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The aim of article is to discuss the role of ethics in process of corporate culture creation. Purpose, as
embodiced in corporate culture, is the glue that holds organizations together.

Corporate culture is the shared values and meanings its members hold in common and that are articu-
lated and practiced by an organization’s leaders. Corporate culture is related to ethics through the key
ethical values and leadership styles the leaders espouse and practice; heroes and heroines the company
rewards and holds up as models; rite, rituals, and symbols organizations value; and way organizational
executives and members communicate among themselves and with their stakeholders.

corporate culture, business ethics, key ethical values, social responsibility

Problematika budovani podnikové kultury je dnes
jiz obsahem prakticky kazdé ucebnice managementu.
Tento ptispévek se ji snazi uchopit z hlediska pod-
nikatelské etiky. Je pokusem o postizeni systematic-
ké integrace etiky do této sféry podnikového zivota.
Etickou dimenzi podnikové kultury lze totiz povazo-
vat za klicovy moment jeji kvality a zékladni vycho-
disko pfi jejim hodnoceni. Je uréujici hodnotou pro
zameéstnance v procesu jejich identifikace s firmou,
kritériem, podle kterého se odviji pfizen zakaznik,
investort, akcionaiti atd. Zejména v ¢eské odborné li-
teratuie vSak toto hledisko byva casto opomijeno.

Ptes dil¢i odlisnosti riznych definic podnikové kul-
tury lze jejich obsah shrnout do nasledujiciho vyme-
zeni. Podnikova kultura je komplexem vlastnich na-
zort, hodnot, norem chovani a jednani, zptisobti pod-
nikani, které jsou pro kazdou firmu jedinecné a vy-
tvareji jeji specificky, osobity podnikatelsky styl. Ve
své obecnosti musi vychazet z podnikatelské kultury
a korespondovat s ni, ale ve své konkrétnosti nabyva
jedinecné podoby jak v duchovni sféfe (vlastni zpi-
soby fizeni, vnitropodnikovd organizacni struktura,
hodnotova orientace, prezentace na veiejnosti atd.),

tak i ve sféfe materialni (logo, vzhled a vybaveni to-
varen a prodejen, design vyrobkd, obleceni zamést-
nanct atd.). Vznika kombinaci cilevédomych a spon-
tannich aktivit v rdmei podniku. Chee-li byt podnik
vnitiné konsolidovany a pusobit jako stabilizovana
a vykonna socidlni jednotka, musi byt systematické
budovani podnikové kultury nedilnou soucasti jeho
strategického planu. Silna podnikova kultura je velmi
efektivnim nastrojem k ovliviilovani chovani a vykon-
nosti zameéstnancii.

Podnikova kultura je vzdy nositelkou hodnot, no-
rem a principi etického charakteru. Mira jejich sdile-
ni a naplinovani vedenim a zaméstnanci v kazdodenni
praxi urcuje jeji mravni troveil a vyspélost. Podniko-
va kultura vystavéna na pevnych moralnich zdkladech
je predpokladem pozitivniho vnitropodnikového kli-
matu. V jeho ramci dochazi ke kultivaci mezilidskych
vztahll na pracovistich, k utuzeni pracovni moralky,
k zefektivnéni komunikace a fidici prace. To vse pfi-
nasi i jistou tsporu nakladl spojenych s kontrolni ¢in-
nosti a feSenim etickych konfliktt. Takova podnikova
kultura probouzi zajem lidi byt zaméstnancem firmy,
spokojenost stavajicich zaméstnancti a zvysuje duve-
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ryhodnost podniku na trhu. Kladné pisobi na zakaz-
niky, investory, statni instituce atd. VSechny uvedené
aspekty zapadaji do kontextu soucasného ekonomic-
kého trendu, kdy uspésnost podnikatelskych aktivit
jiz neni posuzovana vyhradné mirou dosazeného zis-
ku, ale v ptipadé podnikli zejména zvySovanim jejich
trzni hodnoty, kterou silnd podnikova kultura vysta-
véna na pevnych moralnich zakladech umocnuje.

William a Gibb Dyerové' pii zkoumani poruch in-
tegrity v riiznych organizacich stanovili Sest hlavnich
pricin porusovani norem etického chovani jednotlivci
v ramci podnikové kultury:

1. Neznalost etickych norem nebo podcenovani jejich
dilezitosti.

2.Silné situacni tlaky na neetické chovani jednotliv-
cl.

3.Nerozhodnost a nevykonnost pfimych nadfize-
nych.

4.Neetické chovani bezprostfednich spolupracovnikti
na pracovisti.

5.1gnorace nebo nefesSeni etickych prohfeskl vede-
nim podniku (vyvolani atmosféry ,tichého souhla-
su‘).

6.Enormni orientace jednotliveti vyhradné na osobni
prospéch.

Tyto priciny také obecné dokumentuji mozné natla-
ky, jak vnitini (1. a 6.), tak vnéjsi povahy (2., 3., 4.,
5.), které modifikuji (ztézuji, zkresluji) moralni roz-
hodovani jednotlivce. Jakékoli formy natlaku omezuji
princip autonomie, ktery je nutnou podminkou usku-
te¢néni svobodné etické volby. Pokud zaméstnanci
nejsou schopni nebo nemaji moznost se svobodn¢
rozhodovat o tom, jak maji konat, je mira jejich ne-
svobody pifimo umérnd kvalit¢ rozhodnuti moralni
povahy. Dalsim nebezpecim pro pozitivni rozvoj pod-
nikové kultury, které ma moralni dopady a zapficinuje
jeji stagnaci, je existence urcitych ,,brzdicich® bariér
vzniklych v pribéhu vnitropodnikového Zzivota. Jed-
na se o zazité postupy prace a striktné¢ vymezené role,
o vysokou skupinovou soudrznost, nejasné priority a
izolaci pred vnéjsimi vlivy.

