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1 Co je kultura

Kultura urCuje, jak kazdy z nas vidi svét. Nikdy nevidime
vSechno, vlastné jsme vzdy schopni zachytit jen velmi ne-
patrny zlomek toho, co je. Kulturni nastaveni ovlivni, kam
vubec stoc¢ime o¢i a jak budeme vidéné interpretovat — a pod-
le toho se pak rozhodneme jednat. Uz tento zkratkovity nastin
pusobeni kultur naznacuje, ze klicovym znakem chovani jed-
notlivel i rizné velkych skupin bude odliSnost.

1.1 Zakladem je potfeba pochopit

Abychom mohli pochopit zakonitosti, které ovliviiuji jedna-
ni jednotlived a skupin lidi, musime je nejdiive pozorovat
a snazit se jim porozumét. Kromeé toho, Ze si na pozorovani
malokdy udélame ¢as, ndm v pochopeni brani i dalsi psycho-
logicka zakonitost: ¢lovek znovu a znovu propada iluzi, ze
ostatni mysli stejné jako on,' a potom, kdyZ pozoruje druhé,
vidi hlavné ty véci, které sam nejcastéji déla, a posuzuje je
podle svych vlastnich méfitek. Casto nam také v nestranném
pohledu brani rGzné zazité stereotypy, které si neuvédomuje-

' Kahneman: Thinking Fast and Slow.
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me, vselijaké ideologie nebo sebeprojekce — tedy opét oce-
kavani, ze druzi lidé Ziji a dokonce maji zit podle stejnych
principi jako my sami.

Informace o divodech jednani druhych lidi nelze ziskat
jednoduchymi cestami, nikdy je patrné nedostaneme uplné
presné a kviili tomu se pii poznavani jinych kultur prakticky
nelze vyhnout chybam a omylim. Proto je podminkou pro
uspesnou praci s kulturami kompetence, jejimz zékladem je
pravidlo: nehodnot’te, potlacte potfebu soudit! Pro pozoro-
vatele je to Casto zna¢né nepiijemny pocit: radé€ji bychom na-
jisto hned védeli, jak se véci maji a jak na né mame ,,spravné*
reagovat. Jakmile vSak zacneme hned pii prvnich kontaktech
projevy chovani jinych lidi hodnotit, nalepkovat a porovna-
vat je se svymi presvédCenimi, pravdépodobné nebudeme
nikdy schopni poznat ty diivody, které lidi k jejich jednani
vedou. Prostor v hlavé, kde bychom tyto odlisné charakteris-
tiky mohli ulozit, bude totiz ,,obsazen* pravé témito rychlymi
soudy a naSimi vlastnimi pfedpojatostmi — a tak nebudeme
mit pocit, Ze nam n&jaké informace k pochopeni druhych
chybéji, budeme véfit, Ze ,,vime*.! Ve skuteénosti se vSak bu-
deme snazit hrat s cizim orchestrem podle svych vlastnich
not — a odtud uz je jen kracek k nevrazivosti, nedorozuménim
a konfliktim, na rozdil od tolik potifebné spolupréce.

1.2 Co se vlastné mini slovem kultura?

Slovo kultura ma dnes v mnoha jazycich vyznam spojeny

s civilizovanim, zdokonalovanim podminek zivota, coz se

nejcasteji tykd oblasti jako vzdélani, uméni nebo literatura.

Takovy vyznam je ale pro nase dalsi tivahy pfili§ tzky a pro

! Kahneman popisuje tento mechanismus prace jako WYSIATI (What
you see is all there is), coz zhruba znamena, Ze si v§imame pouze toho,
co se nam hodi do nasich ptibéht o svéte, a navic to, ¢eho si v§imame,
vét§inou povazujeme za celou realitu.
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potfeby managementu bude tieba zvazovat mnohem Sir$i za-
bér: pod pojem kultura tedy zahrneme vse, co néjakym zpi-
sobem vede lidi k urcitému chovani a jednani jak vici sobé
navzajem, tak viici jejich praci a fyzickému svétu.

Geert Hofstede! pii zkoumani odliSnosti kultur nazval
kulturu ,,softwarem mysli“ — mentalnimi programy, podle
kterych maji lidé tendenci jednat. Kultura se mu jevila jako
kolektivni naprogramovani mysli,” které odlisuje pfislusni-
ky jedné skupiny lidi od druhych — a vétSinu svych vyzkumi
Hofstede zamétil na kultury jednotlivych narodd. Narodni
kultury maji uréité velky vliv i na jednani a chovéani lidi v or-
ganizacich: v jedné narodni kultufe mize byt naptiklad spo-
luprace s ostatnimi velmi pevnym a integrovanym obecnym
vzorcem chovani, v jiné¢ — spiSe v individualistické narodni
kultufe vSak budou vice pfijimané vzorce zamétené na indi-
vidualni postupy — a tam se lidé budou muset vice ¢i méné
fizené ucit, jak a pro¢ spolupracovat. Jejich zpisob spolupra-
ce bude také mit spise Gcelovy charakter — vice nez vztahem
bude néstrojem k dosazeni cile. O vlivech narodnich kultur na
lidské jednani podrobné¢ pojedname ve 3. kapitole.

