslienok alebo modelov
spravania moze byt ktorykolvek ¢len skupiny. Osobitnid zodpovednost vSak patri
formalnemu vedeniu, pretoZze disponuje rozhodovacimi pravomocami a nastrojmi,
pomocou ktorych mo6ze urcité hodnoty systematicky upevrnovat.

Lider formuje organiza¢na kultiru predovsetkym tym, ze:

. vytvara a komunikuje viziu,

. vysvetluje vyznam prace a spolo¢nych cielov,

. osobnym prikladom predstavuje ziaduce spravanie,
e  buduje doveru a medziludské vztahy,

. podporuje otvorenu komunikéaciu,

. motivuje pracovnikov k zmene,

. ovplyviiuje neformalne normy skupiny,
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. pomaha ¢lenom organizacie interpretovat udalosti a problémy.

Kym manazér zabezpecuje, aby organizacné procesy fungovali, lider pomaha
Tudom pochopit, preco je urcity ciel dolezity a preco by sa mali na jeho dosiahnuti

aktivne podielat.

Zakladatel’ ako prvotny tvorca kultary

Mimoriadne vyznamné postavenie pri vzniku organizacnej kultiry ma
zakladatel' organizacie. Do novovznikajicej organizacie prinasa vlastné hodnoty,
predstavy o I'ud'och, sposobe prace, kvalite, autorite, zdkaznikoch aj rozdeleni moci.

Ak zakladatelom navrhované rieSenia poméhaju skupine tspeSne zvladat
problémy vonkajSej adaptacie a vnutornej integracie, ¢lenovia organizacie ich
postupne prijimaji ako spravne. Po6vodné osobné presvedcéenia zakladatela sa tak
mozu zmenit na spolo¢né organizacné predpoklady. Schein (et al, 2017) preto povazuje
zakladatel'ov a lidrov za vyznamny prvotny zdroj myslienok a modelov spravania, ktoré
skupina nasledne overuje vlastnou sktisenostou.

Zakladatel' vsak nevytvara kultaru uplne I'ubovolne. Jeho hodnoty sa stana
sucastou organizacnej kultary iba vtedy, ak su prijaté skupinou a ak sa v praxi osvedcia.
Kultara je preto vysledkom vzijomného poOsobenia vedenia, zamestnancov a

sktisenosti organizacie.

Primarne mechanizmy tvorby organizac¢nej kultary

Schein (et al, 2017) identifikuje Sest zakladnych mechanizmov, prostrednictvom
ktorych lidri a manazéri odovzdavajui organizacii svoje hodnoty, presvedcenia a
zakladné predpoklady. Tieto mechanizmy posobia sicasne a zamestnancom ukazuju,

¢o vedenie skuto¢ne povazuje za dolezité.

1. To, comu vedenie venuje pozornost

Zamestnanci pozorne sleduji, na ¢o sa veduci pracovnici pravidelne
pytaju, co meraju, kontroluji a komentuja. Prave opakovane venovana
pozornost predstavuje jeden z najsilnejsich signalov organiza¢nych

priorit.
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Ak sa manazér na kazdej porade venuje kvalite, bezpecnosti alebo
spokojnosti zdkaznikov, zamestnanci pochopia, Ze tieto oblasti maja
skuto¢ny vyznam. Ak vedenie deklaruje vyznam lI'udi, ale sleduje iba
kratkodobé ekonomické vysledky, zamestnanci sa buda orientovat
najma na tieto vysledky.

Rozhodujaca je Kkonzistentnost spravania. Nejednotné alebo
protireéivé signaly vedu k neistote a k vzniku rozdielnych subkulttr.
2. Reakcie na krizové a kritické situacie

Krizové situacie odhaluji skutoéné hodnoty organizacie casto
vyraznejSie nez oficidlne vyhlasenia. Sposob, akym vedenie reaguje na
hospodarske problémy, pracovny uraz, zlyhanie produktu, konflikt
alebo chybu zamestnanca, ukazuje, ¢o sa v organizacii povazuje za
prijatelné.

Podla Scheina st krizy mimoriadne vyznamné pri formovani kultiry,
pretoze zvySena emocionalna intenzita podporuje uéenie. Skisenosti
ziskané v krize si ¢lenovia organizacie ¢asto dlho pamataji a neskor ich
opakuju ako osvedcéené pravidla spravania.

3. Rozdel'ovanie zdrojov

Rozpocet a pridelovanie zdrojov st praktickym vyjadrenim priorit
vedenia. Oblasti, ktorym organizicia prideluje cas, pracovnikov,
technologie alebo financie, zamestnanci vnimaja ako ddlezité.
Organizacia moze deklarovat podporu vzdeldvania, inovacii alebo
bezpecénosti prace. Pokial vS§ak na tieto oblasti neposkytne zdroje,
deklarované hodnoty nebud posobit doveryhodne.

4. Osobny priklad, ucenie a kouc¢ovanie

Spravanie lidra predstavuje vyznamny vzor pre ostatnych.
Zamestnanci sleduju, ¢i sa veduci riadi pravidlami, ktoré pozaduje od
druhych, ako komunikuje, ¢i dodrziava sl'uby a ako pristupuje k
‘'udom.

Osobny priklad byva silnejsi nez forméalne vyhlasenia. Lider, ktory
pozaduje otvorenost, ale negativne reaguje na kritiku, podporuje
kultiru mlcania. Lider, ktory prizna vlastnt chybu a podporuje ucenie

sa, moze posilnovat kultaru dévery a zlepSovania.
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Vyznamna ulohu mé aj koucovanie. Prostrednictvom rozhovorov,
spatnej vazby a praktického vedenia odovzdava lider zamestnancom
nielen odborné poznatky, ale aj ocakavané hodnoty a normy spravania.
5. Odmenovanie a udelovanie statusu

Systém odmien zamestnancom ukazuje, aké vysledky a spravanie
organizacia skutocne ocenuje. Odmenovanie moZe podporovat
spolupracu, inovativnost, kvalitu, zakaznicku orientaciu alebo
individualnu satazivost.

Kultaru formujt aj nefinancné prejavy uznania, moznosti profesijného
rastu, pridelovanie zaujimavych tloh, povySovanie a verejné
oceniovanie. Rozhodujtci nie je iba obsah oficialnych kritérii, ale
najma to, kto je v praxi povazovany za uspesného.

6. Vyber, prijimanie, povySovanie a prepuastanie
pracovnikov

Kultaru ovplyvniuje aj to, akych lI'udi organizacia prijima, koho
povySuje a s kym ukoncuje pracovny vztah. Prostrednictvom
personalnych rozhodnuti vedenie urcuje, aké hodnoty, kompetencie a
sposoby spravania sa budd v organizacii reprodukovat.

Ak st na veddce pozicie povySovani lI'udia, ktori spolupracujq,
podporuji rozvoj zamestnancov a konaju eticky, tieto vlastnosti
ziskavaju v organizicii vyssi vyznam. Ak organizacia toleruje vysoky
vykon dosahovany neetickym alebo destruktivhym sposobom, moze

tak vytvarat toxické kulttirne vzorce.

Sekundarne mechanizmy upeviiovania kultary

Okrem kazdodenného spravania vedenia posobia aj formalnejSie mechanizmy,

ktoré organizaénua kultiru upevnuja. Schein (et al, 2017) medzi ne zarad'uje:

. organiza¢nu Strukttru,

. systémy a pracovné postupy,

. ritualy a ceremonie,

. usporiadanie pracovného priestoru,

. pribehy o vyznamnych udalostiach a osobnostiach,
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. formalne vyhlasenia filozofie, hodnot a poslania organizacie.

Tieto mechanizmy sa t¢inné predovsetkym vtedy, ked st v stilade so skuto¢nym
spravanim vedenia. Samotny eticky kodex, deklarované hodnoty alebo firemny slogan
organizacni kultdru nevytvoria, pokial im nezodpovedaji rozhodnutia, systém

odmernovania a kazdodenné konanie manazérov.

Kultara sa vytvara tym, ¢o vedenie toleruje

Veduci pracovnik formuje kultaru nielen tym, ¢o aktivne podporuje, ale aj tym,
co prehliada alebo toleruje. Ak nereaguje na neetické spravanie, ponizovanie kolegov,
nedodrziavanie pravidiel alebo zatajovanie chyb, nepriamo vysiela signal, ze takéto
spravanie je prijatelné.

Vyznamnym kultirnym pravidlom sa preto stava aj hranica tolerancie vedenia.
Zamestnanci sa neucia iba z oficidlnych predpisov, ale najma z toho, aké dosledky ma

konkrétne spravanie v praxi (Robbins et al, 2019; Kotter, 2001).

Silad slov a spravania

Déveryhodnost lidra, vediiceho pracovnika alebo manazéra zavisi od suladu
medzi deklarovanymi hodnotami a skutoénym konanim. Ak vedenie hovori o dovere,
ale zavadza nadmernt kontrolu, deklaruje otvorend komunikéaciu, ale potlaca kritické
nazory, alebo zdoraznuje timova spolupracu, no odmenuje iba individuélne vysledky,
vznika rozpor medzi vyznavanou a realnou kultarou.

Takyto nestlad moze viest k strate dovery, cynizmu zamestnancov a oslabeniu
identifikacie s organizaciou. Kultara sa preto nevytvara tym, o manazéri hovoria, ale

najma tym, ¢o dlhodobo a konzistentne robia.
Lider a manazér pri zmene organizac¢nej kultary
Pri zmene organizacnej kultary sa prejavuje potreba prepojenia liderstva a

manazmentu. Lider vytvara viziu pozadovanej kultary, vysvetluje dovody zmeny,

ziskava podporu zamestnancov a poméaha im zvladnuf neistotu. Manazér nasledne
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premieta tato viziu do konkrétnych systémov, pravidiel, kompetencii, procesov a
sposobov odmenovania.

Kotter (2001) zdoraznuje, Ze liderstvo a manazment nie sd vzajomne
zastupitel'né. Liderstvo je potrebné na vytvorenie smerovania a mobilizaciu I'udi, zatial
¢o manazment zabezpecuje koordinaciu, stabilitu a realizaciu planov. Uspe$n4 zmena
kultary preto vyzaduje obidve funkcie.

Zmena organizacnej kultary nemoze byt zalozena iba na vyhlaseni novych
hodnot. Musi sa prejavit v spravani vedenia, personalnych rozhodnutiach, pridelovani
zdrojov, hodnoteni vykonu a kazdodennych pracovnych postupoch. MIT Sloan pri
interpretacii Scheinovho pristupu zdoraznuje, Ze lidri kulttru ovplyviiuji najma tym,
o sleduja, meraja, odmenuja a kontroluja, ako rozdel'uja zdroje a podl'a akych kritérii

pracovnikov prijimajt, hodnotia a prepustaja.
Spoluvytvaranie kultiry zamestnancami

Hoci vedenie disponuje mimoriadne silnymi nastrojmi na formovanie kultary,
organizacna kultira nie je vyluénym dielom manazérov. Zamestnanci ju
spoluvytvaraja prostrednictvom kazdodennych interakcii, neformélnych pravidiel,
pracovnych navykov, pribehov a reakcii na rozhodnutia vedenia.

Mo67u tiez prijimat, upravovat alebo odmietat kulttirne posolstvd manazmentu.
V organizacii preto ¢asto vznikaja subkultary jednotlivych timov, utvarov alebo
profesijnych skupin. Bezprostredny vedici pracovnik ma pri ich formovani osobitny
vyznam, pretoZe predstavuje hlavné spojenie medzi celkovou kultirou organizicie a
kazdodennou skiisenostou zamestnanca (Robbins et al, 2019; Kotter, 2001).

Lider, veduaci pracovnik a manazér predstavuju odlisné, ale navzijom sa
prekryvajace roly. Veduaci pracovnik disponuje formélnou autoritou, manazér
zabezpecuje organizovanie a fungovanie procesov a lider vytvara smerovanie a ziskava
T'udi pre spolocné ciele.

Pri tvorbe organizacnej kultiry je najacdinnejSie ich vzijomné prepojenie.
Organizacia potrebuje I'udi, ktori dokazu formulovat hodnoty a viziu, osobnym
prikladom ziskavat doveru a zaroven premienat kultirne principy na konkrétne
pravidla, personalne rozhodnutia, systém odmenovania a pracovné postupy.

Organizacna kultara je preto do velkej miery odrazom toho, ¢omu vedenie

venuje pozornost, ¢o odmenuje, co toleruje a ako kona v naro¢nych situaciach. Lider,
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veduci pracovnik alebo manazér nevytvara kultaru iba prostrednictvom formélnych

vyhlaseni, ale najma svojim kaZzdodennym a dlhodobo konzistentnym spravanim

(Robbins et al, 2019; Kotter, 2001).

Tabul’ka 1 Vplyv I'udi a ich rol v organizacii na organiza¢nu kulttiru (zdroj vlastny)

HLAVNE VPLYV NA ORGANIZACNU
ROLA ZDROJ VPLYVU .
ZAMERANIE KULTURU
. i i Riadenie podriadenych, » , . ,
Veduci Formélna pracovna i . Prenasa kultaru do kazdodenného
; . ) pridelovanie a kontrola . . .
pracovnik  pozicia a pravomoc iloh fungovania pracovnej skupiny.
ulo
Formalna pravomoc, Planovanie, Premieta hodnoty do systémov,
Manazér odborné a riadiace organizovanie, procesov, odmenovania a
kompetencie koordinécia a kontrola personalnych rozhodnuti.
Doévera, prirodzena Vizia, smerovanie, Formuje vyznamy, postoje, vzory
Lider autorita a schopnost motivacia a zvladanie spravania a ochotu nasledovat
ovplyviiovat zmien spolo¢né hodnoty.
Vlastnictvo, pdvodna L i Prinasa prvotné hodnoty a
. . Vytvorenie zdkladného i o~
Zakladatel’  vizia a rozhodovacia . L predpoklady, z ktorych moze
smerovania organizacie L ,
moc vzniknat kulttra.