ZaZité postupy prace a striktné vymezené role

Jsou to uzance stavajiciho stavu podnikové kultury,
které jsou vydavany za ,,zelezné* zakony dominantni-
mi osobami (skupinami, tymy) organizacni struktury
podniku a stavi kazdého nové ptichoziho do pfedem
vymezené role s predem vymezenym chovanim a jed-
nanim, které miize byt i neetické nebo dokonce nele-
galni. Jsou tak vytvoreny svérazné normy specificky

souvisejici se zaméstnanim, v jejichz intenci musi
kazdy jednat, pokud nechce ztratit pracovni misto.
Tim je docileno efektu ,kolektivni mravni neutrali-
zace", pomoci kterého jsou u jednotlivych pracovni-
kt otupovany moralni zabrany, které jinak (naptiklad
v soukromém zivote) ve stejné situaci funguji.

Vysoka skupinova soudrznost

Velmi vyrazna soudrznost pracovnich skupin (men-
talita ,,vozové hradby*) predstavuje jen tézce pieko-
natelnou bariéru pro odstranéni neetického chovani.
Jinak pozitivni pracovni solidarita v kolektivu, je-li
brana jako kategoricky imperativ za vSech okolnos-
ti, mize pusobit dysfunkéné. Zplisobuje uzavienost,
ztézuje komunikaci mezi skupinami, brzdi kooperaci
tymtl, zostiuje jejich rivalitu a zastira problémy (zasa-
da: ,, co se doma upece, na trh se nenosi ). To vSe utu-
zuje zastiené praktiky viici jinym skupindm a vytvari
nezadouci imunitu vic¢i moralnim namitkdm jakého-
koli druhu at’ jiz zvenéi nebo zevnitf.

Nejasné priority

Jedna se o jev v podnikové kultute, kdy nejsou jed-
noznaén¢ stanoveny priority, i kdyz se obecné oceka-
va angazovanost pro ekonomicky kvantitativni cile
podniku (zvySeni obratu, snizeni nakladt atd.). Ze
strany vedeni zde absentuji jasné stanovené pozadav-
ky na etické chovani a kritéria zptisobt realizace pod-
nikatelskych zamért. Tento stav se zvlasté bolestné
dotyka zejména podnikovych managera. Teze: ,, délej,
jak délej, ale méj vysledky **, mize byt zdrojem neetic-
kého chovani. Nevyjasnénost kritérii pisobi trauma-
tiza¢né na podnikovy management, ktery ve své praci
musi Celit stfetu riznych zajmi, pricemz neni jedno-
znaén¢ stanoveno, které zajmy je tieba upfednostnit.

Izolace pied vnéjSimi vlivy

Bariérou brzdici rozvoj podnikové kultury muze
byt i mimofadn¢ upjata informacni politika podniku.
Kritické a tim eticky relevantni informace jsou pfiji-
many jen s velkou nelibosti. Vytky a intervence za-
meéstnanci nebo vefejnosti moralniho charakteru ne-
jsou zvetejnovany a diskutovany a stavaji se jakymsi
Htajemstvim®, o kterém smi védét pouze uzky okruh
vyvolenct z vedeni podniku, ktery také jako jediny
mize o téchto vécech rozhodovat. Cilem takového
jednani je vytvaret iluzi bezproblémovosti.

Mimo hodnot specificky ekonomického charakteru
se veskeré podnikatelské aktivity realizuji v Sirokém
poli mravnich hodnot, které urcuji normy spolecen-
ského chovani a musi byt s nimi v souladu. Podnik by
m¢él jasné a vefejné definovat své hodnotové priori-

' DYER, W. G., DYER, G. W.: How Organizations Lose Their Integrity. New York: Exchange Publishing 1992, s. 26-30
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ty, zptisoby, jakymi bude uspokojovat své zakazniky,
akcionare, jak se bude chovat ke konkurenci, které
mravni hodnoty se stanou jeho hlavnim identifikac-
nim znakem. Jedna se o stanoveni klicovych etickych
hodnot, které se stanou patefi podnikové kultury. Je-
jich formulace a zvefejnéni je dilezitym vychozim
krokem pfi budovani silné podnikové kultury, a proto
by mélo byt strategickou prioritou. Stanoveni klico-
vych etickych hodnot totiz plni tfi zakladni obecné
funkce, které jsou pro podnik velmi dilezité.

1. Definicni funkci
- v moralni roving deklaruji ,,kdo jsme a o€ usiluje-
me*
- vymezuji hodnotovou orientaci firmy a tim i ce-
lospolecensky ptinos své ¢innosti
2. Strategickou funkci
- obecné predznamenavaji zplsob realizace svych
podnikatelskych zdmért na trhu
- ovliviiuji spole¢enské minéni o firmé a tim i do
jisté miry preferenci zakaznikd, investord atd.
- slouzi jako nastroj k ovliviiovani moralniho kli-
matu vnitropodnikovych vztaht
3. Kontrolni funkci
- poskytuji vedeni podniku, podnikovému mana-
gementu i fadovym pracovnikim jasné obecné
voditko pro posuzovani své vlastni ¢innosti
- umoziuji vetejnosti hodnotit z moralniho hledis-
ka konkrétni aktivity a chovani podniku na trhu.

