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Prosime, kapitolu citujte nasledovne:

Copus, L. (2024). Organizacnd kultura.
In Copus, L. a kol. (2024). ManaZment. Bratislava: Univerzita Komenského v Bratislave.
2. aktualizované vydanie

Cielom kapitoly je poskytnut zakladné poznatky z tedrie organizatnych kultur,
konkrétne poznatky o faktoroch ovplyvhujucich ich formovanie, o ich
charakteristikach a désledkoch, o mozZnostiach ich identifikovania a opisu a o ich
konkrétnych prejavoch vo fungovani organizacii.

Vzdelavacim vystupom kapitoly je porozumenie fenoménu organizacnej
kultary a schopnost identifikovat a analyzovat organiza¢nu kultdru v kontexte jej
vplyvu na fungovanie organizacii akéhokolvek zamerania.
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6.1 Kultura a jej vplyv na fungovanie organizacie

Na pracu a rozhodovanie manazérov v organizaciach po6sobi viacero faktorov
z prostredia organizacie, ¢i uz z interného alebo externého. Ide napriklad o politické,
pravne, ekonomické ¢i technologické prvky prostredia, ale aj odberatelov,
dodavatelov, akcionarov ¢i zamestnancov. Okrem tychto prvkov prostredia je
potrebné vnimat na prvy pohlad abstraktny jav, ktory vdak ma vyznamny vplyv na
fungovanie organizacii a porozumiet mu, a tym je kultdra (obrazok 6.1). Robbins
a Coulter (2021) uvadzaju, ze ako je kazdy jednotlivec jedinecnou osobnostou
s ur¢itymi charakteristikami, ktoré ovplyvriujd, akym sp6sobom sa sprava a interaguje
s inymi, aj organizacie maju podla nich ,0sobnost®, ktord nazyvame kulturou.

Obrazok 6.1 Obmedzenia manazérskej volnosti v spravani

Prostredie Manazérska volnost spravania Organizacna
organizacie kultura

Zdroj: spracované podla Robbins a Coulter (2021)
6.2 Vyskum organizacnej kultary

Kultdra sa pdvodne nespajala s organizaciami, kedZe tento termin pochadza
z latinského slova ,colere®, ktory v preklade znamena kultivovat, respektive pestovat,
a spajal sa s obhospodarovanim polnohospodarskej pody. Kultura sa zacala vnimat
ako charakteristika (udskej vzdelanosti az v obdobi Marca Tulliusa Cicera (106-43
pred n.l), ktory filozofiu nazval kultdurou ducha. Z moderného hladiska ku kulture
pristupil prvykrat E . B. Tylor (2010), ktory ju v roku 1871 definoval ako zloZity celok,
ktory zahffia poznanie, vieru, umenie, pravo, moralku, zvyky a vetky ostatné
schopnosti a obycCaje, ktoré si Clovek osvojil ako ¢len spolo¢nosti. Do popredia
v prostredi organizacii sa tento termin dostal az v 70. a 80. rokoch 20. storocia, a to
najma pracami Deala a Kennedyho (1982) a Watermana a kol. (1980), ktoré podnietili
skumat kulturu aj z pohladu jej vplyvu na pdsobenie organizacii.

| ked obrovsky prvotny zaujem o organizalnu kultdru postupne utichol, aj
v sucasnosti sa jej v praxi aaj vo vyskume venuje velka pozornost. Najnovsie
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vyskumy sa zameriavaju napriklad na vztah organiza¢nej kultdry a organiza¢nych
zmien (Rass a kol., 202 3), vztah organizacnej kultury a pristupu k inovaciam (Campos-
Blazquez a kol., 2023), &i vztah organizacnej kultury a vykonu zamestnancov (Gencer
a kol., 2023). Ide v3ak o pomerne generické témy, ktorym sa autori venuju zo svojich
hladisk uz dlh$i ¢as. Novsimi oblastami vyskumu je napriklad vztah organizacnej
kultdry a aplikacie principov Industry 5.0 (Cillo a kol., 2022), vztah organizacnej
kultury a otvorenosti k digitalizacii (Serpa a kol., 2022), ale aj organizacnej kulture
vo vztahu k zmenam spdsobenych pandémiou COVID-19 (Haffar a kol., 2023).

Organizacnej kulture sa zacala postupne venovat vdcSia pozornost aj
v podmienkach slovenskych organizacii a prebehlo viacero vyskumov, ktoré sa
venovali tejto problematike. Napriklad Kohnova a kol. (2022) sa venovali budovaniu
organizatnej kultury vo vztahu k aplikovaniu agilnych metoéd v organizaciach
posobiacich na Slovensku a v Cesku. Stacho a kol. (2017) sa vo svojom vyskume
v slovenskych organizaciach zameriavali na udrziavanie pozadovanej organizatnej
kultury prostrednictvom adaptacie zamestnancov. Daldimi prikladmi mdze byt
vyskum Lorincovej a kol. (2020), v ktorom sa venovali analyze organizacnej kultury
v drevospracujucom priemysle, alebo vyskum Copusa a kol. (2019), v ktorom sa
zaoberali organiza¢nou kulturou vo vyrobnych podnikoch.