=

H W N

OTAZKY

Co predstavuje zmena organiza¢nej kultary?

. Preco sa zmena organizacnej kultary povazuje za dlhodoby a
. naroény proces?

. Aké vnutorné a vonkajSie faktory moézu vyvolat potrebu zmeny

organizacnej kultary?

. Aky je rozdiel medzi zmenou artefaktov, hodnét a zakladnych

predpokladov?

. PreCo samotnd zmena loga, pracovného prostredia alebo firemnych

dokumentov neznamena tplnt zmenu organizac¢nej kultary?

Aky vyznam mé diagnostika existujticej organizac¢nej kultary?

. Akymi metédami mozno analyzovat sicasnt organizaénu kultaru?
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9. Aky je rozdiel medzi deklarovanou a skuto¢nou organiza¢nou kultiarou?

10.

Ako mozno vyuzit model Camerona a Quinna pri diagnostike kulttary?

11. Aké poziadavky by mala spinaf pozadovana alebo cielové organizaéné

12,

13.
14.

kultara?

Charakterizujte tri fazy zmeny podla modelu uvolnenia, zmeny a
stabilizacie.

Aké kroky obsahuje Kotterov model riadenia organizac¢nej zmeny?

Ak tlohu zohrava lider pri zmene organizacnej kultary?

15.Akd tlohu zohrava manazér pri realizacii kultarnej zmeny?

16.

Pre¢o mé stredny manazment osobitny vyznam pri zavadzani novej

kultary?

17.Aky vyznam ma zapojenie zamestnancov do procesu zmeny?

18.
19.

20.

21.

22,
23.
24.
25.

26.

27.

Aké st najcastejSie pri¢iny odporu voc¢i zmene organizacnej kulttary?
Akymi sp6sobmi sa mo6ze odpor zamestnancov prejavovat?

Aké néastroje méze manazment vyuzivat pri zmene organizacnej
kultary?

Pre¢o musi byt systém odmenovania v salade s pozadovanymi
hodnotami?

Aky vyznam maja kratkodobé aspechy pri realizacii kultirnej zmeny?
Ako mozno hodnotit tspeSnost zmeny organizacnej kultary?

Aké st najcéastejSie pric¢iny neaspechu kultirnych zmien?

Pre¢o nie je vidy vhodné tplne odstranit pévodnd organizacnt

kultaru?

Aké kultirne problémy moézu vzniknat pri zltceni alebo prevzati
organizacii?
Preéo mozno zmenu organizacnej kultary oznadit za proces

kolektivneho udenia?
ULOHY

Vyberte si konkrétnu organizaciu a identifikujte najmenej tri dévody,
ktoré by mohli viest k potrebe zmeny jej organizacnej kultary. Pri
kazdom dovode vysvetlite, aky problém by mala kultiirna zmena riesit.
Na priklade vybranej organizacie navrhnite postup diagnostiky jej

sacdasnej kultary. Uréte: aké informécie je potrebné ziskat, od ktorych
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skupin zamestnancov, aké diagnostické met6dy mozno pouzit, akym
spésobom mozno identifikovat rozdiel medzi deklarovanou a
skuto¢nou kultarou.

Rozdel'te nasledujtce prejavy organizacnej kultary na viditel'né prvky,
vyznavané hodnoty a zakladné predpoklady: sposob vedenia porad,
presvedcenie, ze zamestnancom nemozno déverovat, firemné logo,
orientacia na zakaznika, sposob rieSenia chyb, pracovné oblecenie,
presvedcéenie, Ze rozhodovat ma iba vedenie, eticky kodex. Svoje
zaradenie zdovodnite.

Predstavte si organizaciu, ktora chce posilnit timova spolupracu,
inovacie a otvorent komunikaciu. Pre kazdd z uvedenych hodndt
navrhnite najmenej tri konkrétne prejavy spravania, podla ktorych
bude mozné posudit, ¢i sa hodnota skuto¢ne uplatiuje.

Vyberte si konkrétnu organiza¢ni zmenu a navrhnite jej realizaciu
podla troch faz: uvolnenie existujiceho stavu, uskuto¢nenie zmeny,
stabilizacia nového stavu. Pri kazdej faze uvedte konkrétne opatrenia
manazmentu.

Aplikujte osem krokov Kotterovho modelu na organizaciu, ktora chce
prejst z hierarchickej kultary na kultiru podporujticu spolupracu a
inovacie. Pri kazdom kroku navrhnite najmenej jedno konkrétne
opatrenie.

Predstavte si, Ze organizacia zavidza timové hodnotenie vykonu
namiesto individudlneho hodnotenia. Identifikujte mozné priciny
odporu zamestnancov a navrhnite opatrenia, ktorymi mozZe
manazment odpor zmiernit.

Porovnajte tlohu vrcholového manazmentu, stredného manazmentu
a bezprostrednych veducich pracovnikov pri zmene organizacnej
kultary. Uvedte, aké konkrétne ¢innosti by mala vykonavat kazda
uroven riadenia.

Organizacia deklaruje tieto hodnoty: timova spolupraca, inovacie,
otvorena komunikécia, zodpovednost. Navrhnite, ako by sa mali tieto
hodnoty premietnut do: vyberu zamestnancov, hodnotenia
pracovného vykonu, systému odmenovania, vzdelavania, povySovania,

sposobu vedenia porad.
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10.

11.

12.

13.

14.

Navrhnite stbor ukazovatelov, pomocou ktorych by bolo mozné
posudit uspesnost zmeny organizacnej kultdry. Rozdelte ich na:
ukazovatele spravania zamestnancov, personalne ukazovatele,
vykonnostné ukazovatele, ukazovatele pracovnej klimy, ukazovatele
vztahov so zakaznikmi.

Organizacia predstavila nové hodnoty, zorganizovala Skolenie
zamestnancov a zmenila svoju vizualnu identitu. Manazéri vsSak
nadalej rozhoduju autoritativne, odmernujua iba individualny vykon a
kritiku vnimaja ako prejav nelojalnosti. Odpovedzte na otazky: Preco
nemozno tato zmenu povazovat za skutoéni zmenu organizacnej
kultary? Aky nesalad vznikol medzi deklarovanou a skutoc¢nou
kultarou? Aké opatrenia by malo vedenie prijat? Aké désledky moze
mat tento stav na doveru a motivaciu zamestnancov?

Vyberte si organizaciu a identifikujte Styri prvky jej stcasnej kulttry.
Kazdy prvok zarad'te do jednej z kategorii: zachovat, posilnit, upravit,
odstranit. Svoje rozhodnutie zd6évodnite vo vztahu k cielom
organizacie.

Dve organizacie sa zIucili. Prva mé forméalnu a hierarchicka kultaru,
druha je zalozena na timovej spolupraci, flexibilite a neformalnej
komunikacii. Navrhnite: hlavné oblasti mozného kultirneho
konfliktu, postup diagnostiky oboch kultar, sposob vytvorenia
spolo¢nych hodnoét, opatrenia na podporu spoluprace zamestnancov,
sposob komunikovania novej kultary. Diskutujte o nasledujicom
tvrdeni: Organiza¢nu kultiru nemozno zmenit prikazom, mozno vSak
vytvarat podmienky, v ktorych sa nové hodnoty a spésoby spravania
postupne stand prirodzenou sacéastou organizacie. Svoje stanovisko
podlozte argumentmi a prikladmi.

Predstavte si, Ze ste veducim pracovnikom v organizicii, ktora
prechadza kultirnou zmenou. Odpovedzte na otazky: Aké spravanie
by ste museli zmenit ako prvé? Ako by ste zamestnancom vysvetlili
potrebu zmeny? Akym spésobom by ste ziskavali ich spatna vazbu?
Ako by ste reagovali na odpor? Ako by ste osobnym prikladom

podporovali pozadovant kultiaru?
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ETICKE VEDENIE

CIEL: A VYZNAM KAPITOLY

Cielom kapitoly je objasnit podstatu etického vedenia, jeho zdkladné
principy, charakteristiky a teoretické vichodiska. Kapitola
vysvetluje tilohu etického lidra pri vytvarani etickej organizacnej
kultiry, predstavuje ndstroje etického vedenia a poukazuje na jeho
vyznam pre sprdvanie zamestnancov, kvalitu riadenia a dlhodobi

tspesnost organizacie.
KLUCOVE POJMY

Etické vedenie, eticky lider, moralny clovek, moralny manazér,
integrita, spravodlivost, transparentnost, zodpovednost, respekt,
etické rozhodovanie, etickd komunikdacia, eticka organizacna
kultiira, teéria socialneho ucenia, tedria socidlnej vymeny, osobny
priklad, etickd klima, dovera, pracovnd angazovanost, ochrana

oznamovatelov, etické vzdelavanie.

Etické vedenie predstavuje sposob ovplyviiovania l'udi, pri ktorom lider alebo
vedaci pracovnik uplatiiuje moralne zasady vo svojom osobnom spravani,
rozhodovani, komunikacii a riadeni zamestnancov. Jeho cielom nie je iba dosahovanie
organizacnych vysledkov, ale aj zabezpecenie toho, aby sa tieto vysledky dosahovali
spravodlivym, transparentnym, zodpovednym a spolocensky prijatelnym sp6sobom.

Brown, Trevifio a Harrison (2005) definuju etické vedenie ako prejav
normativne primeraného spravania prostrednictvom osobného konania a
medziludskych vztahov a zaroven ako podporovanie takéhoto spravania u
zamestnancov prostrednictvom obojsmernej komunikacie, posiliiovania a
rozhodovania. Tato definicia zdoraznuje, ze eticky lider musi nielen osobne konat
spravne, ale musi tiez aktivne viest ostatnych k etickému spravaniu.

Etické vedenie preto nemozno obmedzit iba na osobnt bezthonnost vedtiiceho
pracovnika. Lider moze byt v stikromnom Zivote Cestny a slusny, ale pokial v

organizacii otvorene nekomunikuje etické o¢akavania, nereaguje na neetické konanie
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a nezohladnuje etické kritéria pri rozhodovani, zamestnanci ho nemusia vnimat ako

etického lidra.

DVA PILIERE ETICKEHO VEDENIA

Trevifio, Hartman a Brown (2005) vysvetluja etické vedenie prostrednictvom

dvoch zakladnych pilierov:

1. moréalny ¢lovek,

2. moralny manazér.

Déveryhodna povest etického lidra vzniké az spojenim oboch tychto dimenzii.

Eticky lider ako moralny ¢lovek

Moralny ¢lovek sa vyznacuje osobnou integritou, ¢estnostou, déveryhodnostou,
spravodlivostou a reSpektom voci ostatnym. Jeho spravanie nie je zalozené iba na
dodrZiavani formélnych predpisov, ale aj na vnatornom presvedéeni o tom, co je
spravne.

Moralny ¢lovek:

e dodrziava svoje sluby,

e kon4 v silade s deklarovanymi hodnotami,

e zaobchadza s l'ud'mi s respektom,

e prijima zodpovednost za svoje rozhodnutia,
e zvazuje dosledky rozhodnuti pre ostatnych,
e rozhoduje nestranne a spravodlivo,

e nevyuziva svoju moc vylucne vo vlastny prospech.
Osobna moralka je dolezitym predpokladom etického vedenia, pretoze

zamestnanci si v§imaju spravanie svojich nadriadenych a pouzivaji ho ako vzor pri

vlastnom rozhodovani.
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Eticky lider ako moralny manazér

Moralny manazér aktivne prenasa etické hodnoty do riadenia organizacie.
Neuspokojuje sa s tym, Ze sim koné spravne, ale vytvara podmienky, v ktorych sa etické
spravanie ocakava, podporuje a odmenuje.

Ako moralny manazér lider:

e otvorene komunikuje etické hodnoty a o¢akéavania,

¢ vysvetluje etické dosledky rozhodnuti,

e diskutuje so zamestnancami o moralnych dileméach,

e pouziva odmenovanie a sankcie na podporu etického spravania,

e prijima rozhodnutia podla transparentnych a spravodlivych
kritérii,

e reaguje na poruSovanie pravidiel bez ohladu na postavenie
vinnika,

e vytvara priestor na upozorinovanie na neetické konanie,

e osobnym prikladom ukazuje pozadované spravanie.

Eticky lider teda spaja osobnti déveryhodnost s aktivnym manazérskym
pOsobenim. Ak chyba osobné integrita, etické pravidla m6zu posobit nedoveryhodne.
Ak chyba aktivne etické riadenie, zamestnanci nemusia vediet, aké spravanie

organizacia skuto¢ne ocakava.

Zakladné charakteristiky etického vedenia

Integrita

Integrita znamena sulad medzi hodnotami, slovami, rozhodnutiami a
skutoénym spravanim lidra. Eticky lider nevyzaduje od ostatnych
dodrziavanie pravidiel, ktoré sim porusuje. Jeho spravanie zostava
konzistentné aj vtedy, ked je vystaveny tlaku alebo ked by neetické
konanie mohlo priniest kratkodobt vyhodu.

Spravodlivost

Etické vedenie sa prejavuje nestrannym rozhodovanim, rovnakym

uplatiiovanim pravidiel a poskytovanim moznosti vyjadrit sa osobam,
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ktorych sa rozhodnutie tyka. Spravodlivost neznamend, ze vSetci
zamestnanci musia byt vZdy posudzovani uplne rovnako, ale ze
rozdielne zaobchadzanie musi byt =zalozené na relevantnych,
transparentnych a obhéjitel'nych kritériach.