Stanoveni klicovych etickych hodnot v ramci pod-
nikové kultury vymezuje jeho aktivitdm mravni cha-
rakter. VSechna sva rozhodnuti musi realizovat pod
jejich zornym uhlem, pokud nechce ztratit na trhu
svoji veérohodnost. Stavaji se pro podnik deklarova-
nym moralnim zavazkem. Pfi jejich volbé by mélo
vedeni podniku zvazovat jednotlivé alternativy z hle-
diska jejich nad¢asovosti, pfimétenosti a jejich garan-
ce. Mély by to byt hodnoty pokud mozno vselidské-
ho charakteru, které nejsou vazany pouze na urcitou
konkrétni etapu spolecenského vyvoje, ale které bu-
dou akceptovatelné trvale i v budoucnu. Vzhledem
ke globalizaci trhi by také nemély vychazet pouze ze
specifickych narodnich, politickych nebo konfesnich
hodnot. Pozadavek pfimeéfenosti charakteru hodnot
souvisi s kritickym pohledem na kapacitu moznosti
podniku, tedy na to, co je pro néj realné. Navic kazda
hodnota v sob¢ také obsahuje svoji miru, hranici, kte-
rd pokud je prekrocena, ji znehodnocuje. Pozadavek
garance vyplyva z deklarovanych hodnot automatic-
ky. Postradalo by smysl vyhlasovat néco, co nejsme
schopni realizovat. Bude-li motem sluzeb zésada:
rychle a bezpe¢né, hajici hodnotu zdravi, bezpeci a
casové uspory klientd, je nutné posoudit, zda inves-
tice do bezpecnostnich systémt a vykonnosti nasich
prostiedkid (aut, letadel, lodi) jsou opravdu nadstan-

dardni, zda jsme tuto kvalitu schopni zajistit trvale,
zda konkurence, i kdyz zminéné hodnoty vetejné ne-
deklaruje, nedosahuje v tomto sméru vyssi urovné
atd. Renomované firmy Casto pouzivaji n¢které z kli-
covych etickych hodnot v podob¢ kratkého sloganu,
ktery se stava verbalni soucasti firemniho loga (Al-
lianz — zaruka bezpeci, Tchibo — dat to nejlepsi atd.).
Takto formulovana a deklarovana hodnota je vyuziva-
na v reklamé a dotvari image podniku.

Klicové etické hodnoty podniku jsou nejobecnéj-
$im a zakladnim mordlnim rdmcem pro ¢innost fir-
my. Jsou vSak prili§ obecné na to, aby mohly urco-
vat konkrétni problémy etického charakteru v intenci
podnikového zivota. Vytvoreni etického kodexu firmy
je proto dalsim zadoucim krokem pii zkvalitnovani
urovné podnikové kultury. Poskytuje detailnéjsi roz-
pracovani, konkretizaci moralnich zésad a jejich po-
uziti v podnikové praxi. Prakticky vyznam a piinos
etického kodexu pro podnikovou kulturu vyplyva
z moznosti, které poskytuje pii feSeni konkrétnich
problémi a z funkci, které mize v ramci podniku pl-
nit. Uved’'me alespoil ty nejdilezitéjsi:

- eliminovat nezadouci praktiky, které zptsobuji po-
kles pfizné zakaznikl, zaméstnanct, investort, ve-
fejnosti atd. a které ve svém dusledku mohou vést
k dlouhodobym ekonomickym ztratdm

- objasnit politiku firmy v moralné problematickych
otazkach, jakymi je naptiklad zachazeni s divérny-
mi informacemi, pfijimani ,,pozornosti* atd.

- posilit vnitropodnikovou disciplinu, snizit potiebu
donucovacich a restriktivnich opatifeni pro odhaleni
neetického chovani a praktik

- pozitivné motivovat vSechny zaméstnance posile-
nim jejich védomi, Ze pracuji v etickém prostiedi
s jasnymi a pevnymi pravidly, ktera plati pro kaz-
dého bez vyjimky

- zamezit nadfizenym zneuzivat svého postaveni
vici ostatnim zaméstnanctim

- zefektivnit vnitropodnikovou komunikaci a urychlit
identifikaci a odhaleni ptipadnych podvoda.

Eticky kodex tak vyrazné podporuje podnikovou
kulturu a kvalitu socializa¢niho procesu probihaji-
ciho v rameci vnitropodnikového zivota. Jako nastroj
k odstranéni neetického chovani se stava doktrinou,
zmociujicim dokumentem, ktery umoziuje podni-
kovému managementu zdivodiovat sva rozhodnuti.
Jedna se o jeden ze zasadnich dokumentt firmy, ktery
musi byt vefejné pfistupny kazdému. Je tak zdrojem
hodnoceni vlastni ¢innosti podniku jak zaméstnanci

V procesu zvySovani Grovné podnikové kultury
sehrava dilezitou roli vyuzivani tradic firmy. Zve-
fejnovani dosavadnich tspéchti a pozitivnich zku-
Senosti nabyva schopnosti urcovat smér budouciho



306

1 Rolny

etického chovani a podporuje divéru zaméstnancl
ve sviij podnik. Tradice je urcitym psychologickym
zavazkem, ktery posiluje vazbu mezi zaméstnancem
a firmou. Pomaha fixovat pocit odpovédnosti kazdého
vici dobrému jménu podniku a ukazuje, jaké chovani
je v ném cenéno a o¢ekavano nejen v soucasnosti, ale
i v budoucnosti. Ve vyhodé jsou v tomto sméru po-
chopitelné podniky, které jiz existuji na trhu desitky
let. Osobnosti jejich zakladateltl, i kdyz jiz davno ve
firmach neplisobi, jsou svymi hodnotami, chovanim a
jednanim, které se v riznych ptibézich o nich v ram-
ci podniku zamérné traduji, inspiraci a voditkem pro
zameéstnance jakym byt, jak pracovat pro rozkvét pod-
niku. V této souvislosti uved’me jako klasicky priklad
Spolecnost Walt Disney. Jeji zaméstnanci jsou jiz
mnoho let vedeni k tomu, aby sva rozhodovani v riz-
nych pracovnich situacich podfizovali kritériu: co by
tomu fekl a jak by se asi zachoval v dané chvili Walt
Disney. Ale i noveé vzniklé podniky maji vzdy Sanci
sledovanim a zvefejiovanim vyznamnych pozitiv
v prubéhu podnikatelského roku zalozit svoji tradici,
ktera bude motivovat kazdého zaméstnance.

