Co je to organiza €na kultdra?

Organiz&na kultura(OK) patri medzi tie terminy, ktoré sfudazko definova. Je to oblag
ktorej sa venovalo \fa vyskumneginnosti, a predsa este nie je Uplne definovangr.Nedna
Studia z roku 1952 naSla 164 odliSnych definicdatedy sa eSte urobilo Keevyskumnej
prace.

Definicie organiza €nej kultary

Jednoduché definicia OK moézetiyako tu vo firme pracujemelTo ndm sice naziaje tému,
ale tato definicia je prilis Siroka. Namiesto toh6Zeme pouZidefiniciu McLeana

a Marshalovej: OK je subor tradicii, hodnot, taktik, presvedi a postojov, ktoré tvoria
kontext vSetkéha@p robime, a’o chceme rolbiv organizacii.

Ako sa prejavuje organiza €na kultira

OK sa prejavuje dvoma odliSnymi spésobmi:
Prostrednictvom “vysokych” a “nizkych” symbolov.
a.) vysoké symboly su tie, ktoré zamerne vytvaraju infibmy — vyjadrenie poslania
organizacie, firemné logo, vyoa a finagna sprava a pod.
b.) nizke symboly su prizemnejSie prejavy toho, akagraskutdnosti prebieha.
Nizke symboly Stidovali Trice a Beyer (1984), ktoaivrhli Styri kategoriezvyky,
komunikécia, fyzicka forma a spohy jazyk:

Zvyky
Su to obyaje, ritualy a ceremodnie, ktoré maju viacero fori€&rikladom mézu byoslavy
vyrocia, navsteva riadita vo filidlke a pod.

Komunikéacia

V organizaciach najdeme myty, sagy, legefdgové povesti, symboly a hesla. Tak, ako
rybari rozpravaju o tom, aka K& bola ryba, ktora hodili sgaaj v organizaciach sa vyzire
udalosti z minulosttasom prikraslia, az ziskaju rozmery legendy. Tpgfbehy sa stanu
sitag’ou kultdry, lebailenovia organizéacie ich rozpravaj@ralej podavaju tak, ze ovpliuju
ich spravanie. Myty a legendy sa stavaju prefergraprvkom praxe a cfeni, ku ktorym sa
smeruje.

Fyzické formy

OK sa prejavuje roznymi formami: Napr. umiestneiimlovy, spolénymi alebo oddelenymi
kancelariami, obkgenim, fliptartami, alebo taldiami, jednotlivymi pgitacmi alebo vzajomne
prepojenymi v sieti, nabytkom a pod.



Spolo ény jazyk

Mnohé organizacie pouzivaju svoj slang. Slang & vieZz zauzivané skratkove formy
komunikacie. Ovplyiiuje aj spravanie. kv McDonalde hovoria “@lenoch posadky”, tento
vyraz dava praci na tomto mieste daplci znak. Oznéuje prindleZzanie k timu a méze
ovplyviova’ aj spésob, ako zamestnanci na pracu reaguiju.

TYPY ORGANIZACNYCH KULTUR

Faktory vékosti rizika a rychlosti spatnej vazby v organizéti vyuZili Deal
a Kennedy na opisanie rozdielnych typov OKtur.&liHzy sme podotknt) Ze ich opis je len
jednym spb6sobom opisu OKtur, lebo existujéavimych. Vybrali sme ich preto, Ze su Siroko
pouzité’né. Riziko na organizaej Urovni sa tyka stufa rizika v kazdej aktivitéi projekte
organizacie — uplatje sa aj na urovni subkultdr v podskupinach orzgaie. Deal a Kennedy
vyjadruju riziko na stupnici od vysokého po nizke.

Spéatna vazba prichadza viacerymi spésobmi. MdZéteed’ predstaui vonkajSiu
spatna vazbu, akou st odmeny, pochvaly a povysaleeDeal a Kennedy definuju spatnu
vazbu ovéa SirSie. Spatna vazba moéze’ byputorna aj vonkajSia. Teda spatna vazba moze by
vnutorna radasbrankara, k& zabranil golu, moéze to Byticha satisfakcia chirurga pazkej,
ale uspesnej operacii alebo to mézé gyokojnos fotografa, Ze zachytil raddsa detskej
zabave. Deal a Kennedydmiuju spatnu vazbu na stupnici od rychlej po pomala.