Z pohledu managementu a vedeni lidi je pravdépodobné
a ovliviiovat specifickou kulturu, organizace. Kulturu zde po-
psal uz v roce 1985 Edgar Schein® jako soubor hodnot a no-
rem, které jsou v dané organizaci dominantni. Jak definice
napovida, nelze predpokladat, ze by vSichni lidé v jedné or-
ganizaci méli identické hodnoty a normy, podle nichz jedna-
ji. O tom, které hodnoty a normy v organizaci ptevladnou,
rozhoduje kromé principu vétSiny také povaha prace, kterou
lidé vykonavaji, ale i sila vlivu, ktery nositelé ur¢ité kulturni
' Hofstede, G.: Cultures and Organizations: Software of the Mind. Mc-
-Graw Hill, London 1991. (Dale Hofstede: Cultures and Organizations.)
Collective mental programming.

Schein, E. H.: Organizational Culture and Leadership. John Wiley &
Sons, Hoboken 2004. (Dale Schein: Organizational Culture and Lea-
dership.)
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orientace maji na ostatni: zda je ostatni lidé respektuji, na-
podobuji, nebo je naopak povazuji za podiviny pohybujici
se na okraji skupiny. Vznika zde jakasi dynamicka nazorova
vétSina, kriticka hmota mysSleni, a podle Scheina je chova-
ni lidi v organizacich vice ovlivitovano pravé dominantnimi
hodnotami a normami nez nastavenou organizacéni strukturou
nebo procesy.

Ptestoze Scheintiv pohled naznacuje, ze pro dobry vykon
a uspéch organizace jsou sdilené hodnoty a normy klicoveé,
ve vétsin€ organizaci se setkdvame s tim, ze zatimco o vyho-
dach a nevyhodach nastaveni struktury nebo procesti se mezi
manazery i lidmi diskutuje pomérné ¢asto, o hodnotach a nor-
mach a o chovani lidi se diskutuje velmi malo nebo viibec ne.
Je to néco, co vSichni povazuji za samoziejmé a navic — prave
proto, ze se o tomto tématu prakticky nemluvi, jim k tomu
chybéji potiebné jazykové prostiedky a dokonce i rozliso-
vaci schopnosti — si toho prosté nevSimnou.

Nebo si viimnou — v mnoha organizacich pii otazce ,,Cim
to je, ze se vam ty informace tak ptekrucuji, a vétSinou podob-
nym smérem? Nemate tam nékde néjakého travice studni?*
lidé zacnou premyslet a asto na n¢jaké hodnotove nevyladé-
né ostrovy pfijdou. Na dalsi otazku: ,,Pro¢ s tim néco neud¢-
late?* pak ale nejcastéji slySime: ,,To nejde, to je tak vzdycky,
s tim se nic délat neda!* Lidé si patrné€ neumé;ji predstavit, jak
by bylo mozné problém v chovani fesit, a tak rezignuji a trpi.
V jinych spoleCenstvich se také hodnoty a normy mohou po-
vazovat za néco natolik soukromého, ze lidé pokladaji za ne-
patiicné — nékdy se i ostychaji — o nich oteviené uvazovat
a mluvit. Z piedchozich tvah je vSak ziejmé, Ze se manazefi
na mékké a nejisté pole kultury budou muset odvazit, jinak
se totiZ jejich organizace nejspi§ utopi v mnozstvi ¢asto ne-
pochopitelnych neshod, konfrontaci a konfliktti a na praci sa-
motnou hlavné ve zvlast’ vypjatych situacich nezbude téméet
zadny ¢as ani energie.
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1.3 Co lze z kultury videt?

V taxiku v Soulu, v hotelu v Moskvée, v Satné¢ hokejového
tymu nebo v nezndmé organizaci Ize vidét mnoho ptertiznych
zpisobtl chovani a jednani lidi: nékdo se mraci, jiny sméje,
nekdo dupe a kiici, dalsi sedi v kout€ a niceho si nev§ima, né-
kteti mévaji rukama, jini se klani a odstupuji, dalsi se k vam
ptatelsky hrnou, prosté zmét'. Je patrn€ velmi obtizné zachytit
v takovém zmatku pravidelnosti, z kterych by bylo mozno
usoudit cokoli o kultuife daného spolecenstvi. Kulturni (hod-
notové) nastaveni je tedy prvkem, ktery se malokdy zjevi ex-
plicitné, téméf nikdo vam ho nepopise a nevysvétli — a prece
v daném spolecenstvi podle né¢j vétSina lidi jedna. P¥imou vi-
ditelnost projevt kultury 1ze vhodné ilustrovat podobenstvim
ledovce (Obrazek 1).

Obrazek 1 Ledovec

Podle definic kultury z minulé podkapitoly stoji specifické
kulturni nastaveni na hodnotach a od nich odvozenych nor-
mach. Ledovec ale ukazuje, Ze pravé ty jsou piimému pozo-
rovateli nejvice skryty: to, co skute¢né vidime, je praveé onen
zmateény obraz velmi riznorodého chovani lidi.

20
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Je pravdépodobné, Ze ¢eho si v kazdé nové situaci vSimne-
me nejdiive, jsou tzv. ritualy, jakési ustalené formy jednani,
které ptislusnici urcitého spolecenstvi pouzivaji ve specific-
kych ptipadech, naptiklad kdyz se potkaji, maji narozeniny,
nékdo umfie ¢i dosdhne vyznamného tspéchu. Mozna praveé
nejrozsifenéjSim typem ritualu je zpisob, jak se lidé zdravi,
neboli jak se chovaji, kdyz potkaji druhého ¢lena komunity.