Organiza¢na kultura vplyva na vSetky aspekty pdsobenia organizacie
a manazérov, ktoré mozno zahrnut do Styroch zakladnych funkcii manazmentu.

6.3 Definicie organiza¢nej kultury

Existuje mnozstvo definicii snaziacich sa nazerat na organiza¢nu kultdru
z roznych hladisk zalozenych na vedeckom zamerani ich autorov. Napriklad:

Organizalnd kultura je kolektivne naprogramovanie myslenia, ktoré odliSuje ¢lenov
jednej organizdcie od inej (Hofstede a kol., 2010).

Organizalnd kultura je rad pravidiel a metdd, ktoré organizdcia vyvinula s cielom
vysporiadat sa s opakujicimi sa problémami, ktorym Celi (Trompennars a Woolliams,
2004).

Organizalnd kultira zahfria zdielané hodnoty, principy, tradicie a spésoby
vykondvania prdce, ktoré ovplyvriuju sprdvanie zamestnancov, a odlisuju tak jednu
organizdciu od druhej (Robbins a Coulter, 2021).

Autori sa snazili v réznych definiciach najst spolo¢ny zaklad a vytvarali tak nové
definicie snaziac sa integrovat opakujuce sa prvky tychto definicii. Jednu z takychto
definicii vytvorili aj Sajgalikova a Bajzikova (2013), ktoré definuju organiza¢nu
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kulturu ako subor kréd, hodndt a noriem, ktory zdiela dand skupina a ktory rozhodnym
spésobom ovplyvriuje sprdvanie jej Clenov. Tento stubor hodnét sa utvdra dlhodobo na
zdklade kolektivnej skisenosti ispesného riesenia problémov, ktorym skupina Celila a Cel/,
a preto sa poddva ako platny jej novym ¢lenom.

V slovenskom jazyku a ¢eskom jazyku sa pouziva viacero terminov oznacujucich
tento abstraktny jav, a to organiza¢na kultira (napriklad Sajgalikova a Copus, 2020),
firemna kultdra (napriklad Prvakova, 2020), podnikova kultura (napriklad Stovicek,
2022), ¢i korporatna kultura (napriklad Zazova, 2011). V tejto kapitole budeme

vvvvv

zahffa vietky typy organizacie (neziskové a aj tie, ktoré posobia s cielom vytvarat
zisk). Terminy firemna a podnikova kultura totiz zuzuju tento termin iba na ziskové
organizacie. Termin korporatna kultira sa vztahuje najma na kultdru vedenia velkych
korporacii.

6.4 Charakteristiky kultary

Pod organizacnou kulturou si nie je mozné predstavit ¢okolvek. Autori sa snazili
najst charakteristiky, ktoré podla nich odliSuju kultdru od inych javov. Trice
a Beyerova (1993) uvadzaju nasledujuce charakteristiky kultury, ktorymi sa dany jav
musi vyznacovat, aby bol kulturou:

1. Kultura je kolektivna - kultura sa formuje na zaklade interakcie medzi prislusnikmi
kultury a nemoze vzniknut, ak hovorime iba o jednotlivcovi.

2. Kultdra je emotivne nabitd - kultUra sa spaja s emociami, pretoze predklada jej
prislusnikom postupy na zvladanie neistych a chaotickych situacii.

3. Kultura je historicky zaloZend - kultura vychadza z historickych skusenosti
s uspesnymi rieSeniami problémovych situacii, pricom tieto spolo¢né rieSenia sa
mozu vyvinut iba pri dlhodobej interakcii a nevznikaju zo dfia na den.

4. Kultdra je vnutorne symbolickd — kulturu mozno charakterizovat cez jej vonkajsie
prejavy, ktorymi s symboly, prostrednictvom ktorych prisludnici kultury vyjadruju
kultdrne kréda, hodnoty a normy.

5. Kultura je dynamickd - kultdra sa meni vplyvom prostredia, novych prislusnikov
kultury, ale aj vedenia organizacii, aj ked zmenit organiza¢nu kulturu je naro¢ny
proces.

6. Kultdra je vnutorne zahmlend - kulturu je narocné pochopit a ¢astokrat to dokaze
iba prislusnik, ktory do nej patri dLhsi ¢as.
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6.5 Dosledky kultury

Kultdra ma v organizacii mnozstvo funkcii, ktoré autori nazyvaju désledkami.
Humphreys (1999) uvadza, ze désledky kultdr su vlastne pomenovanim toho, ¢o
kultury robia. Ide napriklad o (Trice a Beyerova, 1993):

1. Manazment kolektivnych neistét - kultura na zaklade historickych skusenosti
s Uspechom jednotlivcom ukazuje spdsoby, ako riesit kritické situacie.