Respekt k ¢loveku

Eticky lider respektuje dostojnost, prava a opravnené zaujmy
zamestnancov. Zamestnancov nevnima iba ako néastroj na
dosahovanie cielov organizicie, ale ako l'udi s vlastnymi potrebami,
nazormi a hodnotami.

Respekt sa prejavuje sposobom komunikacie, ochotou pocuvat,
poskytovanim spatnej vazby, ochranou stkromia a odmietanim
ponizovania, diskriminacie alebo zneuzivania moci.

Zodpovednost

Eticky lider prijima zodpovednost za svoje rozhodnutia a ich dosledky.
Neprenasa automaticky vinu na podriadenych a je pripraveny priznat
chybu. Zaroven vyzaduje zodpovednost aj od ostatnych c¢lenov
organizacie.

Zodpovednost sa tyka nielen ekonomickych vysledkov, ale aj vplyvu
rozhodnuti na zamestnancov, zakaznikov, obchodnych partnerov,
spolo¢nost a zivotné prostredie.

Transparentnost

Transparentnost znamena otvorené vysvetl'ovanie rozhodnuti, kritérii
a pracovnych postupov v rozsahu, ktory umoznuje zamestnancom
pochopit konanie vedenia. Eticky lider nezadrziava informacie iba
preto, aby si udrzal moc alebo zabranil opravnenej kritike.
Transparentnost vS§ak neznamena zverejiiovanie vSetkych informacii
bez obmedzenia. Lider musi reSpektovat ochranu osobnych udajov,
obchodné tajomstvo a d’alSie legitimne dovody dovernosti.
Starostlivost o ostatnych

Etické vedenie zohl'adnuje potreby a opravnené zaujmy l'udi, ktorych
rozhodnutia organizacie ovplyviiuju. Eticky lider venuje pozornost
pracovnému zataZeniu, bezpecnosti, zdraviu, rozvoju a dostojnym

pracovnym podmienkam zamestnancov.
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Etické uvedomovanie

Eticky lider dokaze rozpoznat, ze manazérske rozhodnutie moze mat
aj moralny rozmer. Etické otazky totiz nevznikaja iba pri zjavnom
poruseni zakona. MoOzu sa objavit aj pri odmenovani, vybere
zamestnancov, prepuastani, pouzivani udajov, zavadzani technologii,

hodnoteni vykonu alebo rozdelovani obmedzenych zdrojov.

TEORETICKE VYSVETLENIE ETICKEHO VEDENIA

Teoria socialneho ucéenia

Brown, Trevifio a Harrison (2005) vysvetluju etické vedenie najma
prostrednictvom teorie socidlneho ucenia. Zamestnanci pozoruju spravanie 'udi, ktori
maju autoritu, moc, déveryhodnost alebo vysoké postavenie, a nasledne ich spravanie
napodobiiuju. Veduci pracovnik sa preto stdva vyznamnym vzorom etického alebo
neetického konania.

Zamestnanci sleduji najma:

e ako lider reaguje na chyby,

e (idodrziava pravidla,

¢ koho odmernuje a povySuje,

e aké spravanie toleruje,

e ako riesi konflikty zaujmov,

e (iuprednostnuje vysledky pred etickymi zasadami,

e ako sa sprava v naro¢nych situaciach.
Ak vedtci pracovnik dosahuje tspech neetickymi postupmi a organizacia ho za
to odmenuje, zamestnanci sa mozu naucit, Ze vysledky sa dolezitejsie nez sposob ich

dosiahnutia.

Teoéria socialnej vymeny

70



Etické vedenie mozno vysvetlit aj prostrednictvom tedrie socidlnej vymeny. Ak
zamestnanci vnimaju vediceho ako spravodlivého, doveryhodného a podporujtceho,
casto reaguju vysSou lojalitou, spolupracou a ochotou prispievat k fungovaniu
organizacie.

Etické spravanie lidra tak moze vytvarat kvalitnejsi vztah medzi vedacim a
zamestnancom. Vyskum spaja etické vedenie s doverou v lidra, spokojnostou s
vedenim, kvalitnejSou vymenou medzi lidrom a zamestnancom a s pozitivhymi

pracovnymi postojmi.

Etické vedenie a organizac¢na kultara

Etické vedenie patri medzi hlavné nastroje vytvarania etickej organizac¢nej
kultary. Vedtci pracovnici svojim spravanim urcuja, ¢i sa hodnoty uvedené v etickom
kodexe skutoéne uplatiiuja v praxi.

Eticky lider ovplyviiuje kultiru najma prostrednictvom:

. osobného prikladu,

. sposobu rozhodovania,

. komunikacie etickych hodnot,

. odmenovania a sankcionovania spravania,

. reakcii na neetické konanie,

. vyberu a povySovania zamestnancov,

. vytvarania bezpeéného prostredia na oznamovanie problémov,

. zarad'ovania etickych kritérii do hodnotenia vykonu.

Organizacia moze mat kvalitne vypracovany eticky kodex, ale pokial vedenie
toleruje jeho porusovanie, zamestnanci sa budu riadit skor redlnymi vzorcami
spravania nez formalne deklarovanymi pravidlami.

Vyskum Mayera, Kuenziovej a Greenbaumovej (2010) ukazal, Ze etické vedenie
suvisi s etickou klimou pracovnej skupiny a prostrednictvom nej aj s nizSou mierou
neetického spravania zamestnancov. V skimanom modeli etickd Kklima

sprostredkovala vztah medzi etickym vedenim a pracovnym pochybenim.

Prenasanie etického vedenia medzi troviiami organizacie
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Etické vedenie sa mo6ze prenasat z vrcholovej irovne riadenia na nizsie irovne.
Vrcholovi manazéri ovplyviiuji spravanie stredného manazmentu a bezprostrednych
veducich, ktori nasledne ovplyviiuju kazdodenné spravanie zamestnancov.

Mayer (et al, 2010) tento proces oznacuju ako model postupného prenasania,
teda ,trickle-down*“ efekt. Ich vyskum naznacuje, ze etické vedenie vrcholového
manazmentu suvisi s etickym vedenim bezprostrednych nadriadenych, pri¢om
spravanie veducich nizsich arovni nasledne ovplyviiuje spravanie pracovnych skupin.

Samotny eticky postoj vrcholového vedenia preto nemusi postacovat. Etické
zasady musia byt dosledne uplatnované na vSetkych trovniach riadenia. Pre bezného
zamestnanca je totiz najviditelnejSim predstavitelom organizacie ¢asto jeho priamy

nadriadeny.

NASTROJE ETICKEHO VEDENIA

Osobny priklad

Najvyznamnej$Sim néstrojom etického vedenia je spravanie samotného lidra.
Zamestnanci posudzuji jeho doveryhodnost podl'a toho, ¢i kona v silade s hodnotami,

ktoré presadzuje.

Eticka komunikacia

Eticky lider pravidelne hovori o etickych otazkach a nenechava ich iba na
oddelenie l'udskych zdrojov alebo na text etického kodexu. Vysvetl'uje, pre¢o bolo
urcité rozhodnutie prijaté a aké hodnoty boli pri nom zohl'adnené. Eticka komunikéacia
ma byt obojsmerna. Zamestnanci musia mat moznost klast otazky, upozornovat na

problémy a diskutovat o dileméch bez obavy z odvety.

Etické rozhodovanie

Pri etickom rozhodovani lider neposudzuje iba zakonnost, nadklady a o¢akavany

vysledok. Zvazuje aj:
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. kto bude rozhodnutim ovplyvneny,

. ¢i je rozhodnutie spravodlivé,

. ¢i reSpektuje prava dotknutych osob,

. ¢i je mozné ho transparentne vysvetlit,
. ¢ije v sulade s hodnotami organizacie,
. aké moze mat dlhodobé désledky,

. ¢i by bolo prijatel'né, keby bolo verejne zname.

Odmernovanie a sankcie

Etické spravanie musi byt podporované systémom odmeriovania a hodnotenia.
Pokial organizacia odmenuje iba vykon a nevs§ima si sposob jeho dosiahnutia, moze
podporovat neetické konanie.

Sankcie za poruSenie pravidiel musia byt konzistentné a nesmu zavisiet od
postavenia alebo vykonnosti pracovnika. Tolerovanie neetického spravania aspesného

zamestnanca vysiela signal, ze vysledky maja vyssiu hodnotu nez integrita.
Ochrana oznamovatel’ov a otvorenost

Eticky lider vytvara podmienky, v ktorych mozu zamestnanci upozornit na
nespravne konanie bez obavy z odvety. Musi zabezpecit doveryhodné mechanizmy
oznamovania, objektivne preverovanie podnetov a ochranu osob, ktoré konaju v dobrej
viere.
Etické vzdelavanie

Vzdelavanie v oblasti etiky by nemalo byt zaloZené iba na memorovani
predpisov. Malo by zamestnancom pomahat rozpoznavat etické dilemy, posudzovat

alternativy a rozhodovat v zlozitych pracovnych situaciach.

Vplyv etického vedenia na zamestnancov a organizaciu
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Vyskumné poznatky spajaju etické vedenie s viacerymi pozitivhymi vysledkami
na urovni jednotlivcov, timov aj organizacii. Metaanalyza Bediovej, Alpaslana a Greena
(2016) zistila pozitivne vztahy etického vedenia s déverou v lidra, vnimanou
spravodlivostou, spokojnostou s lidrom, organizacnym obcianskym spravanim,
ochotou zamestnancov vyjadrovat podnety a psychickou pohodou. Negativny vztah bol

zisteny s pracovnym stresom a zneuzivajucim dohl'adom.
Dovera

Konzistentné, spravodlivé a transparentné spravanie lidra zvySuje
predvidatel'nost jeho konania. Zamestnanci maja vacSiu istotu, Ze s nimi bude
zaobchadzané korektne a Ze vedici nezneuzije ich zranitelnost.
Pracovna angazovanost a motivacia

Etické vedenie moze posiliiovat pocit zmysluplnosti prace, identifikaciu s
organizaciou a ochotu vynalozit dodato¢né tsilie. Zamestnanci sa l'ahsie stotoznuju s
organizaciou, ktorej vedenie povazuju za doveryhodné.
Otvorena komunikacia

Eticky lider vytvara prostredie, v ktorom zamestnanci mo6zu hovorit o
problémoch, chybach alebo rizikach. To umoznuje organizacii zachytit problémy skor,
nez prerasta do zavaznych skod.
NizSia miera neetického spravania

Jasné etické ocakavania, osobny priklad a désledné uplatnovanie pravidiel
znizuji nejednoznacénost a ukazuji zamestnancom, Ze neetické konanie nebude

tolerované.

Pracovny vykon

74



Walumbwa (et al, 2011) skiimali vztah etického vedenia a pracovného vykonu.
Ich vysledky poukéazali na sprostredkujicu tlohu kvality vztahu medzi lidrom a
zamestnancom, sebadovery zamestnanca a jeho identifikacie s organizaciou. Etické
vedenie teda moze podporovat vykon nielen priamo, ale aj prostrednictvom socialnych
a psychologickych mechanizmov.

Rizika a hranice etického vedenia

Etické vedenie nemozno redukovat na vytvaranie pozitivneho obrazu vedaceho
pracovnika. Lider moze hovorit o etike, ale v praxi presadzovat vlastné zaujmy,
selektivne uplatiovat pravidla alebo pouzivat moralny jazyk na umlcanie kritiky.
Takéto spravanie moze mat podobu moréalneho pokrytectva.

Rizikom je aj priliSné zjednodusovanie etickych problémov. Mnohé rozhodnutia
nemaju jednoznacne spravne rieSenie a zahfniaji konflikt medzi viacerymi
opravnenymi hodnotami, napriklad medzi vykonom a zdravim pracovnikov,
transparentnostou a dévernostou alebo zaujmom organizicie a SirSou spolocenskou
zodpovednostou.

Eticky lider preto nem4 iba presadzovat vlastné moralne presvedcenie. Mal by
vytvarat priestor na dial6g, vyhl'adavat relevantné informaécie, zvazovat perspektivy
zainteresovanych stran a vedief svoje rozhodnutia raciondlne a transparentne

odovodnit.

Etické vedenie a d’alSie Styly vedenia

Etické vedenie sa CcCiastocne prekryva s transformacnym, autentickym a
sluzobnym vedenim, ale nie je s nimi totozné. Brown a Trevifio (2006) upozoriuju, ze
etické vedenie ma osobitny doraz na moralne spravanie, spravodlivé rozhodovanie,
komunikaciu etickych o¢akavani a pouZzivanie odmien a sankcii na podporu etiky.

Transformacny lider méze vytvarat silnt viziu a motivovat zamestnancov, avsak
samotna schopnost ovplyviiovat I'udi nezaruc¢uje moralnost cielov alebo prostriedkov.
Autenticky lider moze konat v stilade so svojimi hodnotami, no tieto hodnoty nemusia
byt automaticky eticky prijatelné. Etické vedenie preto vyzaduje nielen osobnu
konzistentnost, ale aj spravodlivé, zodpovedné a moralne obhéjitelné konanie.

Etické vedenie predstavuje spojenie osobnej integrity a aktivneho

manazérskeho asilia o podporu etického spravania v organizacii. Eticky lider musi byt
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sifasne moralnym c¢lovekom aj moralnym manazérom. Osobnym prikladom,
komunikéciou, rozhodovanim, odmenovanim a doslednym uplatiiovanim pravidiel
vytvara etickd organiza¢nu kultaru.