Z vlastni zkusenosti patrné vite, Ze napfiklad Ameri¢ané jsou pri setkdni
s jinym clovékem velmi prdtelsti — a my bychom podle naseho hodnoto-
vého nastaveni Cekali, Ze podobné vstricné si budou pomdhat, svérovat
se navzdjem se starostmi apod. Jak horké je zklamdni, kdyz se takové
chovdni nedostavi!

A v nasi hlavée stale agilni nastroj intuitivniho mysleni —
podle Kahnemana Systém 1, ktery se vyznacuje schopnosti
délat velmi rychlé zavery tak, aby se hodily do naseho vlast-
niho hodnotového nastaveni' — nabidne rychlou odpovéd:
»lak oni tu srdecnost pfi pozdravu jenom piedstiraji a ve
skutecnosti jim jsem Upln¢ lhostejny! To jsou strasné povrch-
ni lidé!* Ptiblizné€ takto kon¢i pokus posuzovat rysy kultury
podle ritudlti. Ty jsou totiz v mnohych piipadech velmi za-
vadéjici, protoze si je dané spolecenstvi neziidka tvoti proto,
aby preklenuly nékteré nevyhody zakladniho hodnotového
nastaveni. V kulturdch USA je mezi zakladnimi hodnota-
mi individualismus?® — tedy ,,starej se hlavné o sebe — a také
mas plnou odpovédnost za to, jak se postara$®. Soucasné je
v téchto kulturach vyznamnou hodnotou tspéch — ale k nému
Casto potfebujeme i druhé lidi — a tak je tieba jim dévat na-
jevo pratelskost. Takze nami vnimand nadmérné vstficnost
pti pozdravu vlastn€ znamena néco jako: ,,Sice se ma kazdy
starat sam o sebe, ale jsem kdykoli ptipraven s tebou spolu-
' O Systému 1 a 2 v naSem mysleni viz Kahneman: Thinking Fast and
Slow.

Velky vliv ma stale v této kultufe nastaveni téch, co opustili kdysi evrop-
ské komunity, protoze se v nich patrné necitili dobfe, nevyhovovala jim
nékterd hodnotova nastaveni, hledali jiné Zivotni soufadnice...
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pracovat k dosazeni uspéchu.” Popsali jsme celou uvahu vel-
mi zkratkovité a zjednoduSeng, ale snad napomutize pochopit
to, Ze soudit kultury podle projevii, jichz si nejdfive vSim-
neme, tedy podle rituald, nas ¢asto zavede na velmi Spatnou
stopu.

Lustit zmét’ obecného chovani je kvili jeho uzasné Siroké
ruznorodosti ikolem nesmirné obtiznym. Jak napovida ledo-
vec, je tieba najit néjaké zplsoby, jak se dopatrat téch nejza-
kladngjsich (spodnich) vrstev kulturniho nastaveni, které jsou
skute¢nou pticinou, proc¢ lidé v daném spolecenstvi délaji véci
tak ¢i jinak. Bude k tomu potieba shromazdit velké mnozstvi
informaci, zkuSenosti a naznaka casto hodné neptimych, kte-
ré lze ziskat pfimymi interakcemi, debatami, empatii, reflexe-
mi a neptjde to asi nikdy pfili§ rychle. Lidé to totiz — jak jsme
jiz zjistili — malokdy umé;ji vysvétlit. To je hlavnim diivodem,
pro¢ jsme jako zaklad kompetence pracovat s kulturami ozna-
¢ili onu schopnost nepodléhat rychlym zavérim.

1.4 Hodnoty a normy

Skute¢nost, ze lidé mezi sebou v rlznych lidskych spole-
Censtvich o hodnotidch a normach malo nebo dokonce vi-
bec nemluvi, je také Casto zplisobena nejasnym vymezenim
a pochopenim téchto pojmil. Samotna slova hodnoty a normy
jsou zndma, lid¢ je slysi nebo ¢tou mnohokrat denng¢, ale kdyz
jejich obsah maji sami vysvétlit, neni jim jasné, co vlastné
znamenaji. Co tedy jsou hodnoty a co jsou normy? Z pted-
chozich uvah je zfejmé, ze v kulturnich norméach jde o cosi
velmi abstraktniho a obecného, co fidi projevy lidského cho-
vani a jednani.

Hodnotami chapeme vSeobecné tendence, podle kterych
lidé davaji prednost ur¢itému stavu veci pied jinymi. Hof-
stede! piSe, ze hodnoty jsou pocity, které maji smér a dva

' Schein: Organizational Culture and Leadership.
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protipdly, néco jako kladnou a zapornou hodnotu, naptiklad:
Cistota/Spinavost; otevienost/uzavienost; progresivita/konzer-
vativnost; spoluprace/konkurence apod. Normami pak jsou
pravidla odvozena od vybranych hodnot, jejichz dodrzovani
se v urCitém spolecenstvi povazuje za normalni, tedy odpovi-
da urcitym, vétSinou nepsanym standardiim, a lidé to povazuji
za piinosné.

Charles Handy' uvadi, Ze v organizacich jsou hodnoty za-
kladem presvédceni, jak by se lidé méli chovat, pokud jde
o zélezitosti jako respektovani kolegt a jejich nazort, postojil
k zakaznikim, soustfedéni se na vysledky, kvalitu ¢i inovace.
Normy jsou pak vétSinou nepsand, ale akceptovana pravidla,
ktera lidem v organizaci tikaji, jaké chovani se od nich v ur-
Cité situaci ocekava.