Spatna vazba
Rychla Pomala
Vysoké Kulttra tvrdych Kultara vkladania
chlapikov firmy do stdvk
Riziko
Nizke Kultdra usilovnej prace Kultdra procesu

/ usilovnej zdbavy

Dealov a Kennedyho model OK



Kultara tvrdych chlapikov
Svet individualistov, ktori pravidelne podstupujsuke rizika a ziskavaju rychlu
spatnu vazbuii ich ¢innog’ bola spravna , alebo nie. (Deal —Kennedy, 1982)

Tento typ kultdry je zv§ajne spajany s organizaciami, kde spatna vazbhguia vo
forme finartnych odmien. M6Zeme sem z&ftat’ napr. obchodnikov s komaditami
a organizaciou orientovanej na predaj ako napkttiggé predavaju finamé sluzby. Spatna
vazba sa vSak mbze prejavé\a inaksSie. Policajni Uradnidij I'udia z oblasti zabavy
ziskavanu okamzitt spatnu vazbu o efektivnostiggymace a vSetkych ich pritom mozno
zaradi’ do kultary tvrdych chlapikov, aj Keich spatna vazba nie su iba financie. VSetky tieto
povolania maju vysoky stupeizika a deliac&iara medzi tspechom a neaspechom méze by
vel’'mi mala napr. kariéra futbalového trénera mézest&vod jedného rozhodnutia rozhodcu
a Uspech herca méze zavisa zloZenia obecenstva

Manazéri v tomto type kultury musiatgchopni rozhodovaychlo a podstupova
riziko. Ak sa veci vyvijaju zle, musia vedierezi’. Tato kultdru charakterizuje agresivna
vnuatorna rivalita. Zamestnanci veria, Ze ak chcti spech, musia liytaki silni ako “mocni
a vplyvni” na vrchole. Tieto aktivity vedu k mnogsgtinternych konfliktov. Okrem toho tieto
kultary vedu k uplatovaniu kratkodobého péadu. Napriek nazvu “tvrdy chlapik” Deal
a Kennedy podotykaju, Ze tato kultara je zo vSeil§tyroch kultdr najmenej diskrimitiaa,
lebo océuje Uspech.

Kultdra usilovnej prace/usilovnej zabavy

Pravidlom je tu zdbava@nnog’, zamestnanci sa stretdvaju s malym rizikom a oxchl
spatnou vazbou. Aby boli ispesni, kultdra ich vediehovavévysoku urove relativne malo
riskantnej¢innosti. (Deal —Kennedy, 1982)

Tieto kultdry su charakteristické vysokou Ufiou ¢innosti, kde kazdy zamestnanec
berie na seba len malé riziko. Namiesto toho saalsmeria vytrvala®u. Typickou
primarnou kultirnou hodnotou je zasobovanie zakamnkvalitnym tovarom a poskytovanie
rovnako kvalitnych sluZieb. Tieto kulttiry vyuZiuaggtretnutia , konvencie, timova pracu, maju
vlastny slang, hesla a podobne. Takéto kulturygickeé pre véké organizacie, lebo v malych
organizaciach byva zégjne véke riziko, kef'Ze "kazdé rozhodnutie je ¥et”. Vysoka
namaha sposobuje manazérom dva zakladné problé&®gpeenie sa, Ze tato energia smeruje
k splneniu spravnych Uloh, a ubezeeie sa , Ze vynaloZzena ndmaha prinesie kvalityctato
dévodov napr. IBM umiestnila v celej spolmsti hesla “Rozmy&;!”.

Kultdra vkladania firmy do stavky

Kultara dlhodobych rozhodnuti, v ktorej sa zamestnaZ o niektko rokov dozvedia,
¢i rozhodnutia boli spravne. Je to prostredie s kysorizikom a pomalou spatnou véazbou.
(Deal —Kennedy, 1982)

Tieto kultury ndjdeme v organizaciach zapojenychilthmtrvajucich projektov, ktoré
potrebuju mnozstvo zdrojov. Prikladom mézé etecka spolénog’, ktora sa rozhodne
vyvinut’ nové lietadlo, alebo stavebna spmlog’ budujuca novy mrakodrap. Kazdy z tychto
projektov je vémi riskantny a organizacie robia vSetko,je v ich silach, aby urobili spravne
rozhodnutie. VEmi délezZité su pracovné stretnutia a expertizy oailxov.