Vyznam etického vedenia sa prejavuje v posiliiovani dovery, spravodlivosti,
otvorenej komunikacie, organiza¢nej identifikacie a zodpovedného pracovného
spravania. Zaroven moze prispievat k obmedzovaniu neetického konania, zneuzivania
moci a dalSich prejavov, ktoré ohrozuji zamestnancov aj dobré meno organizacie.

Etické vedenie nie je zaloZené iba na dodrziavani zakonov a formalnych
pravidiel. Vyzaduje schopnost rozpoznavat moralny rozmer rozhodnuti, zvazovat ich
dosledky pre zainteresované strany a konat konzistentne aj v situaciach, ked eticky

spravne rozhodnutie nie je najjednoduchsie alebo kratkodobo najvyhodnejsie.

Tabul’ka 2 Oblast spravania a prejavy etického vedenia (zdroj vlastny)

OBLAST PREJAV ETICKEHO VEDENIA
OSOBNE SPRAVANIE Cestnost, integrita, doveryhodnost a prevzatie zodpovednosti.
VZTAH K CUDOM Respekt, spravodlivost, empatia a ochrana déstojnosti zamestnancov.
ROZHODOVANIE Transparentné kritéri4, nestrannost a zohl'adniovanie dosledkov.
KOMUNIKACIA Otvoreny dialog, aktivne po¢ivanie a vysvetlovanie rozhodnuti.
OSOBNY PRIKLAD Stilad medzi deklarovanymi hodnotami a skutoénym konanim.
ODMENOVANIE Ocenovanie nielen vysledkov, ale aj sposobu ich dosahovania.
KONTROLA Dosledné a rovnaké uplatilovanie pravidiel na vSetkych pracovnikov.
ORGANIZACNA KULTURA Budovanie dbvery, etickej klimy a bezpe¢ného oznamovania problémov.




12.
13.

OTAZKY

Co je etické vedenie a aké st jeho hlavné charakteristiky?

Ako definuju etické vedenie Brown, Trevifio a Harrison?

Cim sa vyznacuje eticky lider ako moralny ¢lovek?

Aké tlohy plni eticky lider ako moralny manazér?

Aky vyznam maju integrita, spravodlivost a transparentnost pri
vedeni I'udi?

Ako vysvetluje etické vedenie tedria socialneho ucenia?

Aky vyznam ma teoria socialnej vymeny pre etické vedenie?
Akym sposobom eticky lider ovplyviiuje organiza¢nu kultaru?

Co predstavuje ,trickle-down® efekt etického vedenia?

. Aké néastroje vyuziva eticky lider na podporu etického spravania?

. Ako etické vedenie ovplyviiuje motivaciu a angazZovanost

zamestnancov?
AKké riziké a hranice ma etické vedenie?
V com sa etické vedenie odliSuje od transformacného,

autentického a sluzobného vedenia?
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14. Pre¢o je dolezity silad medzi deklarovanymi hodnotami a
spravanim lidra?
15. Aky vyznam ma etické vedenie pre dlhodobt tuspesSnost

organizacie?

ULOHY

Vyberte si organizaciu alebo jej vediceho pracovnika a identifikujte
prejavy etického vedenia. Posudte, ako sa etické principy prejavuja v
komunikacii, rozhodovani a vztahoch so zamestnancami.

. Porovnajte charakteristiky moralneho ¢loveka a moralneho manazéra.
Uved'te, preto st obe dimenzie nevyhnutné pre uspesné etické
vedenie.

. Navrhnite rieSenie situacie, v ktorej manazér musi rozhodnut medzi
dosiahnutim vysokého vykonu a dodrzanim etickych zasad. Svoje
rozhodnutie zd6vodnite.

. Vyberte tri nastroje etického vedenia (napr. osobny priklad, eticka
komunikacia, odmenovanie) a vysvetlite, ako moézu ovplyvnit
spravanie zamestnancov.

. Navrhnite opatrenia, ktorymi moéze vedenie organizicie podporit
vznik etickej organizacnej kultary. Zamerajte sa na komunikaciu,
systém odmenovania, rozhodovanie a ochranu oznamovatelov.

. Diskutujte o tvrdeni: ,Etické vedenie sa neprejavuje tym, ¢o lider
hovori, ale predovSetkym tym, ako sa kazdodenne sprava a aké
hodnoty svojim konanim podporuje.“ Svoje stanovisko podlozte

odbornymi argumentmi a prikladmi z praxe.
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ZMENA ORGANIZACNEJ KULTURY

Organizaéné kultara nie je nemennym javom. V priebehu existencie organizacie
sa postupne vyvija vplyvom skasenosti jej ¢lenov, rozhodnuti vedenia a zmien vo
vnatornom i vonkajSom prostredi. Organizacia moze svoju kultdru menit spontanne,
napriklad generacnou obmenou zamestnancov, alebo zamerne prostrednictvom
manazérsky riadeného procesu.

Zmena organizac¢nej kultary predstavuje proces, pri ktorom sa menia zdielané

hodnoty, normy, presvedcenia, zakladné predpoklady a zauzivané spésoby spravania
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¢lenov organizacie. Jej cielom je dosiahnut taka kultaru, ktora bude lepsie podporovat
stratégiu, ciele a aktualne potreby organizacie.

Zmena organizacnej kultiry neznamena iba vytvorenie nového loga, ipravu
pracovného prostredia, prijatie etického kédexu alebo formulovanie novych firemnych
hodno6t. Takéto opatrenia sa dotykaji predovSetkym viditelnej trovne kultary.
Skutoc¢na kultirna zmena nastava az vtedy, ked sa nové hodnoty prejavia v
kazdodennom rozhodovani, vedeni l'udi, komunikacii, odmenovani a pracovnom
spravani.

Schein (et al, 2017) upozoriiuje, Ze zmena kultiry je narona najma v zrelych
organizaciach, pretoze povodne uspesné hodnoty a zadkladné predpoklady sa ¢asom
stavaji samozrejmymi. Clenovia organizacie ich uz nevnimaji ako jednu z moznych
alternativ, ale ako prirodzeny a spravny spésob fungovania. Prave hlboko zakorenené
predpoklady preto predstavuji najstabilnejSiu a najtazsie zmenitelnt sucast

organizacnej kultary.
Do6vody zmeny organizaénej kultary

Potreba zmenit organiza¢na kultiru vznika najma vtedy, ked existujaca kulttra
prestane podporovat stratégiu organizacie alebo jej schopnost reagovat na meniace sa
podmienky (Kotter, 1996). Kultara, ktora bola v minulosti tispe$né, nemusi vyhovovat
novym poziadavkam zakaznikov, zamestnancov, trhu alebo technoldgii.

Medzi najcastejSie dovody zmeny organizacnej kultary patria:

. prijatie novej stratégie alebo zmena smerovania organizacie,
. nastup nového vrcholového vedenia,

. zavadzanie novych technolégii a digitalizacia,

. potreba zvysit inovativnost a flexibilitu,

. nizka vykonnost alebo strata konkurencieschopnosti,

. znizujlca sa motivacia a angazovanost zamestnancov,

o  vysoka fluktuacia pracovnikov,

. zlucenie alebo prevzatie organizacii,

. rast organizacie a potreba profesionalizovat jej riadenie,

. organiza¢na kriza alebo poskodenie dobrého mena,

o  vyskyt neetického alebo toxického spravania,
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. zmeny legislativnych, spolofenskych a ekonomickych
podmienok,

. potreba zlepsit orientaciu na zdkaznika, kvalitu alebo bezpecnost.

Kultirna zmena moze byt potrebna aj vtedy, ked medzi deklarovanymi
hodnotami a skuto¢nym spravanim vznikne vyrazny nesdlad. Organizacia moze
napriklad deklarovat otvoreni komunikaciu, ale zamestnanci sa v praxi obavaja
vyjadrit kriticky nazor. Moéze presadzovat timova spolupracu, ale odmernovat iba
individualne vysledky. Takyto rozpor oslabuje doveryhodnost vedenia a podporuje

cynizmus zamestnancov.

UROVNE ZMENY ORGANIZACNEJ KULTURY

Zmenu organizac¢nej kultiry mozno uskutocnovat na viacerych urovniach

(Schein et al, 2019; Kotter, 1995, 1996).

Zmena artefaktov

Najjednoduchsie mozno menit viditel'né prvky kultary, napriklad:

e logo avizualnu identitu,

. pracovné priestory,

. sposob obliekania,

. internt komunikaciu,

. rituly a pracovné porady,
. nazvy pracovnych pozicii,

. formalne dokumenty a organizacné smernice.

Zmena artefaktov moze podporovat SirSiu transformaciu, sama osebe vSak
nemusi viest k zmene hlbsich hodnét a spdsobov spravania. Nové otvorené kancelarie
napriklad automaticky nevytvoria otvoreni komunikaciu, pokial manazéri nadalej

odmietaju kritické nazory.
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Zmena hodnot a noriem

HlbSia zmena sa tyka hodnét, pracovnych noriem a ocakavaného spravania.
Organizacia méze zacat zdoéraznovat napriklad spolupracu namiesto individualizmu,
zodpovednost namiesto slepého dodrziavania pokynov alebo inovécie namiesto
preferovania zauzivanych postupov.

Nové hodnoty musia byt zrozumitel'ne definované a prevedené do konkrétnych
prejavov spravania. Nestaci uviest, Zze organizacia podporuje respekt. Je potrebné
vysvetlit, ako sa reSpekt prejavuje v komunikacii, rozhodovani, vedeni porad,

poskytovani spatnej vazby a rieSeni konfliktov.
Zmena zakladnych predpokladov

Najnaroc¢nejSia je zmena hlboko zakorenenych zakladnych predpokladov. M6zu

sa tykat napriklad presvedcenia, ze:

e zamestnancom nemozno doverovat,

e chyby musia byt vzdy potrestané,

e rozhodovat moéze iba vrcholové vedenie,

e informacie st zdrojom moci a nemaja sa zdielat,
e konflikt je vzdy skodlivy,

e Uspech mozno dosiahnut iba individualnou sutazivostou.

Takéto predpoklady nemozno zmenif iba presviedé¢anim. Clenovia organizicie
musia ziskat nové skisenosti, ktoré preukazu, ze odlisny sp6sob konania prinasa lepsie
vysledky. Az ked’ sa nové rieSenia opakovane osvedcia, m6zu sa postupne stat sticastou

organizacnej kultary.

DIAGNOSTIKA EXISTUJUCEJ ORGANIZACNEJ KULTURY

Pred zacatim kultirnej zmeny je potrebné analyzovat sac¢asny stav. Manazment
by mal poznat nielen deklarované hodnoty, ale najma skutocné normy, vzorce

spravania a zakladné predpoklady organizacie.
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Pri diagnostike organizacnej kultary mozno vyuzivat:

. rozhovory so zamestnancami a manazérmi,

. dotaznikové prieskumy,

. skupinové diskusie,

. pozorovanie pracovného spravania,

. analyzu internych dokumentov a komunikacie,

. analyzu pribehov, ritudlov a symbolov,

. hodnotenie systému odmenovania a povySovania,
. udaje o fluktuéacii, absenciach a angazovanosti,

. spatnu vazbu zdkaznikov a d’alSich zainteresovanych stran.

Dolezité je skimat rozdiel medzi deklarovanou a skutoénou kultarou.
Deklarovanu kultaru predstavuja hodnoty uvedené vo vizii, poslani, etickom kodexe
alebo na webovom sidle organizacie. Skuto¢na kultara sa prejavuje tym, ako sa 'udia
spravaju, ¢o vedenie odmenuje, ¢o toleruje a ako prijima rozhodnutia.

Na diagnostiku mozno pouzit aj model konkuren¢nych hodn6ét Camerona
a Quinna (2011). Jeho sucastou je nastroj OCAI, prostrednictvom ktorého sa
porovnava sucCasnid a preferovani organizacna kultara v dimenzidch klanovej,
adhokratickej, trhovej a hierarchickej kultiry. Model nesmeruje automaticky k
jednému vSeobecne najlepSiemu typu kulttary, ale pomaha identifikovat profil, ktory

lepsie zodpoveda potrebam organizicie.

Stanovenie pozadovanej kultary

Po diagnostike stucasnej kultary je potrebné uréit, aka kultiru organizacia
potrebuje na napliiianie svojej stratégie. Cielova kultira by nemala byt opisana iba
vSeobecnymi pojmami, ale konkrétnymi sp6sobmi spravania.

Namiesto deklaracie ,budeme inovativnou organiziciou“ je vhodnejsie urcit, ze

organizacia bude:

e poskytovat zamestnancom priestor na predkladanie napadov,
e vytvarat timy naprie¢ organiza¢nymi atvarmi,
e vyhodnocovat aj poucenie z netispesnych projektov,
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e pridelovat zdroje na experimentovanie,
¢ odmenovat spolupracu a zdiel'anie poznatkov,

e tolerovat primerané riziko a dobre zd6vodnené chyby.

Pozadovana kultira musi byt v stlade so stratégiou, charakterom c¢innosti a
prostredim organizacie. Kultira vysokej flexibility a experimentovania moéze byt
vhodna pre technologickt spolo¢nost, ale v organizaciach s vysokymi poziadavkami na

bezpecénost alebo zakonnost musi byt vyvazena jasnymi pravidlami a kontrolou.

MODEL TROCH FAZ ZMENY

Proces organizacnej zmeny sa casto vysvetluje prostrednictvom troch faz

spajanych s pracou Kurta Lewina (1947):

1.  uvolnenie existujiceho stavu,
2. uskuto¢nenie zmeny,

3.  stabilizacia nového stavu.