Stephen Covey? ve svych uvahach o tom, co podmiiuje
lidské chovani, nemluvi pfimo o hodnotach, ale o principech,
které se spise podobaji normdm a mezi néz tadi napiiklad
princip sluzby a ptispéni (vede lidi k tomu, aby smysl svého
jednani odvozovali od toho, Ze nékomu pfispéji ¢i pomohou).
Dalsimi principy, které autor uvadi, jsou napiiklad princip lid-
ské dastojnosti nebo princip integrity a ¢estnosti. Covey se
pokusil definovat takovy soubor principi, ktery povede cho-
vani lidi k u¢innému souziti s ostatnimi. Popisuje tedy néco
mezi hodnotami a normami, které by obecné mély v lidskych
spolecenstvich vést k optimalni spolupraci a dobrému zivotu.
V kazdém spolecenstvi se vSak najdou jedinci, ktefi principy
necti — a podle Coveyho se také dockaji od ostatnich odpovi-
dajicich reakci.

Kdyz se manazera v realnych situacich ptadme na hodnoty,
dost Casto se setkdme s urcitymi rozpaky: vétSinou poznaji,
kdyZz urcité chovani neodpovidd hodnotam, které povazuji

! Handy, C. B.: Understanding Organizations. Penguin Books, London
1985. (Déle Handy: Understanding Organizations.)

Covey, S. R.: 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. Management Press,
Praha 2012.
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za potiebné, ale pojmenovat je piesto neuméji.! Zpravidla
pak nahrazuji prili§ abstraktni popisy hodnot slovy popisu-
jicimi lidské vlastnosti, jako férovost, upfimnost... V téchto
ptipadech asi nebude piili§ dilezita terminologicka presnost:
hlavné, ze lidé o ptic¢inach chovani dokazi alespon né&jak dis-
kutovat. Margaret Wheatley? pise, Ze hodnoty se v lidskych
spoleCenstvich projevuji implicitné predevsim v piibézich,
které si lidé Casto opakovan¢ vypraveéji a které jsou ilustrace-
mi chovani odvozeného z ptislusnych hodnot. Tedy — naslou-
chejte a pozorujte...

1.5 Kde a jak hodnoty ziskdvame?

Vétsinu hodnot pravdépodobné lidé neziskavaji tak, ze by
byly soucasti urcitého genetického kodu a byly nam vlozeny
do kolébky pti narozeni® — coz je dobra i Spatna zprava zaro-
ven. Pro¢? Vétsinu hodnot si podvédomé osvojujeme uz od
velmi tlého détstvi: zasadnim vlivem na utvaieni hodnot je
vSe, co se kolem ditéte déje, jak s nim ostatni lidé jednaji, jaké
priklady chovani kolem sebe vidi a kam je smérovana jeho
pozornost. Dité sice ptili§ nerozumi slovim, ale mnoho vyciti
a odpozoruje, a lidé kolem néj ne vzdy domysli, jaké dopady
muze jejich jednani mit.

Absorpcéni schopnost détského mozku se zda byt ve srov-
nani s dospélymi uzasna. Diky tomu si kazdy ¢lovek v détstvi
vytvoti zédklady svého hodnotového systému, jehoz nastave-
ni se v pozdéjsim veéku dost nesnadno Uplné zméni. V raném
détstvi totiz ziskdme néco, co lze nazvat ,,balikovymi‘* hod-
1 Ppodle Kahnemanovy ,,iluze dostupnosti“ pak lidé ¢asto ,,nahradi* chy-
béjici pojem jinym, ktery je jim blizsi. Tak vznikaji tzv. zastupné problé-
my, napiiklad: dejte mi vic penéz, kdyz neuznate, ze jsem chytry.
Wheatley, M.: Finding Our Way: Leadership For an Uncertain Time.
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2005.

I kdyz psychologové nékdy dokazuji, ze uréité genetické podminéni si
na svet patrné piinasime.
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notami, a na zékladé téchto velmi obecnych hodnot si pozdéji
vytvaiime hodnoty dalsi a dalsi. Navic lze fici, ze zakladni
hodnoty ma dité ustalené uz kolem tietiho roku veku, tedy
z velké ¢asti v dobé, kdy jesté neumi ani poradn€¢ mluvit
a chodit. Otazka, ktera se zde vynofi: jak tyto hodnoty vznikly
(neumi mluvit! sloviim asi nerozumi, zvlasté ne abstraktnim!)
a jak prispéli rodice k tvorbé hodnot u svého ditéte?

Predstavte si situaci, kdy malé dité md Zizen. Rodi¢ muzZe reagovat rizné:
,Jady mds, Pepicku, Cajicek — ale sestficka md také Zizen, dej ji trochu, ona
ti pak také dd, aZ néco bude mit...” nebo ,Tady mds, Pepicku, cajicek, ale
jestli to nevypijes rychle, tak ti ho vypije sestficka, vZdycky se s tim pitim
strasné loudds, uz musime jit...”

Tyto dvé rizné situace, nescetnékrat opakované, mohou
hrat v hodnotovém nastaveni ditéte velmi vyraznou roli:
upeviyji totiz postupne zakladni postoj ditéte ke svétu. Svet
je prezentovan v prvnim piipad¢é jako laskavé misto ke spo-
lupraci s druhymi, v druhém ptipadé¢ jako nebezpecny terén,
kde je teba si stale davat pozor — dokonce i na sestti¢ku! Re-
alita je samoziejmé slozitéjsi, naSteésti ani déti neberou reakce
rodicti raciondlné a s pfimocarou logikou, ale v kazdém pftipa-
dé se vsak vyplati zamyslet se nad tim, jaky svét jako rodice
svym détem ukazujeme — budou s tim obrazkem mozna Zit po
zbytek zivota.