Myslite si, Ze efektivny manazér je prikladom phdiduakehoto typu kultary?

Mozno je. Je to dlhodoby projekt, vyZzaduje si miedzdrojov, piSu ho viaceri
odbornici, testuju ho a kriticky posudzuju mnébdia, jeho obsah je vysledkom dohody
expertov, ktori sa na tomto projekte pddié.



Kultdra procesu

Svet malej alebo nulovej spéatnej vazby, kde jeppaeovnikowazké zmerd ¢o robia.
Namiesto toho sa sustifeju na to, ako sa to robi. Pre tento typ kultUkysa procesy vymknu
spod kontroly, mame aj iné pomenovanie — byrokrgfaal —Kennedy, 1982).

Kultlra procesu je kritizovana zo vSetkych straint&typické byrokracie
charakteristické zbytmymi zakazmi a prikazmi. Mala riskantiias prostredie pomalej
spatnej vazby spbsobuju, Ze pracovnici su viagagrani na to ako je praca urobena (na
proces), ako na t@p je urobené. Vznika tu nebezpastvo vytvorenia umelého prostredia,
ktoré bude odtrhnuté od realneho sveta. Pracotejtoi kultiry mézu by velmi defenzivni.
Obavaju sa, Ze mdzu Hpostihnuti, ak urobia nte nespravne. Preto sa phigl neustalym
kolobehom pisomnych pokynov a sprav.

| ked” maju tieto kultary zlé meno, predsa sa rozvijgistuju vtedy, k&' sa zakaznici
obavaju riskantného pristupu, ako je to v kultéreich chlapikov alebo nepremyslenej
energie v kultare usilovnej prace. Kultira procpsnasa do organizacii poriadok
a zabezpalje, Ze sa dodrzZia &ité postupy.

SUBKULTURY

Doteraz sme hovorili o OK v jednotnalisle. Tento termin sme pouZzivali na
vyjadrenie “ osobnosti” celej organizacie. To oaujame ako “ dominantnu” kultdru.
V organizacii vSak existuju aj mensSie podskupirkaada z nich ma vlastnu kultdru. V tomto
pripade pouzivame termin "subkultira” — ten séakmje na kultary, ktoré existuju v rdmci
dominantnej OK. Ak je napr. organizacia Struktum&g@oda funkcii, alebo zemepisného
umiestnenia, kazda funkcia, alebo sidlo ma vlasp®sob prace.

Subkultdry organizacii mézu tygelkom odliSné. Spomente si povedzme na
stereotypné nazory n&tdvnicke, alebo marketingové oddelenia. Napriekuobe sa mézu
celkom |ist’, obidve pracuju v jednej zastreSujucej dominarknéjire.

Identifikovanie subkultary nie je jednoduché. Nigki’'udia mdzu prinalezado viacerych
subkultar a kazdej z nich m6Zu Uprispdsohiosroje spravanie. Takymto zaujimavym
prikladom je aj Open University Business Schoady&ima pé jasne odliSenych subkultar:
akademikov, kurzového manazmentu, marketingu, takdeu a administrativy. Tychto pa
subkultar pracuje Jini efektivne v dominantnej kulttre, ktord moznosapiako”
profesionalne, prijemné a bezpé” prostredie pre zamestnancov, ktorych pracgeniecelku
vel'mi prepojena. Napriek tomu v nej tieto subkultgrgsperujd. Subkultdry sa daju
vSeobecne opisaze su podobné tragtiym predstavam o konzultantoch, veducich vyroby,
pracovnikov marketingu, sekretariatectotrnikoch — hoci je to prilis zjednodusené. d’ke
vSeobecnosti zodpovedaju podobnym stereotypnynsiaedim su vSetky tieto subkultary
ovplyvnené dominantnou kultdrou , a preto aj kagaldkultira je v prvom rade "profesionalna
, prijemna a bezgea”.