2. Vytvorenie spolocenského poriadku - jednotlivci sa spravaju podla pozadovanych
vzorcov spravania vychadzajucich z hodno6t danej organizacnej kultudry.

3. Vytvorenie kontinuity - kultdra u¢i jednotlivcov, ako sa spravat, a tym sa udrzuje
kontinuita danej kultury.

4. Vytvorenie kolektivnej identity a angaZovanosti - kultura v prisludnikoch kultury
vytvara pocit hrdosti na to, Ze su jej ¢lenmi.

5. Podpora vzniku etnocentrizmu - pod vplyvom kultiry moéZze vznikat pocit
nadradenosti ¢lenov danej kultury, ktori jej m&zu prisudzovat vacsi vyznam ako
inym kulturam.

Sajgalikova (2017) tieto ddsledky vystizne zhffa nasledovne: Kultira pomdha
manaZovat kolektivne neistoty tym, Ze ponuka subory rieseni v nejasnych a chaotickych
situdcidch, overenych minulostou skupiny. Kultdra vytvdra spololensky poriadok
a Strukturuje skupinu do histdriou overenych podskupin s vymedzenymi prdvami
a povinnostami. Kultiura zabezpecuje kontinuitu, a tak si jej ¢lenovia nemusia hladat
riesenia vzdy od zaciatku, ale méZu pouZit overené postupy. Kultira predstavuje zdklad,
na ktorom sa buduje kolektivna identita a z nej vyplyvajica angaZovanost jednotlivcov
v prospech skupiny. Nebezpecenstvom zostdva, Ze ak sa skupina ukdze byt mimoriadne
uspesnd, hrozi vznik pocitu nadradenosti, CiZze etnocentrizmu.

6.6 Struktura kultary

Kultdra je abstraktnym javom, ktory nie je sam o sebe viditelny, viditelné su iba
jeho vonkajsie prejavy. R6zni autori sa snazili opisat Strukturu kultury, a tym zmiernit
jej abstraktnost. Vacsina autorov pritom k opisaniu Struktury kultury pristupuje podla
ich viditelnosti pre pozorovatela (napriklad Hosftede a kol., 2010; Trompenaars
a Hampden-Turner, 2012; Schein, 2016;), pricom uvadzaju viac ¢i menej vrstiev.

Trice a Beyerova (1993) predstavuju relativne jednoduchy model pozostavajuci
iba z dvoch vrstiev:

1. Neviditelnd vrstva kultiry - jej podstata (ideoldgia), ktora zahffia hodnoty a kréda.
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2. Viditelnd vrstva kultury - formy kultary, ktorymi si prislusnici kultdry navonok
komunikuju podstatu kultury.

Pochopit a odhalit podstatu kultury (teda hodnoty) mozno prostrednictvom
pozorovania jej vonkajsich prejavov (foriem kultury). Tie maju zarover r6zne vyznamy
a v kazdej kulture moézu vyjadrovat iné hodnoty. Pozname viacero kulturnych foriem
(Trice-Beyerova, 1993), napriklad symboly (predmety, prostredie, zariadenie,
predstavitelov organizacie a dalSie), jazyk (slang, gesta, humor, vtipy, prislovia
a dalSie), histérie (pribehy, legendy a dalSie), aktivity (ritualy, tabu, ceremdnie
a dalSie). Medzi kulturne formy v3ak moZzno zaradit napriklad aj webové stranky
organizacii vratane ich Struktury a obsahu (Davies a Merchant, 2009).

6.7 Socializacia

Jednotlivci ako ¢lenovia socialnych skupin sa kulture ucia, a to prostrednictvom
socializacie. TU mozno vo vSeobecnosti definovat ako proces, prostrednictvom
ktorého star$i prislusnici urc¢itého spoloCenstva prenasaju na novych prislusnikov
socialne zru€nosti a schopnosti potrebné na vhodné po6sobenie v danom
spololenstve (Hellriegel a Slocum, 2008). Socializa¢énym vplyvom su jednotlivci
vystavovani po cely zivot, ato od narodenia socializaciou v rodine. Nastupuje
socializacia vo vzdelavacich instituciach a nesk6r v organizaciach, v ktorych
jednotlivci pracuju. V tomto pripade ide o organiza¢nu socializaciu, ktord mozno
definovat ako proces, prostrednictvom ktorého st vzorce sprdvania, hodnoty, postoje
a motivy jednotlivych zamestnancov ovplyvriované takym spésobom, aby sa prispdsobili
tym, ktoré su platné v organizdcii (Buchanan a Huczynski, 2019). Socializacia pokraCuje
aj v starobe, pricom mdéze ist napriklad o socializaciu pri umiestneni do domova
dbéchodcov, v ktorom sa taktiez jednotlivec uci, aké spravanie sa od neho ofakava
v sUvislosti s jeho pobytom v takomto zariadeni.