Mezi zakladni ,,balikové™ hodnoty tedy patfi predev§im
hodnotové nastaveni vztahu ¢lovéka k okolnimu svétu, ne-
boli jak na svét nahlizi a co od néj ¢ekd. V tomto smyslu
existuje jakési dvoji zakladni nastaveni, dva protipoly. Podle
jednoho (mentalita hojnosti)! je svét plny ptilezitosti, vSude
jsou k dispozici rozmanité zdroje, a pokud se ¢lovék snazi,
muze dosahnout ¢ehokoli, sta¢i jen byt kreativni a spolupra-
covat s ostatnimi lidmi. Opac¢né nastaveni vychazi z ptedpo-
' O mentalitd hojnosti a nedostatku viz téz Kubatova, S. — Miiller, D. —
Bujna, T. — Bosak, V. — Bloudek, J.: Tajemstvi spoluprace v tymech. Ma-

nagement Press, Praha 2013. (Dale Tym TC Business School: Tajemstvi
spoluprdce v tymech.)
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kladu, Ze svét je z podstaty neptatelské misto, vSechny zdroje
byly rozebrany, a pokud chci néco ziskat, pak musim bojovat
a nékomu to sebrat (mentalita nedostatku). Realnd mentalni
nastaveni lidi se pak pohybuji kdesi mezi témito poly, vét-
Sinou vS8ak se vice ¢i méné pfichyluji k jednomu z nich. Do
velké miry pak konkrétni nastaveni pfedurcuje, zda ¢lovék
svlyj zivot nasledné stravi v pratelském nebo neptatelském
vesmiru a jaké dal$i hodnoty si osvoji — jejich vybérem si
pak lidé potvrzuji — nebo pozménuji — sva vychozi nastaveni
z détstvi.

Na tomto misté bude uzite¢né podrobnéji prozkoumat, co
nebo kdo kromé rodiny dale ovliviiuje jednotlivce v prebira-
ni dalSich hodnot, které navazuji na hodnoty zakladni a také
je v urcitém smyslu méni a ptizptisobuji. Vybér hodnot bude
predevSsim veden tim, v jakych lidskych spolecenstvich se
rozhodneme Zit a pracovat a volba bude téméf vzdy ucelova:
adoptujeme ty hodnoty, které pomohou v daném spolecenstvi
uspét — at’ uz se za uspéch v dané situaci poklada cokoli.

Soustavu spolecenstvi, kterd ovliviiuji nastaveni naSich
zebticki hodnot, mizeme ilustrativné zobrazit jako jakysi
vrstveny kola¢ (Obrazek 2), kde jednotlivé vrstvy zobrazuji
typové skupiny, které maji na vybér hodnot podstatné vlivy.

¢ Rodina
Prvni a vlastné z tohoto pohledu zakladni vrstvou kolace je
Rodina: jeji ptisobeni na volbu hodnot jsme jiz popisovali
vyse.

e Skola, parta, tym
Dalsi vrstvou s velmi silnym vlivem je napiiklad Skola, ale
také tfeba sportovni tym, kluci z nasi vesnice ¢i Ctvrti, spo-
lek dobrovolnych hasict nebo jakéakoli jind zajmova parta.
Tyto skupiny jsou charakteristické tim, ze Casto na ¢lovéka
pusobi v dob¢ jeho ,,zrani®, ¢imz se jejich vliv znaéné zesi-
luje, ale na druhé strané si mladi lidé ¢asto bouflivé hledaji
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Obrézek 2 Vliv rdznych typl spolecenstvi na vybér hodnot

vlastni cestu, a tak mohou pomérné snadno a rychle dany
vliv (pokud neni naptiklad podepten oslabenim vile piiso-
benim drog!) setfast. O tom, jak na hodnotova nastaveni
déti pasobi rizné nastavené Skolské systémy, podrobnéji
pojedname v kapitolach o narodnich kulturach.

Organizace

Dal$im velmi vyznamnym zdrojem ovlivnéni hodnot je
spolecenstvi lidi v organizaci, ve které ¢loveék pracuje. Sila
vlivu na hodnotové nastaveni zde prameni nejméné ze dvou
aspektu: Clovek vétsinou v praci stravi velké mnozstvi své-
ho casu a také je casto k organizaci vazan jako ke zdroji
prostredku, které potiebuje k pokryti existen¢nich potieb
svych i své rodiny. Tyto dva aspekty zpUsobuji, ze ¢lovék
se hodn¢ snazi své hodnotové nastaveni piizpusobit a tak
byt v daném spolecenstvi piijat. Pokud vsak je hodnotovy
zebticek ¢lovéka vyrazné jiny, nez pievlada v organizaci,
a schopnost jedince se adaptovat je nizka, ¢lovék takovou

27



KULTURA ORGANIZACE JE CESTOU KE STRATEGII

organizaci vétSinou po sérii konflikti opousti nebo organi-
zace propousti jeho.