Lewin sa vo svojej povodnej praci venoval skupinovej dynamike a zmene
socialnych systémov. NeskorSia manazérska literatira jeho myslienky rozvinula do

znameho modelu ,unfreezing — changing — refreezing®.
Uvol’'nenie existujaceho stavu

V prvej faze je potrebné narusit presvedéenie, zZe sticasny sposob fungovania je
jediny spravny alebo dostato¢ny. Clenovia organizacie musia pochopit dévody zmeny
a rizika spojené so zachovanim existujiceho stavu.

Tato faza zahfna:

. vysvetlenie potreby zmeny,
. predstavenie problémov sucasnej kultuary,
. vytvorenie pocitu naliehavosti,

. otvorent diskusiu o existujtcich nedostatkoch,
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. zapojenie zamestnancov do diagnostiky,

. zniZenie obav a neistoty.

Cielom nie je znehodnotit predchadzajicu kultaru, ale vysvetlit, preco uz

nemusi zodpovedat novym podmienkam.

Uskutoc¢nenie zmeny

Druhé faza zahfna zavadzanie novych hodnot, pravidiel a sposobov spravania.
Zamestnanci si osvojuju nové pracovné postupy, kompetencie a vztahy.

V tejto faze je potrebné:

e komunikovat pozadovanu kultaru,

e menif spravanie vedudcich pracovnikov,

e poskytovat vzdelavanie a podporu,

e upravovat pracovné procesy,

e zapajat zamestnancov do rieSeni,

e odstranovat prekazky zmeny,

e vytvarat prilezitosti na ziskanie pozitivnej skiisenosti,

e sledovaf vysledky a poskytovat spatna viazbu.

Stabilizacia nového stavu

Posledné faza zabezpecuje, aby sa nové spravanie nestalo iba docasnou reakciou
na manazérsku iniciativu. Nové hodnoty sa musia premietnut do systémov, procesov a
personalnych rozhodnuti.

Stabilizacia zahfna najma:

. upravu odmenovania a hodnotenia vykonu,

. zacClenenie novych hodnot do vyberu a adaptacie zamestnancov,
. podporovanie novych vzorov spravania,

. vytvaranie novych ritualov a pribehov,

. pravidelné hodnotenie pokroku,
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. odstraniovanie rozporov medzi deklarovanymi hodnotami a

praxou.

V sucasnych podmienkach nemusi stabilizacia znamenat vytvorenie dplne
nemenného stavu. Organizicia by mala nové spravanie upevnit, ale sicasne si zachovat

schopnost dalSieho ucenia a prispésobovania.

KOTTEROV MODEL RIADENIA ZMENY

John P. Kotter vytvoril osemstupniovy model zmeny, ktory sa vyuZziva pri
rozsiahlych organiza¢nych transformaciach. Jeho povodna praca upozoriiovala na
opakujice sa chyby transformacnych iniciativ, napriklad nedostatoény pocit
naliehavosti, slabti vedtcu koaliciu, nejasni viziu, nedostato¢ni komunikaciu a
predcéasné vyhlasenie aspechu (Kotter, 1995, 1996).

Sticasna verzia Kotterovho procesu zahtna tieto kroky:

[y

vytvorenie pocitu naliehavosti,
vytvorenie veducej koalicie,
formulovanie strategickej vizie,

ziskanie Sir§ieho okruhu l'udi pre zmenu,
odstranovanie prekazok,

dosahovanie kratkodobych vitazstiev,

udrzZanie tempa zmeny,

® N o p WD

zakotvenie zmeny do fungovania organizacie.
Vytvorenie pocitu naliehavosti
Zamestnanci musia pochopit, prec¢o organizacia nemoze pokracovat p6vodnym

sposobom. Pocit naliehavosti vSak nem4 byt zalozeny iba na strachu. Mal by vychadzat

z doveryhodnych informacii a spolo¢ného pochopenia potreby zmeny.
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Vytvorenie veducej koalicie

Zmenu kultiry nemoze realizovat iba jeden manazér alebo oddelenie 'udskych
zdrojov. Potrebn4 je skupina doveryhodnych lI'udi s dostato¢nou autoritou, odbornymi

znalostami a schopnostou ovplyviiovat rozne ¢asti organizacie.

Formulovanie vizie zmeny

Vizia opisuje, akou organizaciou sa ma organizacia stat. Musi byt zrozumitelna

a prelozena do konkrétnych priorit a spésobov spravania.

Zapojenie Pudi

Kultaru nemozno zmenit iba prikazom zhora. Zamestnanci musia dostat
priestor podiel'at sa na tvorbe rieSeni, diskutovat o problémoch a porozumiet vlastnej

ulohe pri zmene.

Odstranovanie prekazok

Prekdzkami mo6zu byt nevhodnd organizaénd Struktara, nedostatok
kompetencii, konfliktné pravidla, nefunkéné technolégie, odpor niektorych manazérov

alebo systém odmenovania podporujtci staré spravanie.

Kratkodobé aspechy

Prvé viditel'né vysledky zvysuji doveryhodnost zmeny a posiliiuju motivaciu.
Musia vsak byt skutocne spojené s novym spdsobom prace, nie iba formalne

prezentované ako tspech.

Udrzanie tempa

Po prvych vysledkoch nesmie vedenie zmenu predc¢asne ukoncit. Kultirne
V4 AV /. / * L 9 V4 / . v . L3 V4 V4 .
navyky sa mézu rychlo vratit, pokial nové spravanie este nie je podporované systémami

a kazdodennou praxou.
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Zakotvenie zmeny

Nova kulttra sa stabilizuje vtedy, ked zamestnanci rozumeja vztahu medzi
novym spravanim a lepsimi vysledkami a ked je podporovana vyberom pracovnikov,

odmenovanim, povySovanim, vzdelavanim a rozhodovanim vedenia.

ULOHA LIDRA A MANAZMENTU

Vedenie organizacie zohrava pri zmene kultiry rozhodujicu tlohu. Manazéri
nemoOzu ocakavat zmenu spravania zamestnancov, ak sami pokracuji v pévodnych
sposoboch riadenia (Vaveréakova, Hromkova, 2018).

Lider pri kultarnej zmene:

. vysvetluje potrebu zmeny,

. vytvara viziu pozadovanej kulttry,

. osobnym prikladom predstavuje nové hodnoty,
. buduje doveru,

. podporuje dialog,

. pomaha zamestnancom zvladat neistotu,

. mobilizuje I'udi na uskuto¢nenie zmeny.

Manazér premiena viziu kultdry na konkrétne opatrenia. Upravuje
organizacnu Struktiru, pracovné procesy, kompetencie, systém hodnotenia a
odmenovania, personalny vyber a vzdelavanie.

Kultarna zmena si preto vyzaduje spojenie liderstva a manazmentu. Liderstvo
vytvara smerovanie a angazovanost, zatial ¢o manazment zabezpecuje zavedenie

zmeny do kazdodennych systémov organizacie (Vaverc¢akova, Hromkova, 2018).

ULOHA STREDNEHO MANAZMENTU

Osobitny vyznam ma stredny manazment a bezprostredni vedici pracovnici.
Prave oni premienaju vseobecné rozhodnutia vrcholového vedenia na kazdodennt

skiisenost zamestnancov.
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Stredni manazéri mézu kultGirnu zmenu:

e podporovat a vysvetlovat,

e prispésobovat podmienkam pracovného timu,

e sprostredkovat spatnua vazbu,

¢ identifikovat praktické prekazky,

e alebo ju naopak spomalovat a formalne predstierat jej

realiziciu.

Ak vrcholové vedenie deklaruje nové hodnoty, ale priami nadriadeni ich
neuplatnuji, zamestnanci buda za skutocna kultdru povazovat spravanie svojho

bezprostredného vedaceho (Vavercakova, Hromkova, 2018).

ZAPOJENIE ZAMESTNANCOV

Zamestnanci nie st iba pasivnymi prijimatelmi kultGrnej zmeny.
Prostrednictvom svojich reakcii, vzajomnych vztahov a kazdodenného spravania
kulttru spoluvytvaraju.

Ich zapojenie zvysuje:

e pochopenie dévodov zmeny,
e pocit spravodlivosti,

e kvalitu navrhovanych rieseni,
e ochotu prijat zodpovednost,

e identifikaciu s novym smerovanim.
Zapojenie neznamena, Ze o kazdom rozhodnuti musia hlasovat vsetci

zamestnanci. Znamena vSak, Ze maji moznost vyjadrit skiisenosti, upozornit na rizika

a podielat sa na rieSeniach, ktoré sa tykaja ich prace (Vavercakova, Hromkova, 2018).
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ODPOR VOCI ZMENE ORGANIZACNEJ KULTURY

Odpor je prirodzenou sucastou kultirnej zmeny. Nemusi vidy znamenat
neochotu alebo nezodpovednost. M6ze upozornovat na nedostatocne vysvetlené ciele,
nespravodlivy postup, realne prevadzkové problémy alebo obavu zo straty dolezitych
hodnét.

Odpor (Oreg, 2003; Piderit, 2000) méze vychadzat najma zo:

strachu zo straty pracovného miesta alebo postavenia,
» obavy zo zniZenia kompetencii a vplyvu,

 neistoty spojenej s budicnostou,

o nedovery vo vedenie,

« negativnych skisenosti s predchadzajicimi zmenami,
o nedostatku informacii,

« nesuhlasu s ciel'mi alebo sposobom realizacie,

o pretazenia zamestnancov,

o nedostato¢nych schopnosti zvladnut nové poziadavky,

o silnej identifikacie so sti¢asnou kultarou.

Odpor moze byt otvoreny, napriklad vo forme kritiky a odmietnutia spoluprace,
alebo skryty, napriklad prostrednictvom pasivity, zadrziavania informécii, forméalneho
plnenia poziadaviek alebo navratu k p6vodnym postupom.

Manazment by nemal odpor automaticky potlacat. Vhodnejsie je zistovat jeho
pri¢iny, viest otvorent komunikaciu, zapajat zamestnancov, poskytovat podporu a

odstranovat opravnené prekazky (Oreg, 2003; Piderit, 2000).

NASTROJE ZMENY ORGANIZACNEJ KULTURY

Podla autorov Orega (2003) a Piderita (2000), mOZeme za nastroje zmeny

organizacnej kultary povazovat:
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Osobny priklad vedenia
Spravanie manazérov musi byt v stlade s pozadovanou kultarou.

Zamestnanci sa riadia skér tym, ¢o vedenie robi, nez tym, ¢o deklaruje.

Komunikacia
Komunikacia musi vysvetlovat dovody, ciele, postup a ocakavané
dosledky zmeny. Mala by byt pravidelna, zrozumitelna, pravdiva a

obojsmerna.

Vyber a adaptacia zamestnancov

Organizacia méze podporit kultirnu zmenu vyberom l'udi, ktorych
hodnoty a spravanie zodpovedajui pozadovanému smerovaniu.
Adaptacny proces ma novym pracovnikom vysvetlif nielen formalne

pravidla, ale aj ocakavané normy spravania.

Vzdelavanie a rozvoj
Nova kultira méze vyzadovat nové kompetencie, napriklad schopnost
timovej spoluprace, poskytovania spitnej vazby, riadenia konfliktov,

vedenia I'udi alebo inovativneho riesenia problémov.

Systém hodnotenia a odmernovania
Hodnotenie a odmenovanie musia podporovat nové spravanie. Ak
organizacia deklaruje spolupracu, ale odmenuje iba individualny

vykon, stara kulttira zostane zachovana.

Organizac¢na struktara a procesy
Zmena kultary moéze vyzadovat decentralizaciu rozhodovania,
vytvorenie interdisciplinarnych timov, zjednodusenie pravidiel alebo

zmenu toku informaAcii.

Symboly, ritualy a pribehy
Nové ritualy, ocenovanie zamestnancov, sposob vedenia porad a

pribehy o tspesnom novom spravani poméhaji vytvarat spolocny

o1



vyznam. Tieto néastroje vSak musia byt podporované realnymi

rozhodnutiami vedenia.

Kratkodobé a dlhodobé opatrenia
Pri zmene kultiry je potrebné rozliSovat kratkodobé a dlhodobé
opatrenia.

Medzi kratkodobé opatrenia patria:

. komunikovanie ciela zmeny,

. odstranenie najviditelnejsich problémov,
. vytvorenie pilotnych timov,

. vzdelavanie zamestnancov,

. zmena konkrétnych pracovnych postupov,

. dosiahnutie prvych meratel'nych vysledkov.

Dlhodobé opatrenia zahfnajua:

. upravu systému vyberu a povySovania,
. zmenu manazérskych kompetencii,

. prepojenie hodno6t s odmernovanim,

. rozvoj novych pracovnych navykov,

. podporu nastupnictva lidrov,

. pravidelné hodnotenie kulttry,

. upevinovanie novych zakladnych predpokladov.

Kultarnu zmenu nemozno povazovat za dokonéent po ukonceni projektu alebo

komunikaénej kampane. Jej vysledky sa prejavuja az po dlh§om obdobi v opakovanom

spravani ¢lenov organizicie.
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HODNOTENIE USPESNOSTI KULTURNEJ ZMENY

Uspesnost zmeny nemozno hodnotit iba podla toho, ¢i zamestnanci poznaji
nové hodnoty. Potrebné je sledovat, ¢i sa zmenilo ich redlne spravanie a ¢i zmena
prispieva k vysledkom organizacie (Cameron, Quinn, 2011; Denison et al, 2012 a 1995).

Mozno hodnotit napriklad:

e mieru dovery a angazovanosti zamestnancov,
e kvalitu komunikacie,

e pocet predlozZenych a realizovanych inovacii,
e spolupracu medzi atvarmi,

e rychlost a kvalitu rozhodovania,

e fluktuaciu a absenciu,

e spokojnost zdkaznikov,

e etické a bezpecnostné incidenty,

e pracovny vykon a kvalitu,

e sulad medzi deklarovanymi hodnotami a praxou.