Ak sa vratime k pracovnému Zivotu, organizac¢na socializacia je velmi dolezita,
pretoze zamestnancov uci, aké spravanie sa od nich ocakava, a tym ich spravanie
vyznamne ovplyviiuje. Toto oclakavané spravanie je zalozené na hodnotach
organizacie vychadzajucich z organizatnej kultury. Idealna situacia nastava, ak su
hodnoty organizacie podobné hodnotam jednotlivca. Ten sa potom dokaze
prirodzene podriadit socializatnym vplyvom a vie sa stotoznit so spravanim, ktoré sa
od neho ocakava. V pripade, Ze su hodnoty jednotlivca v rozpore s hodnotami
organizacie, zamestnanec sa nevie stotoznit s oakavanym spravanim, ¢o moze
priniest problémy s pracovnym vykonom a spOsobit jeho mozny odchod
z organizacie. Je totiz jednoduchsie vymenit zamestnanca, ako zmenit organiza¢nu
kulturu (aj ked aj to je mozné, kedZe kultura je dynamicka a moze byt formovana ako

nevedome, tak aj vedome).
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6.8 Druhy kultar

Organizacna kultura je iba jednou z viacerych druhov (typov) kultur, ktoré
ovplyvnuju spravanie jednotlivcov pocas ich Zivota. Jednotlivec pocas zZivota patri do
viacerych socialnych skupin, pricom sa mo6ze stat, ze ich vplyv bude rozdielny,
niekedy dokonca protichodny. Hofstede a kol. (2010) uvadza 3est Urovni (druhov)
kultury:

narodna uroven,
regionalna a/alebo etnicka a/alebo nabozenska a/alebo jazykova Uroven,
uroven pohlavia,

1.

2.

3.

4. generacna uroven,
5. Groven spolo¢enskej triedy,

6. organizacna uroven.

Vramci Studia manazmentu sa v kontexte kultury najvacsia pozornost venuje
organizacnej urovni (organizacnej kultire) a ndrodnej trovni (narodnej kulture). Brown
(1998) uvadza, Ze narodna kultura je jednym z hlavnych zdrojov organizac¢nej kultury.
Charakteristiky narodnych kultdr tak mozno v mensej ¢i vacsej miere identifikovat aj
na zaklade pdsobenia organizacii prostrednictvom ich organiza¢nych kultdr. Ich
vztahu sa venovalo mnozstvo vyskumov zameriavajucich sa na rb6zne oblasti.
Napriklad Hung a kol. (2022) sa vo svojom vyskume zameriavali na moderacny efekt
narodnej kultury vo vztahu k organiza¢nej kultire a individualnej pracovnej
vykonnosti zamestnancov. Da Motta a Gomes (2022) analyzovali vo svojom vyskume
charakteristiky narodnej kultdry a ich vplyv na formovanie organiza¢nych subkultur.
Galiulina a Touate (2022) sa zamerali na rolu narodnej kultury a organiza¢nej kultury
pri projektovom manazmente zameranom na inovacie. Zo slovenskych vyskumnikov
mozno spomenut Lasakovld a RemiSovu (2008), ktoré sa v ramci projektu GLOBE
venovali narodnej kulture v kontexte preferovanych Stylov vedenia ludi.

Vplyv narodnej kultury viak mozno identifikovat aj v inych oblastiach Zivota,
nielen v praci av organizaciach, ale napriklad aj vo vzdelavacom systéme (i
legislative.

6.9 Dimenzie kultury

Jednym z najvyznamnejSich autorov, ktori sa venovali problematike narodnych
a organizatnych kultur a uviedli kategorizaciu zakladnych dimenzii kultary, bol
Hofstede. Prostrednictvom dimenzii kultdry mozno kultdry charakterizovat, pricom
kultury sa priblizuju k niektorému z extrémov danej dimenzie. Hofstede a kol. (2010)

na zaklade svojho vyskumu uvadza 6 dimenzii kultary:
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1. Mocenskd vzdialenost — ide o mieru, do akej prisluSnici danej socialnej skupiny
vnimaju, ofakavaju a akceptuju, ze moc je rozdelena nerovnomerne. V kulturach
s velkou mocenskou vzdialenostou je prirodzené hierarchické rozdelenie moci
a to, ze prislusnici si nie su rovni. Prislusnici na vysSich hierarchickych Urovniach
su za ich prislusnost k tymto urovniam zaroven primerane odmenovani, pozivaju
vyhody a rozhodovanie sa centralizuje. Kultury s malou mocenskou vzdialenostou
smeruju k rovnosti prislusnikov kultary, kazdy ¢lovek ma priestor na iniciativu
a preferuje sa decentralizované rozhodovanie.