Neméné dulezitou slozkou podnikové kultury je
organizacni kultura. Jeji pravidla nelze specifikovat
do pfesnych popist spravnych postupli ve vsech si-
tuacich. Vychazi z celkové psychologické atmosféry
v podniku. Je podminéna ocekavanim, ze spole¢na
hodnotova orientace pfimé&je spolupracovniky k od-
povédnému pfistupu k etickym zpisoblim plnéni
svych ukold. Organizacni kultura je i1 kulturou cit-
livého vedeni, kdy vztah nadfizeny — podfizeny se
meéni v oboustranné partnerstvi spolupracovnikd, vy-
bavenych pouze riiznym stupném odpovédnosti a pra-
vomoci, ale usilujicich o spolecné cile. Tyka se také
urovné individudlnich navykt, jakymi jsou kultura
projevu, spolecenské etiketa atd. Jednim ze zaklad-
nich poslani organiza¢ni kultury je také prevence a
prekonavani jiz zmifiovanych bariér rozvoje podniko-
vé kultury, které zvysuji potencialni riziko neetickych
praktik v ramci podnikového zivota.

Organizovani vnitropodnikové sféry je vzdy odvis-
1¢ od kvality vedeni. Vedeni obecné je schopnost fidit
jiné k dosazeni pozitivnich cilil a jako takové ma pod-
statny vliv na kvalitu etického rozhodovani zameést-
nanct. Etické vedeni predstavuje urcity zptisob mys-
leni, ktery je podfizen dvéma hlavnim cilim: ujasnit
a presn¢ vymezit etickou dimenzi rozhodovacich pro-
cesl a svoji realizaci potvrdit vytycené etické normy
a principy piijaté podnikem. Aby mohly byt tyto nor-
my a principy odpovédné napliiovany, je tfeba etiku
pojmout jako soucast strategického planovani pod-
niku. Cilené zahrnuti etiky do vSech, i dil¢ich plant
a jejich nasledna realizace prostiednictvim etického
vedeni pfinasi dvoji podstatny efekt:

- vyznamnou meérou podporuje moralni rust osob-

nosti kazdého zaméstnance, zkvalitiiuje jeho praci
a tim posiluje rist vykonnosti podniku

- vytvaii podminky pro zvySovani dobrého jména a
pozitivniho hodnoceni firmy jak pracovniky, tak
i vefejnosti.

Nastrojem etického vedeni jsou organizac¢ni struk-
tury v podniku. Jejim ukolem je vcasna identifikace
eticky problematickych situaci, jejich feSeni a pfiji-
mani preventivnich opatfeni. Soucasnym trendem je
vytvareni specializovanych internich struktur, které
jsou vyclenény pouze k feSeni téchto ukolt. Stiedis-
ko pro etické zdroje ve Washingtonu uvadi, ze vice
nez tfetina americkych podnikd ma zfizenu bud’ pod-
nikovou divizi pro etiku, nebo zavedenu funkci vni-
tropodnikového ombudsmana. VSichni zaméstnanci
se mohou na n¢ anonymn¢ obracet s pracovnimi pro-
blémy moralniho charakteru. Pisobeni téchto novych
struktur se vSak nevztahuje pouze na vnitropodniko-
vou sféru. Jejich soucasti jsou zmocnénci (General
public director — odborny feditel pro styk s vefejnosti,
Ethics officer — pracovnik odpovédny za etické po-
stupy firmy na vetejnosti atd.), ktefi se zabyvaji vy-
hradné vyfizovanim stiznosti vefejnosti a obhajobou
morality jednani podniku vuci pfipadné kritice v mé-
diich. V USA jiz existuje i ochranny profesni svaz
téchto pracovnikd. Dal§i z moznosti, jak operativné
tesit etické konflikty zdsadniho charakteru, zejmé-
na v stiednich a malych firmach, je zfizeni docasné
jednotky pro feSeni zvlastnich tkolu (Task forces). Je
tvofena pracovniky, ktefi prosli specialnim Skolenim
a jinak pracuji ve firmé na rGznych funkcich dle své
specializace. V pripadé problému se sejdou, vyiesi jej
a pak pokracuji ve své dosavadni praci.

Pro etické vedeni je vychozim pfedpokladem ote-
viend a pfima komunikace. Jeji dialogicky charakter
zajistuje zpétnou vazbu ucinnosti danych opatfeni.
Zvysuje jejich efektivitu a zkvalitiuje mezilidské
vztahy na jednotlivych pracovistich. Jediné v atmo-
sféte, kdy se pracovnici neobavaji fici své problémy a
nazory, je mozné operativni fizeni, které miize na pfi-
padné kritické pfipominky adekvatné reagovat. Obec-
nou zéasadou v komunikaci je, ze ¢im je otevienéjsi,
tim efektivnéjsi je etické vedeni. S tim uzce souvisi
i problematika kontroly a hodnoceni. Etické vedeni
by k ni mélo pfistupovat na kvalitativné jiné urovni,
nez byva bézné zauzivano. Hodnoceni jiz neni ,,kad-
rovanim®, ale nedilnou soucasti vzajemné spoluprace
vedeni firmy se zaméstnanci. Smysl moderniho pra-
covniho hodnoceni spoc¢iva ve snaze pomoci pracov-
nikim odstraiiovat jejich nedostatky, tedy zvySovat
vykonnost, coz pro n¢ zaroven znamena i lepsi vy-
hlidky na kariérni postup, finan¢ni a spolecenské hod-
noceni atd. K renomovanym firmam, kde se pravidel-
né provadi hodnoceni vysoce efektivnim zptisobem,
patii na ptiklad McDonalds. Dvakrat ro¢né usedaji
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k jednomu stolu managefi vSech stupni se svymi pii-
mymi podfizenymi, aby probrali pracovni problémy.
Tato pfima komunikace zajist'uje managerim zpétnou
vazbu a ostatnim zaméstnancim pracovni motiva-
ci.Vsichni pracovnici musi znat pfesny harmonogram
pracovnich hodnoceni a byt peclivé pripraveni. Tato
sezeni nejsou kolbistém, na kterém se bojuje o osobni
vyhody, ale diskusi o tom, jak ze spolecné prace od-
stranit problémy, které ji brzdi a znehodnocuji.