Vhodné je kombinovat kvantitativne ukazovatele s rozhovormi, pozorovanim a
skupinovymi diskusiami. Kultira je komplexny jav a nemozno ju tuplne posudit

jedinym ukazovatelom.

Rizika a pri¢iny neuspechu kultarnej zmeny

KultGrna zmena moze zlyhat najma vtedy, ked”:

e vedenie nema jasnua predstavu o pozadovanej kultire,
e zmena nie je spojena so stratégiou organizacie,

e manazéri sami nereSpektuja nové hodnoty,

e zmena sa obmedzi na slogany a formalne dokumenty,
e zamestnanci nie st zapojeni,

e komunikcia je nedostato¢na alebo nedoveryhodna,

e systém odmenovania podporuje poévodné spravanie,
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e vedenie podceni existujice subkultary,

e ocakava okamzité vysledky,

¢ zmena je ukoncena po prvych tispechoch,

e organizacia sa snazi odstranit aj hodnotné casti povodnej

kultary.

Kotter (1996) upozornuje, ze transformac¢né iniciativy casto zlyhavaju v
dosledku nedostatoc¢nej naliehavosti, slabej koalicie, chybajacej vizie, nedostatoénej

komunikacie, neodstranenych prekazok a predc¢asného vyhlasenia tispechu.

Zachovanie hodnotnych prvkov povodnej kultary

Cielom kultirnej zmeny nemusi byt Gplné odstranenie pévodnej kultary.
Organizacia by mala identifikovat hodnoty, tradicie a pracovné postupy, ktoré nad’alej
podporuju jej identitu a aspesnost.

Radikdlne odmietnutie minulosti mo6zZe vyvolat odpor zamestnancov, ktori sa
podielali na predchadzajacich tspechoch. Vhodnejsie je rozliSovat medzi prvkami,

ktoré treba:

. zachovat,
. posilnit,
. upravit,

. alebo postupne odstranit.

Takyto pristup podporuje kontinuitu a zaroven umoznuje potrebni adaptaciu

(Kotter, 1995; 1996).
Zmena kultary pri zlaéeni organizacii
Osobitne naro¢na je kultarna zmena pri faziach a akviziciach. Spajaju sa

organizacie s odliSnymi hodnotami, Stylmi vedenia, komunikaénymi pravidlami a

pracovnymi navykmi.
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Manazment by nemal automaticky predpokladat, ze kultira viacésej alebo kupujtcej
organizacie sa jednoducho prenesie na vsetkych zamestnancov. Potrebna je analyza
oboch kultar, identifikovanie rozdielov a vytvorenie spolo¢ného ramca.

Pri zanedbani kultarnych rozdielov mo6zu vzniknat konflikty, strata dovery,
odchod klIicovych pracovnikov a vznik skupin, ktoré sa nadalej identifikuja iba s

povodnou organizaciou (Cameron, Quinn, 2011; Denison et al, 2012).
Zmena organizac¢nej kultary ako proces ucenia

Zmena organizacnej kultiry je v podstate procesom kolektivneho ucenia.
Clenovia organizacie postupne opustaji niektoré povodné presvedéenia a ziskavajt
skiisenosti s novymi sposobmi prace (Cameron, Quinn, 2011; Denison et al, 2012).

Nové hodnoty sa stavaju sticastou kultiry az vtedy, ked”:

. sa prevedené do konkrétneho spravania,

e  zamestnanci maji moznost toto spravanie uplatnit,
. organizacia ho podporuje a odmeriuje,

. nové postupy prinasaju presvedcivé vysledky,

. sktisenosti sa opakovane potvrdzuja,

e  nové spravanie sa odovzdava d’al§im ¢lenom organizacie.

Zmena kultary preto nie je jednorazovym rozhodnutim manazmentu, ale
dlhodobym procesom vytvarania novych spolo¢nych skasenosti.

Zmena organizacnej kultary predstavuje zamerny a dlhodoby proces, ktorého
cielom je zosuladit hodnoty, normy, spravanie a zdkladné predpoklady organizacie s
jej stratégiou a podmienkami prostredia.

Uspes$na kultdrna zmena si vyZaduje diagnostiku existujiiceho stavu, jasné
vymedzenie pozadovanej kultary, déveryhodné vedenie, zapojenie zamestnancov a
upravu organiza¢nych systémov. Nové hodnoty musia byt podporované sposobom
rozhodovania, odmenovania, vyberu pracovnikov, komunikicie a kazdodennym
spravanim manazérov.

Kultarna zmena nemoze byt zaloZena iba na forméalnych vyhlaseniach. Skuto¢ne

nastava az vtedy, ked clenovia organizacie ziskajui pozitivhu skisenost s novym
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sposobom fungovania, za¢ni ho povazovat za uéinny a postupne ho prijma ako

prirodzent sucast organiza¢ného Zivota (Cameron, Quinn, 2011; Denison et al, 2012).

Tabul’ka 3 Fazy zmeny a ich charakteristiky (zdroj vlastny)

FAZA HLAVNE CINNOSTI OCAKAVANY VYSLEDOK
DIAGNOSTIKA Analyza hodnoét, spravania, vztahov, Poznanie skutocnej kultiry a jej
systémov a subkultir. problémov.
URCENIE CIECOVEJ A 5 , A
. Prepojenie pozadovanych hodnot so Jasn4 predstava o potrebnej zmene.
KULTURY stratégiou a konkrétnym spravanim.
PRiPRAVA ZMENY Vytvorenie naliehavosti, koalicie a Porozumenie potrebe zmeny a
komunika¢ného planu. ziskanie podpory.
REALIZACIA Zmena vedenia, procesov, kompetencii, Zavédzanie novych spdsobov prace.
komunikacie a odmernovania.
UPEVNENIE Hodnotenie vysledkov, personalne Zakotvenie novej kulttry v
rozhodnutia a podpora novych navykov. kazdodennej praxi.
PRIEBEZNE Sledovanie spravania, angaZovanosti a Uprava zmeny a predchddzanie
HODNOTENIE organizaénych vysledkov. navratu k pévodnym navykom.




OTAZKY

Co predstavuje zmena organiza¢nej kulttry?

. Preco sa zmena organizacnej kultiry povazuje za dlhodoby a
narocny proces?

. Aké vnutorné a vonkajsie faktory mézu vyvolat potrebu zmeny
organizacnej kultary?

. Aky je rozdiel medzi zmenou artefaktov, hodnot a zakladnych

predpokladov?
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10.

11.

12.

13.
14.
15.

16.
17.

18.
19.

Pre¢o samotnia zmena loga, pracovného prostredia alebo
firemnych dokumentov neznamena dplni zmenu organizacne;j
kultary?

Aky vyznam ma diagnostika existujticej organizac¢nej kultiry?
Akymi metédami mozno analyzovat stcasni organiza¢na
kultaru?

Aky je rozdiel medzi deklarovanou a skutoc¢nou organizacnou
kultarou?

Ako mozno vyuzit model Camerona a Quinna pri diagnostike
kultary?

Aké poziadavky by mala spiiiat pozadovana alebo cielova
organizacna kultara?

Charakterizujte tri fizy zmeny podl'a modelu uvolnenia, zmeny a
stabilizacie.

Aké kroky obsahuje Kotterov model riadenia organizacnej
zmeny?

Ak tlohu zohrava lider pri zmene organizac¢nej kultary?

Ak tlohu zohrava manazér pri realizacii kultrnej zmeny?
Pre¢o ma stredny manazment osobitny vyznam pri zavadzani
novej kultary?

Aky vyznam mé zapojenie zamestnancov do procesu zmeny?
Aké su najcastejSie pri¢iny odporu vocéi zmene organizacénej
kultary?

Akymi sp6sobmi sa mo6ze odpor zamestnancov prejavovat?

Aké néstroje moze manazment vyuzivat pri zmene organizacnej

kultary?

20.Preco musi byt systém odmenovania v stlade s pozadovanymi

21.

hodnotami?
Aky vyznam maja kratkodobé uspechy pri realizacii kultirnej

zmeny?

22. Ako mozno hodnotit tspeSnost zmeny organizacnej kultary?

23. Aké su najcastejsie priciny neaspechu kultirnych zmien?

24.Preco nie je vzdy vhodné tplne odstranit p6vodna organiza¢nt

kultaru?
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25. Aké kultarne problémy mézu vzniknt pri zlaéeni alebo prevzati
organizacii?
26.PreCo mozno zmenu organizacnej kultiry oznacit za proces

kolektivneho udenia?

ULOHY

1. Vyberte si konkrétnu organizaciu a identifikujte najmenej tri
dovody, ktoré by mohli viest k potrebe zmeny jej organizacnej
kultary. Pri kazdom dévode vysvetlite, aky problém by mala
kultirna zmena riesit.

2. Na priklade vybranej organizicie navrhnite postup diagnostiky
jej sicasnej kultary. Urcte: aké informacie je potrebné ziskat, od
ktorych skupin zamestnancov, aké diagnostické metdédy mozno
pouzit, akym spésobom mozno identifikovat rozdiel medzi
deklarovanou a skuto¢nou kultarou.

3. Rozdelte nasledujtce prejavy organizacnej kultary na viditelné
prvky, vyznavané hodnoty a zakladné predpoklady: spdsob
vedenia porad, presvedcenie, Ze zamestnancom nemozno
doverovat, firemné logo, orientacia na zdkaznika, sposob riesenia
chyb, pracovné oblecenie, presvedcenie, Ze rozhodovat ma iba
vedenie, eticky kodex. Svoje zaradenie zdovodnite.

4. Predstavte si organizaciu, ktora chce posilnit timovia spolupracu,
inovacie a otvorent komunikaciu. Pre kazda z uvedenych hodnot
navrhnite najmenej tri konkrétne prejavy spravania, podla
ktorych bude mozné posudit, ¢i sa hodnota skutoéne uplatiiuje.

5. Vyberte si konkrétnu organizaéni zmenu a navrhnite jej
realizdciu podla troch faz: uvolnenie existujiceho stavu,
uskutocnenie zmeny, stabilizacia nového stavu. Pri kazdej faze
uved'te konkrétne opatrenia manazmentu.

6. Aplikujte osem krokov Kotterovho modelu na organizaciu, ktora
chce prejst z hierarchickej kultary na kultru podporujicu
spolupracu a inovéacie. Pri kazdom kroku navrhnite najmenej

jedno konkrétne opatrenie.
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10.

11.

12.

13.

Predstavte si, Ze organizacia zavadza timové hodnotenie vykonu
namiesto individuadlneho hodnotenia. Identifikujte mozné
priciny odporu zamestnancov a navrhnite opatrenia, ktorymi
mozZe manazment odpor zmiernit.

Porovnajte 1ulohu vrcholového manazmentu, stredného
manazmentu a bezprostrednych veducich pracovnikov pri zmene
organizacnej kultary. Uvedte, aké konkrétne ¢innosti by mala
vykonavat kazda aroven riadenia.

Organizacia deklaruje tieto hodnoty: timova spolupraca,
inovacie, otvorena komunikacia, zodpovednost. Navrhnite, ako
by sa mali tieto hodnoty premietnut do: vyberu zamestnancov,
hodnotenia pracovného vykonu, systému odmenovania,
vzdelavania, povySovania, sposobu vedenia porad.

Navrhnite sibor ukazovatel'ov, pomocou ktorych by bolo mozné
posudit tispesnost zmeny organizac¢nej kultiary. Rozdel'te ich na:
ukazovatele spravania zamestnancov, personalne ukazovatele,
vykonnostné ukazovatele, ukazovatele pracovnej klimy,
ukazovatele vztahov so zakaznikmi.

Organizacia predstavila nové hodnoty, zorganizovala Skolenie
zamestnancov a zmenila svoju vizudlnu identitu. Manazéri vSak
nad’alej rozhoduji autoritativne, odmenuji iba individualny
vykon a kritiku vnimaja ako prejav nelojalnosti. Odpovedzte na
otazky: PreCo nemozno tato zmenu povazovat za skutoéni
zmenu organizacnej kultary? Aky nestlad vznikol medzi
deklarovanou a skutoénou kultirou? Aké opatrenia by malo
vedenie prijat? Aké désledky moze mat tento stav na déveru a
motivaciu zamestnancov?

Vyberte si organizaciu a identifikujte Styri prvky jej sucasnej
kultary. Kazdy prvok zaradte do jednej z kategorii: zachovat,
posilnit, upravit, odstranit. Svoje rozhodnutie zdovodnite vo
vztahu k cielom organizacie.

Dve organizacie sa zlacili. Prva ma formalnu a hierarchicka
kultaru, druhé je zaloZena na timovej spolupraci, flexibilite a

neformélnej komunikacii. Navrhnite: hlavné oblasti mozného
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14.

15.

kultarneho konfliktu, postup diagnostiky oboch kultir, sposob
vytvorenia spolo¢nych hodnot, opatrenia na podporu spoluprace
zamestnancov, sposob komunikovania novej kultary.

Diskutujte o nasledujacom tvrdeni: Organiza¢nt kultaru
nemozno zmenit prikazom, mozno vsak vytvarat podmienky, v
ktorych sa nové hodnoty a spésoby spravania postupne stana
prirodzenou sucastou organizacie. Svoje stanovisko podlozte
argumentmi a prikladmi.