2. Individualizmus vs. kolektivizmus — v individualistickych kulturach su vazby medzi
jej prislusnikmi volné a kazdy sa stara sam o seba a svoju najblizSiu rodinu.
V popredi su najma vlastné individualne zaujmy a potreby, s ostatnymi
prislusnikmi danej socialnej skupiny ich viazu najma pragmatické vztahy.
V kolektivistickych kulturach su prislusnici od narodenia integrovani do sudrznych
skupin, prihliadaju na zaujmy a potreby celej skupiny a su lojalni ku skupine
vymenou za jej starostlivost.

3. Maskulinita vs femininita — v maskulinnych kulturach su preferované hodnoty ako
Uspech, majetok, hrdinstvo, sebavedomie. Prisludnici takejto kultury su sutazivi
s cielom byt ti najuspesnejsi a preukazuju to aj materialnymi statkami. Femininne
kultiry sa vyznacuju hodnotami ako dobré vztahy, starostlivost o druhych,
skromnost, spolupraca a kvalita Zivota. Prisludnici takejto kultury sd zamerani
najma na nematerialne statky a dosahovanie kompromisov.

4. Vyhybanie sa neistote - ide o mieru, do akej sa prisludnici kultury citia ohrozeni
neistymi a neznamymi situaciami. V kulturach s nizkou mierou vyhybania je
neistota akceptovana a chape sa ako prirodzeny prvok ich zivota, pricom mo6ze
priniest pri plneni uloh prilezitosti, pri ktorych mo6zu len ziskat. V kulturach
s vysokou mierou vyhybania je neistota vnimana ako hrozba a prislusnici maju
strach z neznamych situacii. Vyzaduju predvidatelnost, napriklad prostrednictvom
roznych pravidiel a presnych instrukcii.

5. Krdtkodobd orientdcia vs. dlhodobd orientdcia - v kulturach s kratkodobou
orientaciou sa prislusnici zameriavaju najma na sucasnost spojenu s okamzitymi
vysledkami a kratke casové Useky. V kulturach s dlhodobou orientaciou sa
prislusnici zameriavaju najma na buducnost, pomalé a postupné dosahovanie
vysledkov a zd6raznuju hospodarnost.

6. PoZitkdrstvo vs striedmost - v pdzitkarskych kultdrach sa prislusnici vyznacuju
uzivanim si zivota, osobnou slobodou a volnym rozhodovanim suvisiacim s tym,
ako dosiahnut osobné Stastie a spokojnost. V striedmych kultdrach prislusnici
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nepovazuju slobodu rozhodovania v suvislosti s uspokojovanim vlastnych tuzob
za dblezitu a ocakavaju jej vymedzenie prostrednictvom spolocenskych noriem.

Existuje samozrejme viacero dimenzionalnych modelov, pricom v niektorych sa
dimenzie viac & menej prekryvaji avinych sa dopifaju. Ide napriklad
o dimenzionalny model od Scheina (2016), Hampdena-Turnera a Trompenaarsa
(1994, 2004), Adlerovej a Gundersena (2007), ¢i Halla (1965, 1977, 1983).

6.10 Typoldgie kultury

KedZe jednotlivé dimenzie charakterizuju iba vybrané prvky kultur, autori sa
snazili tieto dimenzie kombinovat a vytvorit tak celistvejSi obraz, av3ak aj tak ide iba
o nedokonaly pohlad na kultdru.

Jednou z najznamejsich typologii je typoldgia zalozena na vysSie uvedenych
dimenziach od Hofstedeho, pricom kombinuje dve dimenzie, ato mocensku
vzdialenost a vyhybanie sa neistote. Ich kombinaciou vznikli Styri typy kultur
(obrazok 6.2), ktoré su pomenované metaforami (Schneiderova a Barsoux, 2002):

1. Dedinsky trh (kombinacia malej mocenskej vzdialenosti a nizkej miery vyhybania
sa neistote) — prislusnici tejto kultury pdsobia v decentralizovanom systéme, su
flexibilni a mierou Uspechu je Zelany vysledok. Ich komunikacia je neformalna
a rychlo sa vedia prisp6sobit novym situaciam.

2. Dobre naolejovany stroj (kombinacia malej mocenskej vzdialenosti a vysokej miery
vyhybania sa neistote) - prislusnici tejto kultury povazuju za najvyssiu hodnotu
efektivnost, rozhoduju spolo¢ne a spolupraca je zalozena na pravidlach. Ide najma
o skupiny/timy odbornikov.