Podnikovou kulturu také ptimo ovliviwji zptisoby
motivace a stimulace, které firma praktikuje. Zamést-
nanci tak ziskavaji k hodnoceni a nasledné identifi-
kaci s podnikem jeden z dalSich ukazatel jeho vy-
spelosti. VSechny ¢innosti zavislé od vykonu jsou
opravdu efektivni pouze tehdy, pokud jsou motivova-
né podporou etického chovani. Vse by mélo byt pod-
fizeno jednoduché motivacni tezi, ze slusnost a Cest-
nost se v podniku vyplaci a nepoctivost je stihana a
sankcionovana. Naplnovani tohoto principu by mélo
byt kritériem uspésnosti ve firm¢ a nasledné stimulo-
véano. Stimulace nemusi byt realizovana vyhradn¢ ve
formé penéz nebo kariérniho postupu. Vétsina moder-
nich firem dnes pouziva Sirokou $kalu systému dil¢ich
odmeén v riznych podobach. Moznost zahrani¢ni sta-
ze, penzijniho pfipojisténi, beziiro¢né pijcky, vyhod-
ny nakup zbozi, které firma produkuje atd. Zejména
pro zeny byvaji rozhodujici stimulaci urcité socialni
vyhody, které upfednostiuji pted vyssim platem. Tou-
to cestou stimulace svych zaméstnancti, zejména Zen,
jde na priklad danska firma LEGO. V areéalu svych
tovaren vybudovala matefské Skolky pro déti svych
zameéstnanct, fitnesscentra, vlastni zdravotni péci,
sluzby jako kadernictvi, kosmetiku atd.

Ptes svoji jedineénou podobu, specifickou pro kaz-
dou firmu, vykazuje podnikova kultura i jisty obec-
ny charakter. Mizeme tak rozlisit ¢tyti zakladni typy
podnikovych kultur — tzv. akademii, klub, sportovni
tym a pevnost. Tyto nazvy pfedznamenavaji jejich
charakteristické rysy.

Akademie je typ podnikové kultury praktikované
ve firmach, které zaméstnavaji zejména mladé lidi,
cerstvé absolventy riznych skol. Poskytuji jim speci-
alni trénink, aby zvladli Sirokou skalu riiznych praci.
Hlavnim pozadavkem je flexibilita, kreativita a uni-
verzalita. Zaméstnanci jsou ¢asto pfemistovani na
rizna pracovisté, absolvuji rizné kurzy a staze, které
v nich podporuji jejich vSestrannost. Pfikladem toho-
to typu podnikové kultury jsou na ptiklad firmy Coca-
-Cola, IBM, General Motors a Procter &.Gamble.

Klub predstavuje urcité spolecenstvi, jehoz clenové
si vysoce ceni vzajemnych vztahl a jsou si védomi
jisté vylu¢nosti. V ramci tohoto typu podnikové kul-
tury je kladen diraz zejména na loajalitu, kolegialitu
a tymovou praci. Na jednotlivcich se hodnoti zejména
jejich seridznost a diveéryhodnost, vék a zkusSenosti,
nasazeni pro tym a formalné perfektni vystupovani

a chovani. Vétsina vladnich organizaci (Ufady, poli-
cie, armada) pracuji na bazi klubu. Jako typické fir-
my, praktikujici klubovy charakter podnikové kultu-
ry jsou na piiklad Delta Airlines nebo United Parcel
Service.

Sportovni tym je typickou podnikovou kulturou
firem z oblasti high-tech (napf. vyvoj softwaru, bi-
otechnologii atd.) a profesionalnich oblasti typu in-
vesticnich bank, auditingu, ucetnictvi a prava. Za-
meéstnanci téchto podnikd jsou vedeni k vysoké miie
samostatnosti, podnikavosti, schopnosti neustale
podstupovat a nést rizika, za coz jsou nadstandardné
odmeénovani. Metafora sportovniho tymu odrazi exis-
tenci tzv. hvézd, talentovanych jednotlivcl, kterym
je davan maximalni prostor pro rozvoj a samostatny
rust. Jako ve sportu i zde se odehravaji ,,pfestupy* a
hakupy* hract s cilem vytvofit maximaln¢ produk-
tivni tym.

Podnikova kultura typu pevnost je vlastni podni-
kiim ptisobicich zejména ve sféfe maloobchodu, ale
je typicka i pro spolecnosti hospodarici s lesy, tézici
kamen nebo uhli atd. Jejich hlavni starosti neni vy-
nalézavost, kreativita a samostatnost, ale néco daleko
zakladngjsiho, samotné preziti. Firmy, které perma-
nentné musi Celit tézkostem, automaticky prenaseji
svoji nejistotu na zaméestnance. Metafora pevnosti vy-
povida o logické reakci na tento stav, hledani urcitych
jistot v ramci podniku. Proto v nich maji zpravidla
velmi silné postaveni odborové organizace.