Predstavte si, Ze ste vedicim pracovnikom v organizicii, ktora
prechadza kultirnou zmenou. Odpovedzte na otazky: Aké
spravanie by ste museli zmenit ako prvé? Ako by ste
zamestnancom vysvetlili potrebu zmeny? Akym sposobom by ste
ziskavali ich spatni vazbu? Ako by ste reagovali na odpor? Ako

by ste osobnym prikladom podporovali pozadovani kultdru?
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ZAVER

Organizacna kultGra predstavuje komplexny fenomén, ktorého vyznam
presahuje hranice samotného manazmentu. Jej podstata vychadza zo SirSieho
chapania kultiry ako spolocenského javu a je tizko spata s hodnotami, normami,
presvedéeniami, sp6sobmi komunikécie a vzorcami spravania, ktoré si I'udia osvojuja
a spolocne vytvaraju. Prave preto sme pri koncipovani tejto uc¢ebnice vychadzali od
vSeobecného chapania kultiry a postupne smerovali k jej prejavom v prostredi
organizacii.

V tvode ucebnice sme si polozili niekol'’ko otazok, prostrednictvom ktorych sme
sa pokusili vymedzit zdkladné problémy spojené s organiza¢nou kultarou. Poznatky
prezentované v jednotlivych kapitolach ndm umozniuja na ne v zavere strucne

odpovedat:

Co je kultira a akym spoésobom ovplyviiuje spravanie
jednotlivcov a skupin?

Kultara vytvara systém zdielanych vyznamov, hodno6t, noriem,
symbolov a sposobov spravania, prostrednictvom ktorych jednotlivci a
skupiny interpretuji svoje socidlne prostredie. Ovplyviiuje ich postoje,
rozhodovanie, komunikéciu aj vzajomné vztahy.

Ako sa Sirsie spolocéenské a kultirne prostredie premieta do
fungovania organizacii?

Organizacie nevznikaji a nefunguji izolovane. St stcastou
konkrétneho spoloc¢enského, narodného, regionalneho a profesijného
prostredia, ktorého hodnoty a normy sa premietaju do spésobu ich
riadenia, komunikacie, pracovnych vztahov a spravania ich clenov.
Co predstavuje organiza¢na kultira a prostrednictvom
akych prvkov sa prejavuje?

Organiza¢nt kultdru mozno chapat ako systém zdielanych hodnot,
noriem, presvedceni a zakladnych predpokladov, ktory ovplyviiuje
sposob myslenia a konania ¢lenov organizicie. Prejavuje sa
prostrednictvom viditel'nych prvkov, ako su symboly, jazyk, ritualy,
tradicie ¢i sposob komunikécie, ale aj prostrednictvom hlbsich, mene;j

viditelnych hodnot a zakladnych predpokladov.
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Prec¢o sa organizacné kultary jednotlivych organizacii
odlisuja?

Kazda organizacia ma vlastna historiu, poslanie, I'udi, sp6sob vedenia,
skiisenosti a podmienky, v ktorych posobi. Organiza¢na kultara sa
preto vytvara ako jedinecny vysledok dlhodobého pdsobenia
vnutornych a vonkajsich faktorov.

Ako organizacna kultara ovplyviiluje zamestnancov a
fungovanie organizacie?

Prostrednictvom zdielanych hodnot a ocakavanych sposobov
spravania moze ovplyviiovat motivaciu, angazovanost, pracovné
vztahy, komunikaciu, timova spolupracu, rozhodovanie, inovacie aj
vykonnost. Organizaéni kultira tak nie je iba abstraktnym
konceptom, ale realnou sucastou kazdodenného fungovania
organizacie.

Akua tlohu pri formovani organizaénej kultary zohravaja
manazéri a lidri?

Manazéri a lidri patria medzi jej vyznamnych tvorcov a nositelov.
Kultdru formuja nielen prostrednictvom formalne deklarovanych
hodno6t, ale najmid svojim kazdodennym spravanim, spésobom
rozhodovania, komunikéacie, rieSenia problémov, odmenovania a
osobnym prikladom. Osobitny vyznam mé v tejto suvislosti etické
vedenie zalozené na dovere, spravodlivosti, integrite, reSpekte a
zodpovednosti.

Mozno organizac¢nu kultaru vedome menit?

Organizac¢na kultara nie je nemennd, jej zmena je vS§ak dlhodobym a
komplexnym procesom. Nesta¢i zmenit formélne pravidla,
organiza¢nu Strukttru alebo deklarované hodnoty. Skuto¢na kulttirna
zmena si vyZaduje zmenu kazdodennych sp6sobov konania, podporu
vedenia, participaciu zamestnancov a vytvaranie novych spolo¢nych
skiisenosti, ktoré sa postupne stavaju prirodzenou sucastou

fungovania organizacie.

Poznatky prezentované v tejto ucebnici poukazuji na skuto¢nost, Ze

organizacna kultira nema vyznam iba ako predmet teoretického skimania.
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Predstavuje aj vyznamnu sucast manazérskej praxe. Manazéri prostrednictvom nej
mo6zu podporovat spolupracu, doveru, etické spravanie, otvorentt komunikaciu, ucenie
sa Ci schopnost organizacie reagovat na zmeny. Organizac¢na kultira sa tak mé6ze stat
jednym z néastrojov, prostrednictvom ktorych vedenie vytvara podmienky na
dosahovanie cielov organizacie a zaroven na kvalitné pracovné prostredie pre jej
zamestnancov.

Jednym z prostredi, v ktorych organiza¢na kultira nadobtda osobitny vyznam,
sa organizacie poskytujuce socialne sluzby. Ich zakladnym poslanim nie je primarne
tvorba ekonomického zisku, ale poskytovanie pomoci, podpory a starostlivosti 'udom,
ktori sa nachadzaju v roznych Zivotnych a socialnych situaciach. Do popredia preto
vystupuju hodnoty, akymi st I'udska dostojnost, respekt, empatia, dovera, solidarita,
profesionalita, zodpovednost a individuélny pristup k prijimatelovi socialnej sluzby.

Organizacna kultira v tomto prostredi ovplyviiuje nielen vztahy medzi
manazmentom a zamestnancami ¢i medzi samotnymi zamestnancami. Jej dosledky sa
mozu premietat aj do spésobu, akym pracovnici pristupuju k prijimatelom sociadlnych
sluzieb, ako spolupracujt v multidisciplinarnych timoch, ako komunikuja, riesia etické
dilemy a ako chapu kvalitu poskytovanej sluzby. Organizacna kultara sa tak stava
jednym z faktorov, ktoré mézu vytvarat podmienky pre kvalitu socialnych sluzieb a
kvalitu Zivota ich prijimatel'ov.

Préave Specificky charakter socidlnych sluzieb zaroven vytvara nové poziadavky
na manazérov. Nestaéi zabezpecit iba efektivnost organizacnych procesov. Manazér
musi vytvarat podmienky na odbornti a eticki pracu zamestnancov, podporovat
spolupracu, doveru, profesijny rozvoj a zaroven zosuladovat potreby prijimatelov,
zamestnancov a organizacie s poziadavkami vonkajsieho prostredia.

Predkladana uéebnica preto predstavuje predovsetkym teoretické a manazérske
vychodisko pre pochopenie organizaénej kultary. Od kultary ako spoloc¢enského
fenoménu postupuje k jej prejavom v organizacidch, moZnostiam jej vyuzitia v
manazmente a napokon k otazkam jej vedomého rozvoja a zmeny.

Tym sa vSak problematika organizaénej kultiry neuzatvara. Naopak, vytvara sa
priestor na jej aplikaciu v konkrétnom organiza¢nom prostredi. Na tto uéebnicu preto
nadvizuje pripravovana druha céast, ktora bude pozornost sdstredovat najma na
Specifika organizacnej kultary v socialnych sluzbach a na sicasné vyzvy, ktorym tieto

organizacie a ich manazéri Celia.
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Prepojenie oboch casti tak mozno vyjadrit jednoduchou myslienkou: prva
ucebnica vytvara zaklad na pochopenie toho, ¢o organizacna kultara je, ako vznika, ako
posobi a ako sa meni; druha cast bude tieto poznatky rozvijat v Specifickom prostredi
socialnych sluzieb a v kontexte aktualnych vyziev manazmentu.

Organizac¢na kultara totiz nie je koneénym stavom, ktory organizacia raz vytvori
a nasledne uz iba udrziava. Je zivym a dynamickym systémom, ktory sa vyvija spolu s
Iud'mi, organizaciou a spolo¢nostou. Porozumiet organizacnej kultre preto znamena
lepsSie porozumiet nielen organizacii samotnej, ale predovsetkym l'udom, ktori ju

kazdodenne vytvaraju.
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RECENZNE POSUDKY

RECENZNY POSUDOK 1
doc. PhDr. Katarina Sinanska, PhD.

1. Vyjadrenie k ciel’'u a vyznamu VS uéebnice:

Ciele ucebnice su jasne a zrozumitel'ne formulované uz v jej ivode a néasledne
systematicky rozpracované v jednotlivych tematickych celkoch. Za osobitne prinosné
povazujem Clenenie problematiky do viacerych vzajomne suvisiacich oblasti, ktoré
umoznuje Citatel'ovi postupne porozumiet organizacnej kultiare v Sirsich teoretickych a
organizacnych suavislostiach. Pozitivne hodnotim najma koncepéné uchopenie prvého
dielu, v ktorom sa autorka venuje zakladnym a vSeobecnej$im pojmom a vychodiskam
stvisiacim s organiza¢nou kultirou. Ide napriklad o vymedzenie pojmov kultira a
organizacna kultara, ich vztah k vedeniu I'udi, komunikacii, spolupraci a rozhodovaniu,
ako aj o ulohu manazérov na roznych trovniach vedenia organizacie. Pozornost je
zaroven venovana otazke, ¢i a za akych okolnosti je potrebné organiza¢na kulttru
menit, ako aj moznostiam jej vedomého rozvijania a formovania tak, aby podporovala
napinanie cielov organizécie a zaroven prispievala k vytvaraniu kvalitného pracovného
prostredia pre jej ¢lenov.

Takto koncipovana ucebnica poskytuje citatelovi komplexnejsi pohlad na
organiza¢nu kultdru a jej vyznam pre fungovanie organizacie. Autorka stanovené ciele
napiiia postupnym, systematickym a zarovern pttavym rozpracovanim jednotlivych
tém, pricom vhodne prepaja zakladné teoretické vychodiska s otdzkami vyznamnymi
pre kazdodenné fungovanie a riadenie organizacii.

Za vyznamny prinos ucebnice povazujem aj skutocnost, Ze problematike
organizacnej kultiry v kontexte socialnej prace a socialnych sluzieb nie je v slovenskych
podmienkach venovana dostatoéna odborni pozornost. Ide pritom o tému s
vyznamnym praktickym dosahom, a to aj vzhl'adom na $pecificky charakter organizacii
poskytujucich socidlne sluzby. V tychto organizaciach moéze organizaéna kultara
vyznamne ovplyviiovat sposob vedenia zamestnancov, kvalitu komunikacie a
spoluprace, pracovné vztahy, zdielané hodnoty a normy, ale aj celkové pracovné

prostredie a v konecnom dosledku kvalitu poskytovanych socialnych sluzieb. Z tohto
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pohl'adu mozno tému ucebnice povazovat za aktualnu a vyznamnu nielen z hl'adiska
teoretického, ale aj pre riadiacu a odbornu prax v oblasti socialnych sluzieb.

Za pozitivne mozno povazovat aj koncepcny zamer autorky spracovat
problematiku v dvoch na seba nadvizujuacich dieloch, pricom prvy diel je orientovany
na vSeobecné vymedzenie zakladnych pojmov a suvislosti a podla deklarovaného
zameru autorky ma byt v dalSom diele tato problematika konkretizovana a aplikovana
na prostredie socialnych sluzieb.

Takéto rozdelenie umoznuje venovat primerand pozornost samotnym teoretickym
vychodiskam a zaroven vytvara predpoklad pre ich neskorsie uplatnenie v Specifickom
kontexte socidlnych sluzieb.

Z hladiska stanovenych cielov preto mozno konstatovat, ze autorka ich v
predkladanom prvom diele napiiia. Uéebnica predstavuje systematicky koncipovany a
obsahovo relevantny material, ktory moze prispiet k lepSiemu porozumeniu
organizacnej kultary a jej vyznamu pre fungovanie organizacii. Jej vyznam mozno v
slovenskych podmienkach vnimat aj v stivislosti s potrebou rozvijat odbornu diskusiu

o organizacnej kultare v oblasti socidlnej prace a socialnych sluzieb.

2. Posudenie obsahu a odborna aroven ucebnice:

Predkladana ucebnica predstavuje obsahovo uceleny a odborne spracovany text,
ktory povazujem za vhodny Studijny materiadl pre Studentov. Obsah jednotlivych
kapitol je spracovany systematicky a poskytuje Studentom potrebné teoretické
vychodiska pre porozumenie problematike organiza¢nej kultary a jej jednotlivym
savislostiam. Pozitivne hodnotim primerand Struktaru ucebnice, logickd nadvaznost
jednotlivych tém a spésob, akym autorka problematiku postupne rozvija.

Za vyrazny didakticky prinos povazujem sposob spracovania jednotlivych
kapitol. V tvode kazdej kapitoly je jasne formulovany jej ciel a vyznam, pri¢om
uvedenie kli¢ovych pojmov napomaha Studentovi v orientacii v texte a zaroven
upriamuje jeho pozornost na zakladné koncepty, ktorym sa bude v danej kapitole
venovat. Zaver kazdej kapitoly obsahuje zhrnutie najddlezitejSich poznatkov, co
umoznuje Studentovi priebezne si systematizovat ziskané vedomosti a vratit sa k
podstatnym myslienkam kapitoly.