Region, narod a cirkve

Asi kazdy si ze zkuSenosti umi vybavit néjaké rozdily pri-
orit v hodnotovém nastaveni mezi Valachem a Prazakem
nebo mezi Némcem a Italem. Pfi¢inami téchto rozdili
se budeme jesté podrobnéji zabyvat v Casti pojednavajici
o narodnich kulturach. V podobném smyslu bychom mohli
vymezit i dal$i kulturné charakteristickd spolecenstvi, na-
priklad odlisn4 hodnotova nastaveni bychom mohli popsat
u riznych typt cirkvi: ti, kdo maji v této oblasti n¢jaké
autentické zkuSenosti, jisté vnimaji napiiklad rozdily mezi
katolickou a protestanskou cirkvi tfeba v nastaveni hierar-
chickych rozdilii: katolickd hierarchie je mnohem vyssi
a pevnéjsi nez protestantska.

V podobenstvi kolace slozeného z ptislusnosti lidi k raz-

nym typtim spolecenstvi s podobnymi nastavenimi zebticku
hodnot mtizeme popsat i dalsi podskupiny, které tentokrat pt-
jdou pfes jiz popsané vrstvy kolace.

28

Odlisnosti v nastaveni hodnot: Zzena/muz

Vychazime z ptedpokladu, ze muzi a Zeny na sebe do ur-
¢ité miry berou v danych spoleCenstvich nékteré typove
odlisné ukoly — a pro jejich plnéni potfebuji také odlisné
chovani. Zeny maji obvykle rozvinut&jsi schopnost empa-
tie, dokazi ukoly spiSe dotahovat nez iniciovat a je pro n¢
ptirozenéjsi peCovat o vztahy. Na druhou stranu u muzi
je naptiklad siln€jsi potieba uplatnit svoji myslenku nebo
,pretvaret sveét”. Tyto tradi¢ni role se vytvarely v dlouhé
historii, nékdy od doby lovci a peCovatelek o ohenl. Jak-
koli se rozdily mezi rolemi Zen a muzl zvlasté v posled-
nim stoleti vyrazn¢ zmensily, jejich riznost patrné stale
chovani pfislusniki obou skupin odlisSuje — n¢které Casti
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jejich odlisnych funkci jsou totiz dany biologicky a nejsou
zaménitelné.

¢ Odlisnosti v nastaveni hodnot podle profesniho zaméreni

Pokud budeme podle hodnot a norem chovani lidi zkou-

mat né¢jaky obor, pravdépodobné zjistime, ze i pro rizné

profese se nastaveni hodnot pon¢kud 1isi. Rozdily zde opét
vychézeji z odlisnosti nejdiilezitéjSich tkolt dané profese

a hodnoty jsou ,,nastrojem®, jimz lze odlisné tkoly plnit:

u bankéiti se napriklad ocefiuje seridznost, presnost a du-

véryhodnost, u umélct tvofivost, u vojakt disciplinovanost

a odvaha. A ¢im déle se lidé dané profesi veénuji, tim se

takové specifické hodnotové priority upeviuji a nékdy se

rozsiiuji i do dalSich oblasti, nez je pouze vykon profese:
neziidka se Zertuje o ,,postizeni ucitelek, stejn¢ uspesne
by bylo mozno najit podobné hodnotové ,,uzavieni tieba

u strojait ¢i policisti.!

Nad podobenstvim ,,kolace” by bylo mozno udélat jeste
mnoho velmi zajimavych tvah i poznani a premyslet, kterd
vrstva a ¢im chovani ¢lovéka formuje nejvice. I kdyz jednotli-
va spolecenstvi ovlivituji Zebticky hodnot vyrazné, je tteba pii
zkoumani kultur stale drzet v paméti jeste jednu dilezitou sku-
teCnost: kazdy z nas ma totiz vzdy svobodnou viili a souc¢asné
odpovédnost za to, zda hodnoty té které komunity prijme ¢i
odmitne. A co se stane, kdyz ¢lovéku nevyhovuje hodnotové
nastaveni (rodiny, Skoly, firmy, regionu, statu), ze je odmitne?
Nékdo se rozhodne své hodnoty zdsadné zménit (coZ je zména
tak nesnadna, Ze je ve velkém méfitku a v zapamatovatelném
Case velmi obtizn¢ proveditelnd), druhy se navenek piizpliso-
bi — a pak mozné cely Zivot protrpi, a jiny odchazi... od rodi-
ny, z organizace, z regionu nebo se dokonce odst¢huje na jiny

' Michael Hammer uvadi réeni, které mozna pobavi: ,,Kdo se jednou na-
udil pracovat s kladivem, ma tendenci vSechno povazovat za hiebik.*

Hammer, M.: Agenda 21. Management Press, Praha 2012.
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kontinent, nékam, kde mu nova komunita nabidne soustavu
hodnot, v niz se mu bude sndze hledat smysl Ziti.