Je samoziejmé, ze ne vSechny firmy lze jednoznac-
n¢ postihnout charakteristikou téchto ¢tyf typt pod-
nikové kultury. Mlze v urcitych momentech docha-
zet 1 ke kombinacim nékterych z téchto typt. Dale je
nutné si uvédomit, ze firmy maji tendenci se v Case
meénit a mohou se se nachazet v obdobi transformace.
Prikladem mtize byt znama firma Apple Computers.
Pfi svém bezprostfednim vstupu na trh ptsobila jed-
noznacén¢ jako sportovni tym. Ziskavala nejlepsi pro-
gramatory a inzenyry z jinych podnik a ti rozbehli
vyrobu. Jak firma ve svém vyvoji postupné dozravala
a stabilizovala se svym postavenim na trhu, stala se
akademii. V soucasné dobé¢ pod vlivem svych ekono-
mickych potizi vykazuje jeji podnikova kultura cha-
rakter pevnosti.

Jaké jsou nastroje, kterymi vedeni podnikt a pod-
nikovy management predava a fixuje u svych zameést-
nanct svoji specifickou kulturu? Existuje nékolik za-
sadnich, obecnych mechanizmt, prostfednictvim kte-
rych v tomto sméru firma plsobi. Nejcastéji jsou to
symboly, piib&hy, jazyk, obfady a psana pravidla.

Symboly jsou urcitou informacni zkratkou a svymi
vyznamy vysilaji informace o podnikové kultute. Po-
uzivanim pfedméti, které vypovidaji ,,vice nez mo-
hou o¢i vidét”, muze firma o sobé ve velice kratkém
Case sd¢lovat mnohdy daleko vice, nez v obsahlém
informacnim bulletinu. Symboly, napi. predméty,
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maji hlubsi smysl, nez je jejich pivodni urceni, jsou-
-1i pouzity v logu firmy. Maji nejen vypovidaci hod-
notu, ale jejich vyznam se stava i moralnim zavazkem
pro zaméstnance aby napliiovali a garantovali jejich
smysl. Pochoden je symbolem novatorstvi, pokroku,
inovaci, svétla-transparentnosti, plamen-cistoty. Me¢
je symbolem sily, razantnosti, ale i ochrany, bezpec-
nosti, férovosti konkurenéniho boje atd. Tradi¢n¢
bilé kosile zaméstnanct IBM, fecké pismeno omega,
okfidleny Sip, nakousnuté jablko, to vSe jsou symbo-
ly, které automaticky evokuji jejich nositele. Stavaji
se dulezitym identifikacnim znakem podniku. Sym-
bolika dotvari image firmy a promita se i do jejiho
vnéjskového vzhledu. Podnik, jehoz prodejny a kan-
celafe jsou vybaveny predméty a zafizenim zejména
z ptirodnich materiald s mnozstvim rostlin a kvétin,
pouzivajici vyhradné teplych barev, vysila k zamést-
nanclm, ale i k zdkazniklim jasny signal. Nase podni-
kova kultura vychazi predevsim ze zajmu o ¢lovéka
a pfirodu. Usiluje o vzajemnou harmonii, pohodu a
pratelskou atmosféru, je oteviena a vstficna ke vsem.
Podnik, jehoz budovy jsou architektonicky odvazné a
vyjimeéné, vybavené predméty a zatizenim vyrobe-
nymi podle progresivnich technologii z kov, plastt a
skla, s modernim designem, timto souborem symbo-
Ii také vypovida o charakteru své podnikové kultury.
Jsme zaméteni na vSe nové, jsme dynamicti a nebo-
jime se riskovat. S ndmi mate moznost drzet krok se
v§im progresivnim, dostat se dale nez je bézné, vyma-
nit se z prumérnosti, byt originalni.

Podniky o kvalité své podnikové kultury casto vy-
povidaji prostiednictvim pribehii, které se traduji bud’
zamérng, formalné nebo i neformalné v ramci podni-
ku. Ptibehy ilustruji zadkladni aspekty podnikové kul-
tury a byvaji ¢asto ur¢itymi moralitami. Poukazuji na
zpusoby feseni problémt, hodnoty a chovani, typické
pro firmu a jeji podnikatelsky styl. Vyznamnou mé-
rou se tak posiluji a fixuji tradice podniku. Nemusi
se vzdy jednat o velkolepé udalosti typu, ze nékdo
jedinym moudrym rozhodnutim zachranil firmu pted
krachem. Mohou to byt drobné piib¢hy z kazdoden-
niho zivota firmy, které se staly legendami prave pro-
to, ze odrazeji néco typického, svébytného pro danou
podnikovou kulturu. Britska spolecnost Cadbury vy-
rabé&jici cukrovinky se hlasi ke quakerskym? kotent
svych zakladatelli, na které je hrda. V piibézich, které
se mezi zaméstnanci zameérné traduji, je kladen diraz
zejména na vychozi hodnoty quakerd, tvrdou pocti-
vou praci, obétavost, skromnost a pratelstvi. Zajima-
vym zpisobem pracuji s piibéhy asijské firmy. Zna-

mé bajky, vyroky filozofil a literatl, zasady z taoiz-
mu, buddhizmu a konfucidnstvi jsou pouzivany jako
zpusob zdlivodnéni i ryze ekonomickych rozhodnuti
managert a vedoucich pracovnikl. Slouzi jako dob-
fe zapamatovatelny precedent pro dalsi rozhodovani
v obdobné situaci. Tento specificky pristup k vyuzi-
vani ptibéhl v rdmci podnikové kultury obecné od-
razi mentalitu asiatii. Je pro né typicka vyS$si mira jeji
provazanosti s narodni kulturou a nabozensko-filozo-
fickou duchovni tradici.