3. Rodina/kmeri (kombinacia velkej mocenskej vzdialenosti a nizkej miery vyhybania
sa neistote) - prisludnici tejto kultdry povazuju za dolezité osobné vztahy, ktoré
sU uprednostriované pred ulohami. Ti na najvyssich Urovniach rozhoduju, pricom
ocakavaju od prisludnikov na nizsich Urovniach lojalitu vymenou za starostlivost
0 nich.

4. Pyramida ludi (kombinacia velkej mocenskej vzdialenosti a vysokej miery vyhybania
sa neistote) - v tejto kulture ide o relativne rigidny systém, rozhodovanie prebieha
na najvyssej Urovni a miera delegovania je nizka. Prisludnici tejto kultury Casto
hladaju spdsob, akym obist systém.
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Obrazok 6.2 Typoldgia kultury podla kombinacie Hofstedeho kulturnych dimenzii
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Zdroj: spracované podla Schneiderova a Barsoux (2002)

Aj v pripade typologii kultdry existuje mnoZzstvo dalSich modelov, ktoré bud
kombinuju vybrané dimenzie (napriklad Trompennars a Wooliams, 2004), alebo
vychadzaju z identifikovanych rozdielnosti roznych kultdr (napriklad Harrison, 1972
a Handy, 1985).

6.11 Prejavy kultury vo fungovani organizacii

V druhej kapitole tejto uCebnice je uvedenych viacero teérii manazmentu, ktoré
predstavovali rozne pristupy k manazérskej praci a k Styrom zakladnym funkciam
manazmentu. Tieto tedrie poukazovali na rdzne spdsoby, akymi riadit organizaciu
a na ktoré aspekty jej fungovania sa zamerat, aby to viedlo k efektivnemu naplfaniu
stanovenych cielov. Jednotlivi autori povazovali uvedené pristupy za tie
najvhodnejsie pre Uspesné pésobenie organizacii, no vo viacerych oblastiach sa tieto
pristupy od seba vyznamne odliSovali. Za jeden z dovodov tychto rozdielov mozno
povazovat kultiurne zazemie, z ktorého ich autori vychadzali.

Do kontextu narodnych kultir zasadime vedecky manazment, administrativny
manazment a byrokraticky manazment, ktoré ich autori povazovali za tie
najvhodnejsie pristupy k organizacii prace a fungovaniu organizacie, pricom boli
ovplyvnené narodnou kulturou ich autorov.
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6.11.1 Vedecky manazment a kultura

Vedecky manazment, ktorého predstavitelom je F. W. Taylor (1911), poukazoval
na délezitost zabezpelenia o najvy3Sej prosperity prostrednictvom €o najvyssej
produktivity ludi a strojov v organizacii. Tento pristup je zaloZzeny na Styroch
principoch (Polakova, 2017), a to vytvorit vedecky postup na vykonavanie kazdej
prace; vedecky vybrat, vySkolit, vyulit a rozvijat robotnikov; spolupracovat
s robotnikmi s cielom zabezpelit vykonavanie prace v sulade so stanovenymi
procesmi; rovnomerné rozdelenie prace a zodpovednosti medzi pracovnikov
a vedenie tak, aby manazment prevzal vSetku pracu, na ktord sa hodi viac ako
robotnici.

Podstatou vedeckého manazmentu bolo teda zvySovanie produktivity a o
najefektivnejSie vyuzivanie ludskych zdrojov, ktoré boli vnimané ako stroje
(Polakova, 2017). Ide o hodnoty ako pragmatickost, produktivita, elimindcia plytvania
(Copus, 2022; Copus - Polakova, 2022), ktoré su podla viacerych autorov (Crane,
2000; Lewis, 2000; Trompenaars a Hampden-Turner, 2004) v kontexte narodnych
kultur typické pre anglofénny klaster (do ktorého patria aj USA), z ktorého pochadza
autor tohto pristupu.

6.11.2 Administrativny manazment a kultura

Druhym pristupom je administrativny manazment, ktorého predstavitelom je
Henry Fayol (1917). Cinnosti vykonavané v organizacii rozdelil do 3iestich skupin
(technické, obchodné, finan¢né, ochranné, u¢tovné, spravne), pricom spravne ¢innosti
sa odliSuju od ostatnych tym, Zze umoznuju koordinaciu vietkych ostatnych ¢innosti.
Fayol zadefinoval aj principy vSeobecnej spravy, ktoré aplikoval podla svojich slov
najcastejsie. Ide napriklad o pravomoc, jednotu prikazovania, centralizaciu ¢i skalarny
retazec.

Tento pristup sa teda vyznacuje najma presadzovanim centralizovaného vedenia
organizacie a zdo6raziiuje Ulohu manazérov (Polakova, 2017). Je zalozeny na
hodnotach ako hierarchia, formalizdcia a centralizdcia (Copus, 2022; Copu$ - Polakova,
2022). Ide o charakteristiky, ktoré su podla viacerych autorov (Crane, 2000; Lewis,
2000; Trompenaars a Hampden-Turner, 2004) v kontexte narodnych kultur typické
pre latinsky klaster (zaraduje sa do neho aj Francuzsko), z ktorého pochadza autor
tohto pristupu.