Za velmi doleziti sucast ucebnice povazujem otazky urcené Studentom na
overenie ziskanych poznatkov. Ich zaradenie podporuje aktivne ucéenie a umoznuje

Studentom priebezne si overovat mieru porozumenia preberanej problematike.
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Osobitne oceniujem zaradenie uloh, ktoré presahuji ramec reprodukcie
nadobudnutych vedomosti a vytvaraju priestor na ich aplikidciu v praxi. Takto
koncipované ulohy podla mojho nazoru vyznamne zvySuji didakticki hodnotu
ucebnice, kedZe vedu Studentov k premyslaniu nad problematikou v konkrétnych
situaciach, k prepéjaniu teoretickych poznatkov s praxou a k rozvoju schopnosti
vyuzivat ziskané poznatky pri rieSeni praktickych otazok.

Z hladiska odbornej urovne mozno ucéebnicu hodnotit pozitivne. Obsahuje
potrebné teoretické vychodiska, relevantné pojmy a stvislosti a zaroven je spracovana
sposobom, ktory zohladnuje potreby Studenta pri osvojovani si odbornej
problematiky. Kombinacia odborného obsahu, systematickej Struktary a premyslenych
didaktickych prvkov podl'a méjho nazoru vytvara predpoklady na jej efektivne vyuzitie
vo vyucbe.

3. Formalna Groven a aprava ucebnice:

Po formélnej stranke je ucebnica spracovana precizne a na vel'mi dobrej trovni.
Graficka a typograficka tiprava je vhodne prisposobena charakteru odborného textu a
prispieva k jeho dobrej ditatelnosti a prehladnosti. Jednotlivé casti ucebnice st
spracované tak, aby sa v texte Student mohol 'ahko orientovat a aby boli podstatné
informacie zretelne identifikovatelné.

Pozitivne hodnotim aj zaradenie tabuliek a obrazovych materidlov, ktoré vhodne
dopifiaji a ilustruji odborny text. Ich spracovanie je prehladné a ich obsah
koresponduje s preberanou problematikou. Nejde teda len o formalne obohatenie
textu, ale o prvky, ktoré podporujua jeho lepsSie pochopenie a zaroven prispievaju k
nazornosti vykladu.

Celkova formalna tprava ucebnice podla mojho néazoru zodpoveda
poziadavkdm kladenym na uéebnicu a vhodne podporuje jej odbornu i didaktickt

funkciu.

Zaver:

Predkladant uéebnicu hodnotim pozitivne po obsahovej, odbornej, didaktickej
aj formalnej stranke. Ocenujem jej systematické a zrozumitelné spracovanie,
premyslentu Struktaru, vhodné prepojenie teoretickych poznatkov s ich moznou
aplikaciou v praxi, ako aj kvalitnt formalnu a graficka tpravu. Ucebnica predstavuje

hodnotny a vyuzitelny studijny material pre Studentov a zaroven prinasa tému, ktora
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si v kontexte socidlnych sluzieb zaslizi vaéSiu odbornt pozornost. Na zaklade

uvedeného mozno uéebnicu odporucit na vyuzitie vo vyucbe.

V Kogiciach, 08.09.2026 doc. PhDr. Katarina Sitianska, PhD.
Katedra socialnej prace FF
UPJS v Kosiciach
RECENZNY POSUDOK 2

Mgr. Sarka Kopiivova, PhD.

1. Vyjadrenie k ciel’'u a vyznamu VS uéebnice:

Predkladana vysokoskolska ucebnice si klade za cil poskytnout studentiim a
odborné verejnosti teoreticky rdmec pro porozuméni fenoménu organizacéni kultury se
zietelem k SirSim kulturnim a organizaénim souvislostem. Autorka vychazi z
predpokladu, Ze organizac¢ni kulturu nelze adekvatné pochopit bez znalosti Sirsiho
fenoménu kultury. Text proto postupuje od obecného vymezeni kultury jako
spolecenského fenoménu pres jeji definice, funkce, prvky a modely k organizacni
kultute, jejim Grovnim a typologiim. Nésledn€ se vénuje vztahu organizacni kultury a
managementu, etickému vedeni a problematice zmény organiza¢ni kultury. Tato
struktura odpovida koncepci prvni ¢asti u¢ebnice deklarované jiz v jejim tivodu.

Stanoveny cil je napliiovan systematicky prostiednictvim péti tematickych
celkli: Kultiira ako spolocensky fenomén; Organizacna kultira; Organizacnd kultiira
a manazment; Etické vedenie; Zmena organizacnej kultiry. Jednotlivé kapitoly jsou
didakticky strukturovany a doplnény bloky ,Ciel a vyznam kapitoly* a ,Klacové
pojmy*“. Soucasti kapitol jsou rovnéz shrnuti, kontrolni otazky a ukoly, které podporuji
aktivni praci studenta s prezentovanou problematikou. Tento zptisob strukturovani
odpovida charakteru vysokoskolského studijniho textu a podporuje jeho vyuzitelnost
ve vzdélavacim procesu. Z hlediska relevance pro cilovou skupinu lze uéebnici hodnotit
jako aktualni a vécné potrebnou. Problematika organizac¢ni kultury, managementu a
etického vedeni méa v prostredi organizaci poskytujicich socidlni sluzby specificky

vyznam, nebot zptisob fungovani téchto organizaci se bezprostfedné promita do kvality
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poskytovanych sluzeb, pracovniho prostfedi i vztahti mezi pracovniky a piijemci
sluzeb.

Za pozitivni povazuji rovnéz skute¢nost, Ze ucebnice neni koncipovana jako
izolovany manazersky text. Autorka propojuje organiza¢ni kulturu s S$irsimi
spolecenskymi a kulturnimi souvislostmi a zdaraznuje jeji vztah k vedeni lidi,
komunikaci, spolupraci, rozhodovani, etice a organizacni zmeéné.

K napliiovani deklarovaného cile u¢ebnice vyznamné prispiva jeji promyslené
obsahové a koncepcni clenéni. PrestoZze nazev ucebnice odkazuje na prostredi
socialnich sluzeb, prvni ¢ast je zamérné koncipovana prevazné obecné a teoreticky.
Autorka tuto koncepci explicitné zdtivodnuje a uvadi, Ze pripravovana druha ¢ast bude
zameérena na specifika organizacni kultury v socialnich sluzbach a na aktualni vyzvy
téchto organizaci. Toto rozdéleni, tak vytvari logickou strukturu publikace, v niz prvni
cast poskytuje potirebny teoreticky zaklad pro nasledné uchopeni problematiky v

konkrétnim prosttedi socialnich sluzeb.

2. Postdenie obsahu a odborna trovern ucebnice:

Obsahova struktura ucebnice je logickd a prehlednd. Autorka postupuje od
sirS§iho pojeti kultury k jeji aplikaci v organizacnim prostiedi, ¢imz vytvari predpoklad
pro postupné porozumeéni organizac¢ni kultufe, jako komplexnimu socidlnimu a
manazerskému fenoménu.

Pozitivné hodnotim zarazeni klasickych i soucasné€jsich teoretickych pristupi.
Pozornost je vénovana zejména Hofstedeho modelu, Scheinovu pojeti organizac¢ni
kultury a typologiim podle Deala a Kennedyho, Handyho a Camerona a Quinna. Za
prinosné lze povazovat také vzajemné porovnani jednotlivych typologii, které
napomaha jejich syntetickému uchopeni. Uéebnice soucasné propojuje problematiku
organiza¢ni kultury s oblasti managementu, etického vedeni a tizeni organizaéni
zmeény.

Odborna uroven textu odpovida charakteru vysokoskolského studijniho textu.
Autorka pracuje s klasickymi teoretickymi zdroji i s novejsi odbornou literaturou. V
uvodu zaroven explicitné vysvétluje diivod vyuziti starsich prament, které chape jako
primarni a zakladajici teoreticka vychodiska. Tento pristup je vzhledem k historickému

vyvoji konceptu organizacni kultury opodstatnény.
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Pozitivné 1ze hodnotit rovnéz zastoupeni slovenské a ¢eské odborné literatury,
kterd dopliuje mezinarodni zdroje a zasazuje problematiku do regionalniho
odborného kontextu.

Za vyznamny prinos povazuji zejména propojeni organizac¢ni kultury s otazkami
vedeni lidi a etického jednéni. Ucebnice spravné zdlraznuje, Ze organizac¢ni kultura
neni pouze souborem formalné deklarovanych hodnot, ale promitd se do
kazdodenniho rozhodovani, komunikace, pracovnich vztahi a jednani vedoucich
pracovniki.

K obsahu a odborné arovni lze formulovat nasledujici pfipominky:

o Aplikac¢ni ukotveni v prostiredi socialnich sluzeb. Prvni ¢ast ucebnice je
koncipovana prevazné teoreticky a wvytvari tak zaklad pro porozuméni
problematice organizacni kultury. Jeji aplikaéni charakter by bylo mozné dale
podpofrit zarazenim pripadovych studii nebo konkrétnich prikladt z prostiedi
socialnich sluzeb. Tuto mozZnost je vSak vhodné vnimat v kontextu celkové
koncepce publikace, nebot autorka avizuje, Ze specifikim organiza¢ni kultury v
socialnich sluzbach bude vénovana pripravovana druhé cast.

o Moznosti dalSiho rozsiireni o souc¢asné vyzvy. Vzhledem k teoretickému
zaméreni prvni ¢asti je obsah ucebnice tematicky odpovidajici jejimu vymezeni.
Z hlediska dalsiho rozvoje tématu by bylo mozné v budoucnu stru¢néji poukazat
také na nékteré soucasné faktory ovliviiujici organizac¢ni kulturu, jako jsou
digitalizace, technologické zmeény, promény pracovniho prostiedi ¢i nové
pozadavky na kompetence pracovniki. Podrobnéjsi rozpracovani téchto témat
miize byt vhodné soucasti piipravované druhé ¢asti publikace.

o Diléi jazykové a stylistické nedostatky. V textu se misty objevuji drobné
preklepy, gramatické neptesnosti ¢i stylisticky méné vhodné formulace.
Doporucuji proto pred vydanim provést zavéreénou jazykovou a stylistickou
korekturu.

o Sjednoceni bibliografickych odkazua v textu. Vnitini odkazy jsou misty
uvadény v riznych podobach; napriklad se opakované objevuje forma ,,Schein
(et al, 2017)“. Doporucuji sjednotit zptisob uvadéni bibliografickych odkazi a
disledné jej prizptisobit zvolené cita¢ni normé.

Pres uvedené dilci pripominky lze ucebnici hodnotit jako odborné relevantni,

koncepcné ucelenou a odpovidajici jejimu deklarovanému tcelu. Uvedené pripominky
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maji prevazné formalni a redakéni charakter a jejich zohlednéni muze prispét
k celkovému zkvalitnéni a ¢tenarské prehlednosti textu.
3. Formalna Groven a aprava ucéebnice:

Formalni tprava ucebnice je celkové na dobré urovni. Text je prehledné
strukturovan, jednotlivé kapitoly jsou typograficky odliSeny
a ucebnice obsahuje standardni prvky vysokoskolského studijniho textu, vcetné
obsahu, seznamu obrazki a tabulek, literatury, kontrolnich otazek a tkold.

Graficka tprava a zalomeni jsou podle tdajt uvedenych v publikaci zpracovany
autorkou. Celkové feSeni je funkcéni a odpovida charakteru ucebniho textu. Pied
definitivnim vydanim by bylo vhodné vénovat pozornost jesté zavérecné jazykové,
typografické a redakéni kontrole, ktera by mohla odstranit nékteré drobné nepresnosti

a sjednotit formalni stranku publikace.

Zaver:

Predkladana vysokoskolskd uéebnice Organizacnd kultira v socidlnych
sluzbach. 1. ¢ast predstavuje koncepéné promysleny, odborné podlozeny a didakticky
strukturovany studijni text. Systematicky rozviji porozuméni organizaéni kulture od
sirSich kulturnich a spolecenskych souvislosti pies jednotlivé teoretické pristupy a
typologie aZ po otazky managementu, etického vedeni a organizac¢ni zmény.

Za vyznamny prinos povazuji zejména propojeni teoretickych koncepti
organiza¢ni kultury s problematikou vedeni lidi, etiky a fizeni zmény. Pozitivné
hodnotim rovnéz vyuziti klasickych teoretickych zdroji v kombinaci s novéjsi
odbornou literaturou a zastoupeni ¢eské a slovenské odborné produkce.

Urcitou limitaci prvni ¢asti je jeji prevazné obecny a teoreticky charakter a
relativné omezené primé propojeni s konkrétni praxi socidlnich sluzeb. Tento aspekt je
vSak treba posuzovat v kontextu deklarovaného rozdéleni publikace do dvou ¢asti,
pricemz druhéa ¢ast ma byt vénovana prave specifikiim organizac¢ni kultury v socialnich
sluzbach a soucasnym vyzvam této oblasti.

Identifikované nedostatky maji prevazn€ formalni, jazykovy a redakéni
charakter. Nezpochybnuji odbornou hodnotu publikace a jsou odstranitelné v ramci

zaveérefné korektury a redakéniho zpracovani.

Doporuceni:
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Predkladanou vysokoskolskou uéebnici Organizacnd kultira v socialnych
sluzbach. I. ¢ast doporucuji k vydani po odstranéni uvedenych formalnich, jazykovych

a bibliografickych nedostatki a po doplnéni chybéjicich vydavatelskych tdajt.

V Ostrave, 09.09.2026 Mgr. Sarka Kopiivova, Ph.D.
Katedra socialnej pedagogiky
Pedagogicka fakulta

Ostravsk4 univerzita v Ostrave

Pozn. autorky: VSetky forméalne pripomienky recenzentiek boli autorkou uéebnice

zapracované.
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