Dal$im z nastroji podilejicich se na formovani
a predavani podnikové kultury je ,vlastni jazyk®.
I kdyz se ptibehy nevypraveji denné, kazdodenni ja-
zykova komunikace ve firm¢ ¢asto méni pod tlakem
charakteru prace, specifik produkce a poskytovanych
sluzeb vyrazovou slozku jazyka. Zamérné naduzivani
urcitych slov, vyznamové posuvy, slovni novotvary,
zkratky, slang nebo zargon pouzivany na jednotlivych
pracovistich nebo v ramci firmy obecné, to vSe vede
k vyssi mire identifikace zaméstnanct s podnikovou
kulturou. Dotvafi jeji jedinecnost. Stava se, ze nékte-
rd specificka slova, ktera vznikaji a pouzivaji se ve
vnitropodnikové komunikaci, obohati jazyk obecné.
Typickym piikladem mtze byt v tomto sméru firma
IBM. Mnoho vyrazii pivodem z jejich vnitropodniko-
vého jazyka (oznaceni pro diskovou jednotku — hard
file nebo jen hard atd.) se stalo soucasti jazyka odbor-
né i laické vetejnosti. Je-li v IBM obsazovano né¢jaké
klicové misto, naptiklad feditele s Sirokou pravomoci,
je soucasti konkurzniho fizeni také test znalosti 150
zkratek a vyrazi, které se pouzivaji v jazyce firmy.
Pro operativni fizeni je jejich znalost nezbytna.

Obrady, téz ritualy a ceremonie jsou dulezitym prv-
kem pfi fixovani podnikové kultury, protoze jejich
vychozim principem je opakovani. Stavaji se soucasti
tradice firmy. Pfipominaji jeji vyznamna vyroci, ispé-
chy a jiné udalosti, které se vazou k jeji historii a jsou
uzce spjaty s vnitropodnikovym zivotem. Jsou zamé-
feny zejména na zvyraznéni hodnot, kterych si podnik
ceni. Prostfednictvim obfadll dochazi k zviditelnéni a
praktickému prozivani vysledki, zavazkt a hodnoto-
v¢é orientace typické pro dany podnik. Jejich formalni
stranka, v podob¢ vice mén¢ stabilizovaného scénare,
je umocnéna emocionalnim prozitkem zucastnénych,
ktery v nich posiluje pocit vzajemné sounalezitosti,
kolegiality, ale i vylucnosti, vymezeni se vii¢i ostat-
nim konkuren¢nim subjektim. Slavnostni obfady a
pfi nich zachovavané zvyklosti podle stanoveného
poradku odkazuji na archetypalni chovani clovéka,
které je mu vlastni. Posiluji jeho pamét. V kombi-

2 Quakeri, piivodné nabozenska sekta, ktera vznikla v Anglii v obdobi revoluce v 17. stoleti. Cést jejich piivrzencii pozdgji
presidlila do Severni Ameriky, kde zalozila samostatnou cirkev. Nazyvaji se Spole¢nosti pratel (Society of Friends).
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naci se symboly jsou jednim z nejviditelnéjsich pro-
jevi podnikové kultury. Pravidelné vyhodnocovani
nejlepsich pracovniki, kazdoro¢ni charitativni akce
spojena s vanocemi, podnikova party pii prilezitosti
vyro¢i jeho zalozeni, to vSe v podob¢ pravidelnych
casovych cyklt dava vnitropodnikovému Zivotu pev-
ny fad a smysl. Symbolika spojena s ritudlem dodava
firmé sebevédomi a pozitivné ovliviiuje zaméstnance.
V japonskych podnicich byva naptiklad casté, ze po-
rady vedeni u kulatého stolu jsou zahajeny vzajem-
nymi tklonami, projevem ucty. Pak se zi¢astnéni na
okamzik symbolicky uchopi za ruce, vytvoii kruh,
aby tak manifestovali jednotu spolecného cile, kte-
ry budou vzdy nadfazovat osobnim zajmtim. Mnoho
podnikt ma zazité specifické formy pozdravu nebo
pochvalnych gest. I kdyz se jedna o formalizovanou
stranku chovani, v kombinaci s jiz zmifiovanym emo-
cionalnim prozivanim téchto aktl, poskytuje zameést-
nancim pocit profesionalni identity a zvySuje miru
jejich oddanosti viici poslani podniku.

Psana pravidla jsou vyjadfenim zasad podnikové
kultury. Jejich nejcastéjsi podobou jsou deklarované
klicové etické hodnoty jako soucast firemniho loga,
zékladniho reklamniho sloganu a etického kodexu
podniku. Ale i v podnicich, kde tyto prvky podniko-
vé kultury nejsou zavedeny, Casto existuji urc¢ité dilci
psané zasady a principy jako voditka pro zakladni ori-
entaci zaméstnancti. Mnohdy maji podobu kratkych,
vtipnych sdéleni, kterd se snadno pamatuji. Steward
J. Leonard, prezident jedné z nejvétsich potravinaf-
skych firem v USA, se proslavil na pocatku 80. let 20.
stoleti sloganem, ktery se obecné rozsifil jako zdsada
zpusobu chovani zaméstnanct jakékoli firmy vici za-
kazniktim. Pravidlo ¢islo 1: Zakaznik ma vzdy prav-
du. Pravidlo ¢islo 2: Pokud se zakaznik myli, piecti si
pravidlo ¢islo 1. Firma M&.M Mars, vyrabéjici cuk-
rovinky, pouziva k definovani své podnikové kultury
5 principi Marsu, které si mizeme piecist v kazdé
provozovné a kancelafi firmy ve vSech jejich 42 zavo-
dech. Jsou to: 1. kvalita (kazdy je odpovédny za dodr-
zovani kvality), 2. odpoveédnost (vSichni zaméstnanci
pln€ odpovidaji za sva rozhodnuti a své ¢iny), 3. vza-
jemnost (vytvafeni podminek, ve kterych muze byt
kazdy vitézem), 4. efektivita (vSechny zavody musi
fungovat kontinualn¢), 5. svoboda (kazdy musi mit
prilezitost zménit svoji budoucnost). Stard latinska
moudrost — litera scripta manet, co je psano, je i da-
no, odkazuje na vyznam a zavaznost toho, co existuje
pisemné. Psana forma pravidel je pregnantnim vyjad-
fenim toho, co po zaméstnancich pozadujeme a zaro-
venl sami budeme respektovat a napliovat. Jeji vyho-
dou je mensi moznost zkresleni takového sdéleni, ke
kterému muze dojit ustnim podanim. Pfi sestavovani
pravidel, jejich formulaci, musime vzdy dbat na jejich
jasnost, srozumitelnost a stru¢nost.