6.11.3 Byrokraticky manazment a kultura

Poslednym prikladom je byrokraticky manazment a jeho predstavitel Max Weber
(1947). Tvrdi, ze idealnou, racionalnou a velmi efektivnou organizaciou prace je
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byrokraticka administrativa, pricom je zaloZena na delbe prace, hierarchii pravomoci,
formalnych pravidlach a postupoch, nestrannosti, formalnom vybere pracovnikov
a kariérnej orientacii (Polakova, 2017).

Tento pristup sa teda vyznacuje hospodarnostou a efektivnostou (Combe, 2014).
Zamestnavanymi s najmd odbornici a osobné emoécie nenardsaju pracu
v organizacii. Pravidla vedu ku konzistentnému a predvidatelnému spravaniu
(Polakova, 2017). Z kultdrneho hladiska ide o hodnoty ako disciplina, poriadok,
pravidld, spravodlivost (Copus, 2022; Copu$ - Polakova, 2022). Ide o charakteristiky,
ktoré su podla viacerych autorov (Crane, 2000; Lewis, 2000; Trompenaars
a Hampden-Turner, 2004) v kontexte narodnych kultur typické pre germansky klaster
(zaraduje sa do neho aj Nemecko), z ktorého pochadza aj autor spomenutého
pristupu.

6.11.4 Funkcné a dysfunkéné kultury

Je zrejmé, Ze niektoré prvky byrokratického manazmentu su podobné prvkom
administrativneho manazmentu, av3ak ¢o si pod nimi autori tychto teoérii predstavuju
sa odliSuje od toho, z akého kulturneho zazemia vychadzaju. Kazdy z uvedenych troch
autorov povazoval svoj pristup k manazmentu za najvhodnejsi. Avsak jeho vhodnost
zavisi od kulturneho kontextu. V niektorych kontextoch ho mozno povazovat za
vhodny, v inom nie. To neznamena, ze tieto pristupy su dobré alebo zlé. Su funkéné
alebo dysfunkéné podobne ako organizatné kultury. Teda také, ktoré maju alebo
nemaju pozitivny vplyv na fungovanie organizacii (Flamholtz a Randle, 2015).

Je v8ak potrebné dodat, Ze narodna kultura nie je jedinym faktorom, ktory
ovplyvinoval autorov uvedenych teérii. Z hladiska kultirneho zazemia
pravdepodobne mali vplyv aj profesijné subkultlry, do ktorych autori patrili, a to
najma pri vedeckom a administrativnom manazmente (Copu$ - Polakova, 2022).
U Taylora ide najma o profesijnu subkulturu strojarenskych pracovnikov a u Fayola
o profesijnu subkulturu veducich zamestnancov (Witzel, 2012).

Obrazok 6.3 wuvadza prepojenie uvedenych troch tedrii manazmentu
s Hofstedeho kulturnymi dimenziami a typolégiou spolu s konkrétnymi prejavmi
kultury vo fungovani organizacie.
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Obrazok 6.3 Organizacna kultura a jej prejavy vo fungovani organizacie

Anglofénny klaster (USA),
predstavitel Frederick
Winslow Taylor

Latinsky klaster (Francuzsko),
predstavitel
Henry Fayol

Germansky klaster (Nemecko),
predstavitel
Max Weber

Kultdrne hodnoty

pragmatickost, produktivita,
eliminacia plytvania

Kulturne hodnoty

hierarchia, formalizacia,
centralizacia

Kultdrne hodnoty

disciplina, poriadok, pravidla,
spravodlivost

Dimenzie kultury

mensia
mocenska
vzdialenost

nizsia miera
vyhybania sa
neistote

Dimenzie kultury

vacsia mocenska| vysoka miera

vzdialenost

vyhybania sa
neistote

Dimenzie kultury

mensia
mocenska
vzdialenost

vysSia miera
vyhybania sa
neistote

Typ kultary

Dedinsky trh

Typ kultury

Pyramida ludi

Typ kultury

Dobre naolejovany stroj

Prejavy

volna
organizacna
Struktdra
s vysokou
mierou
decentralizacie
zalozenej na
konzultovani s
niz$imi urovnami
a hladani toho
najlepsieho
rieSenia

kultary

preberanie
zodpovednosti a
pragmaticky
pristup k
rieSeniu
problémov aj
v kontexte
zmeny planov,
ak to prispeje k
zefektivneniu
rieSenia
problémov
a naplneniu
stanovenych
cielov