1.6 Svoboda volby a moznosti zmény

Princip svobody volby a plné odpovédnosti ptinadsi do zkou-
mani kultur dalsi slozitost: je sice mozné u riznych spolecen-
stvi popsat obecné pravidelnosti nastaveni mySleni, chovani
a jednani — ale kulturni projevy budeme moci vzdy posuzo-
vat pouze u konkrétnich lidi a skupin. Je totiz velmi obtizné
zjistit, do jaké miry ten ¢i onen ¢lovék skuteéné adoptoval
vSechna kulturni pravidla dané komunity — mohl mit tisic di-
vodii néktera specifickd pravidla odmitnout a jind si osvojit.
Takze kazdou zjiSténou obecnou kulturni charakteristiku je
tteba vzdy peclivé srovnat s konkrétnimi projevy chovani
konkrétniho Clovéka a domyslet nebo se doptat, co vlastné
znamenaji. Pausalni tvrzeni a rychlé soudy typu, ze ,,Ame-
ri¢ané jsou povrchni, a tak je John jist¢ také povrchni nas
vétsinou odvedou velmi, velmi daleko od skuteCnosti a navic
oslabi nasi viili a schopnost kulturni charakteristiky pozna-
vat. Cestou rychlych soudil vznikaji nej¢astéji znacné obtizné
kulturni stereotypy, které mohou vést az k projeviim nacio-
nalistické nenavisti ¢i xenofobie, tedy hodnotovym nastave-
nim, kterd mohou lidsk4 spolecenstvi zcela rozlozit. Historie
v tomto sméru vi své...

Pro manazery je dtlezité si uvédomit, Ze organizace jako
jedno z nejbéznéjsich lidskych spolecenstvi své lidi vyznam-
né hodnotove ovliviuje, ale soucasné si také lidé do organi-
zace ,,sv€“ hodnotové nastaveni pfinesou, protoze potiebuji
zit 1 s jinymi lidskymi spolecenstvimi (rodina, pévecky sbor).
Nakolik budou setkani téchto kultur v organizacich produk-
tivni ¢i konfliktni, budeme dale probirat v tvahach o néarod-
nich a organiza¢nich kulturach.

V zavéru kapitoly o hodnotach se nabizi jesté jedna otazka:
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do jaké miry mohou lidé své hodnotové zebricky ménit? Jisté
mohou, ale je potfeba vzit v tivahu, Ze ¢im déle si ¢lovek hod-

wervr

vvvvvv

ze zkuSenosti naSich studentil jako zasadni, je splnéni nékte-
rych kritickych ptedpokladii pro zménu:

e Za zménu nastaveni hodnot miize vzdy byt odpovédny
pouze konkrétni clovék — nositel tohoto nastaveni — a niko-
li jeho okoli. Jeho chovéani a jednéni tidi vzdy ,,jeho hlava*
a hlavy — jak n¢kdy Zertem fikdme — nejsou na zip, takze
v nich nikdo druhy nemtze zvnéjsku piehodit vyhybku,
1 kdyby jakkoli chtél.

e Ma-li se hodnotové nastaveni zménit, vZzdy musi nastat
nejdiive hluboké pochopeni toho, ze n¢jakd hodnota je
v prostiedi, které sdilim a chci sdilet s dalsimi lidmi, ne-
funk¢ni a pro¢ tomu tak je.

e Nastrojem zmény jsou schopnosti sebereflexe a vyuzivani
zpétné vazby, o nichz jsme podrobné psali ve tfeti knize
této edi¢ni fady.?

V dalsi podkapitole se pokusime zjistit, podle jakych kri-
térii si lidé vybiraji, jakym smérem je vhodné priority hodnot
meénit.

1.7 Hodnoty jako nastroj preziti?

Dosud jsme zvazovali hlavné to, jakymi cestami lidé své hod-
noty ziskadvaji, a hlavnim zjisténim bylo, Zze do zna¢né miry
adoptuji hodnotové nastaveni skupin, s nimiz chtéji zit, pra-
covat, bavit se apod. Pokud jednotlivec n¢jakou zasadni ¢ast

Viz vySe: Mentalita hojnosti a nedostatku.

2 Tym TC Business School: Tajemstvi spoluprdce v tymech.
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hodnotového zebticku s danou komunitou nesdili, je pravde-
podobné, Ze ho tato skupina vylouci, bude se mu néjak ,,mstit*
nebo Ze ji sam opusti. Stale jesté vSak nemame odpovéd’ na
otazku, pro¢ si rizné skupiny své dilezité hodnoty vybiraji
a podle Ceho je sestavuji do zebtickll se ztetelné odliSnymi
prioritami. Z nékterych uvedenych ptiklada (profese, orga-
nizace) se vSak uz naznaky této odpovédi rysuji: zda se, ze
lidské komunity si hodnoty vybiraji a davaji jim riznou vahu
podle ptisné funkénich Kritérii, proste proto, aby v nejdilezi-
t&j3ich vécech, které skupiny délaji, byly Gsp&sné. Uspéchem
zde muze byt cokoli od holého pfeziti, uchovani psychické
rovnovahy az po slozité profesni ¢i umélecké vykony.

Presto neni jednoduché jednoznacné zjistit konkrétni da-
vody, které v dané komunité podpoii takovy ¢i jiny hodno-
tovy zebticek — mozna proto, ze kultury maji velmi dlouhy
,polocas rozpadu* — zpravidla, hlavn¢é u velkych spolecen-
stvi, jako jsou narody, pfemyslime o stovkach let. Nékdy se
dokonce tvrdi, ze kultura jako takova je nejstabilnéj$im systé-
mem,’' ktery lidské myS$leni vytvaii a soucasné je jim ovliviio-
vano. Aby se totiz n¢jakd hodnota ustalila na Spicce zebticku,
musi patrné€ v dané oblasti dojit k mnoha podobnym situacim
a zkusenostem opakovanym nékolika generacemi. Kdyz tedy
hledame davody vybéru specifickych hodnot, hledali bychom
néco, co mozna probehlo pied par stoletimi — né¢jaké informa-
ce o historii sice mame, ale detaily lidského chovani a vlivil
na n¢j v konkrétni davné situaci si mizeme na zaklad¢é velmi
uzkych historickych tidajti nanejvys vice ¢i méné presné pied-
stavit. Takze v nékterych ptipadech historie dané komunity
k pochopeni vybéru hodnot miize pomoci, ale s pfimocarou

v

pti¢innou logikou je zde tfeba zachédzet velmi opatrné.