Od konce 80. let dvacatého stoleti se téma podni-

kové kultury stale vice objevuje v diskusich odborné
vetejnosti. Proces globalizace nastolil mnoho novych
otazek. Mame upustit od narodnich specifik v podni-
kové kultufe? Mohou byt narodni tradice svazujicim
determinantem pfijimani nasi firmy na zahrani¢nich
trzich? Jak fesit otazku podnikové kultury v dcefi-
nych spolecnostech v zemich, jejichz zaméstnanci
jsou mistni lidé, spojeni s vlastni rozdilnou kulturou?
V prubéhu diskusi se vymezila dvé zasadni stanovis-
ka ke vztahu narodni a charakteru podnikové kultury.

Zejména britské podniky vychazeji z ptedpokladu,
ze podnikova kultura by méla byt reflexi narodni kul-
tury a odrazet specificky britsky tradi¢ni styl podni-
kani. Vychodiskem je zakofenénd ptedstava z doby
kolonidlniho impéria Velké Britanie. Kazdy podnik
v zahrani¢i byl chapan a vniman jako nositel a propa-
gator britské kultury a zivotniho stylu. Tradi¢ni hod-
noty, zpusob oblékani, chovani a vystupovani byly
vypovédi nejen o firmé samé, ale i o domovské zemi,
kterou firma reprezentuje.

Druhé pojeti, tzv. polycentrické podnikové kultury,
vychazi z kulturniho kompromisu. Cilem je vytvo-
feni dostate¢ného prostoru pro individualni, odlisny
ptistup k tvorbé podnikové kultury v kazdé dcetiné
spole¢nosti. Tim je plné zachovana moznost citlivé
vychazet z kulturnich tradic a specifik daného pro-
stiedi pfi zachovani (v omezené mife) univerzalnich
cilu, ptistupi, hodnot atd., charakteristickych pro fir-
mu jako celek. Strategickym cilem vedeni podniku
pti budovani podnikové kultury je komplexni ucho-
peni diferencované, pluralitni reality v jednotlivych
zemich a jejiho vyuziti pro pozitivni rozvoj podni-
ku. Pti vlastni realizaci je tento postup pochopitelné
velmi naroény. Klade zvySené naroky na citlivost a
zkuSenost vedoucich pracovniki obecné a zejména
na flexibilitu konkrétnich managerti, ktefi musi byt
detailn¢ obeznameni s politikou firmy, aby v danych
situacich dokazali adekvatné reagovat, ptizpisobit se
pozadavkiim strategického cile. Mezi nejvétsi tskali
tohoto pojeti podnikové kultury patii potencialné sil-
né odstfedivé tendence, které neustale zdiraziuji ze-
jména specifika mistniho prostiedi na tkor centralni
podnikové strategie. Pravé zde musi vedeni podniku
velice citlivé reagovat. Existuji nastroje, jak celit i ta-
kové situaci. Pravidelna integraéni opatfeni, ktera fi-
xuji spolecné cile a kli¢ové etické hodnoty firmy, sys-
tematicka rotace pracovnikl v jednotlivych zemich,
nadnarodni kontrolni organy firmy vychazejici z jed-
notnych kritérii, operativni tymy specialné proskole-
nych pracovnikti pro feseni krizovych situaci atd. To
vSe jsou vysoce efektivni prvky podnikového fizeni,
které mohou eliminovat zminény problém a navic
pusobit preventivng, garantovat stabilitu podnikové-
ho systému, podnikové kultury jako celku. I kdyz je
tento pfistup k podnikové kultute v realizaci opravdu
velice naro¢ny, vétSina odbornikli (zejména evrop-
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skych) jej povazuje za perspektivni a odpovidajici byt rozhodujici zemé pivodu firmy a narodni kulturni
pozadavkim trendu procesu globalizace trhti. Ménise  kontext s ni souvisejici a na vyznamu nabyva zejmé-
tak jeden ze zazitych identifika¢nich znakd podniku na jeji hodnotova orientace a mravni kredit, schopny
souvisejici s odpovédi na otazku ,,kdo jsme*. Prestava  oslovit kazdého ¢loveka.

SOUHRN

Prispévek se zabyva problematikou podnikové kultury z hlediska podnikatelské etiky. V ¢eské odborné
literatufe byva toto téma zminovano pouze sporadicky a v ucelené podobé neexistuje. Autor se snazi
o0 postizeni a analyzu téch fenoménd, které maji v podnikové kultufe rozhodujici etickou relevanci. Po-
dava vlastni metodologicky postup integrace etiky do podnikové kultury. Ta by méla byt strategickym
cilem kazdého podniku, ktery chce na trhu dlouhodobé ptisobit.

podnikova kultura, podnikatelska etika, klicové etické hodnoty, spolecenska odpovédnost
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