Prejavy kultury

centralizované
rozhodovanie
a riadenie,
mnozstvo
hierarchickych
urovni

mnozstvo
pravidiel,
vyuzitim ktorych
centralna moc
riadi
hierarchické
urovne
od tych nizsich
az po tie vyssie

Prejavy

pragmatické
Strukturovanie
odbornikov, ktorf
su sice zaradeni
do
hierarchickych
vrstiev, avSak
s cielom presne
vymedzit ich
povinnosti
v ramci ich
odbornosti,
pricom su
zapojeni do
rozhodovania

kultary

jednoznacné
vymedzenie
pracovnych
miest a funkcii a
systematickeé,
detailné
planovanie

Zdroj: spracované podla Copu3 (2022); Copus - Polakova (2022); Copus - Sajgalikova (2020);
Copus a kol. (2019); Copus - Carnogursky (2017); Sajgalikova - Copus (2016)
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(o]

Kultdra vyznamnym sposobom vplyva na spravanie jednotlivcov, ¢i uz hovorime
organizacnej kultire alebo o narodnej kulture. Pochopit tento vplyv a ziskat

schopnosti a zru¢nosti, identifikovat, charakterizovat a riadit organiza¢nu kultdru je

o]
d

P
P

brovskou vyzvou pre manazérov pdsobiacich vo v3etkych organizaciach
kéhokolvek zamerania. Na to, aby bola organizacia uspesna, kultdra by mala
odporovat stanovenu stratégiu a rozhodnutia vedenia organizacie, a nie im
rotireCit. Ako totiz uvadza Drucker, kultura zje stratégiu na ranajky.

Témy na diskusiu

1.

S vyuzitim Hofstedeho kulturnych dimenzii sa zamyslite, akym sp&sobom
ovplyvhuje narodna kultura r6zne oblasti Vasho Zivota.

Vysvetlite, preco o kulturach hovorime ako funkénych a dysfunkénych, a nie ako
o dobrych alebo zlych.

Vysvetlite, akym spOsobom dokaze organizatna kultura ovplyviovat
rozhodovanie manazérov a pre€o je dolezité, aby manazéri rozumeli tomuto
abstraktnému fenoménu.

Vysvetlite, preCo sa zamestnanec moZe stat vyrazne demotivovanym, ak sa jeho
osobné hodnoty vyznamne odliSujd od hodndt organizacie ako podstaty
organizacnej kultury.

Vysvetlite vztah narodnej a organizacnej kultudry.

Testové otazky

2.

. Z kulturneho hladiska vykazuju vo vSeobecnosti vysokd mieru maskulinity najma:

1
a. predajcovia.
b.
C
d
e

uradnici.

. ucitelia.

. socialni pracovnici.

. z uvedenych vo vieobecnosti v3etky vykazuju vysokd mieru maskulinity.

Vyberte, ktoré z uvedenych tvrdeni o kultirach je pravdivé:

a. Kultdry mozu byt dobré a zlé na zaklade kontextu, v akom ich posudzujeme.

b. Kultdry mozu byt funkéné a dysfunkéné na zaklade kontextu, v akom ich

)

posudzujeme.

. Kultury mézu byt iba dobré na zaklade kontextu, v akom ich posudzujeme.

. Kultury mézu byt iba funk¢né na zaklade kontextu, v akom ich posudzujeme.

. Ani jedna z uvedenych moznosti nie je pravdiva.
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3. Vyberte, ktoré z uvedenych tvrdeni o Struktdre kultdry je pravdivé:

a. Podstatu kultury mézeme identifikovat prostrednictvom jej foriem.

b. Medzi formy kultury patria napriklad symboly, jazyk, historie a aktivity.
c. Formy kultary su vonkajSim prejavom podstaty kultury.

d. Formy kultury su viditelné a podstata kultury je neviditelna.

e. Vsetky tvrdenia su pravdivé.

4. Vyberte, ktoré z uvedenych tvrdeni o socializacii je pravdive:

a. Socializacia kazdého jednotlivca zacina az pri nastupe do jeho prvého zamestnania.

b. Ludska kapacita pre zmenu neumoznuje opakovanu socializaciu.

c. Ak hovorime o socializacii, hovorime o nej vzdy v kontexte organizacie.

d.Jedinci pocCas socializacie vzdy nadobudnu kulturne hodnoty totozné s hodnotovym
systémom kultury, do ktorej maju patrit.

e. Ani jedna z uvedenych moznosti nie je pravdiva.

5.Z praktického hladiska su privilégia pre vysSie postavenych jednotlivcov oCakavané
v kultdrach:

a. s mensou mocenskou vzdialenostou.

b. s va¢Sou mocenskou vzdialenostou.

c. s kratkodobou orientaciou.

d. s dlhodobou orientaciou.

e. ani jedna z uvedenych moznosti nie je pravdiva.

Sprdvne odpovede: 1. a, 2. b, 3.e,4. ¢, 5. b
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