! Nassim Taleb fadi kulturu k tzv. antifragile (antikiehkym) jeviim, jejich

dlouhodoba zivotnost a funkénost je zaloZena na vyuzivani nejistoty,
volatility a neurcitosti, tedy na dlouhodobé schopnosti se adaptovat.
Taleb, N. N.: Antifragile. Penguin Books, London 2012. (Dale Taleb:
Antifragile.)
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Cesi i Poldci napfiklad Ziji v podobnych geografickych a klimatickych
podminkdch a prosli za posledni témér stoleti relativné podobnym his-
torickym vyvojem, a presto se v soucasnosti hodnotové nastaveni téchto
dvou kultur znacéné lisi.’

Mnoho organizaci proslo v Ceské republice od roku 1989 také relativné
podobnymi podminkami, a presto je dokonce obtizné najit i jen dvé
podobné velké organizace v jednom oboru (napfiklad dvé srovnatelné
velké a stejné staré soukromé strojirenské firmy na Vysociné) se stejné vy-

ho uchovat si uvnitf spolecenstvi dobré lidské vztahy, druzi mnohem vice
nez na vztahy kladou dtraz na rist prodeje a Spickovou kvalitu svych
vyrobkud. Zndme takové, a na chovadni lidi v obou téchto firmdch jsou
rozdily v nastaveni hodnotovych priorit jasné patrné: jedni musi pfesné
ve dvé domd, maji tam rodinu, zahradu a krdliky, druzi maji problém se
utrhnout v sobotu v 10 hodin v noci od rysovaciho prkna. V obou firmdch
se toto odlisné chovdni chdpe jako normdini, nanejvys se nad nim lehce
pokrcirameny.

Tlak skupin na to, aby jednotlivec adoptoval jejich hodno-
tovy systém, né¢kdy vede az k absurdnim situacim. Véznice
vétsinou nazyvame oficialné napravnymi zatizenimi. Dokud
vSak budou vézni zit z velké ¢asti v pomérné pocetnych sku-
pinach, co se asi stane, kdyZz do skupiny pfijde ,,novacek*,
ktery ma za sebou jeden vazny prohiesek? Je obtizné si pred-
stavit, Ze ho parta recidivistl a lidi zatiZzenych jinymi (zpra-
vidla hodnotovymi) selhanimi napravi. Naopak, pfiméje ho,
aby pfijal jeji hodnotovy zebricek, ktery bude urcit€ pozna-
menan tim, co nejdulezitéjsiho tito lidé délaji, tedy soupeti
s ostatnimi o co nejpohodInéjsi preziti a o kontrolu nad zdroji
a situacemi. Co novacek jeste¢ neumél, zde se urcit€¢ nauci,
vybér hodnot bude vétSinou opét funkeéni — musi s tou tvrdou
partou par let vydrzet, zde dokonce bez mnoha moznosti se
stykat s jinou komunitou.

V prostiedi valek a totalitnich rezimi, kdy se v komuni-

' Jednim ze zdrojii téchto odlisnosti mize byt napiiklad zasadni rozdil

v obecném postoji k nabozenstvi.
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tdch vétSina hodnot a norem hrouti, se hlavni potfebou pro
mnoho lidi stava predevsim starost o vlastni pieziti, ktera po-
siluje obavy. Pomoc druhym muze byt velmi riskantni, a tak
vyZzaduje témer hrdinské nasazeni. S obavami se do lidskych
spolecenstvi postupn¢ vkrade strach a nediivéra: pravidla ne-
plati a jak tedy poznat, kdo pfede mnou stoji a jaké jsou jeho
zaméry? Kratkodob¢ se sice lidé semknou proti ,,spolecné-
mu nepfiteli, c¢asto do té doby, dokud je definice nepfitele
jasna a jednotna. Dlouhodobé vSak takové situace vyznamné
v komunité potlaci hodnotu spoluprace. Ta je totiz zalozena
do zna¢né miry na vzdjemné divéte a nemiize byt vynucena
prikazem. Na zacatku 90. let po historické sérii opakovanych
kolapsti hodnotovych nastaveni s periodou Casto krat$i nez
jedna generace! (1918, 1938, 1948,1968 — ach, ty ne/$t’astné
osmicky) se u nas svobodna spoluprace smérem ke spolecné-
mu cili ¢asto povazovala za utopii z teoretickych knizek. Neni
to prekvapivé: zdkladem spoluprace je vzajemnd duvéra, ta
je vsak soucasng riskantni, a kdyby nic dalSiho, pak udalosti
a nasledky osmickovych rokt ptesvédCily nékolik generaci
o tom, Ze rizika mohou byt zdsadni a zni¢ujici — takZe obecné
se diivéry v nasem prostoru stale nedostava, ¢imz se sniZuje
i schopnost spolupracovat. Je vSak zajimavé sledovat, jak se
u polistopadové generace manazeru tento pfistup prece jen
pomalu méni: s dneSnimi tficetiletymi jiz neni tieba dlouze
diskutovat o tom, zda se spolupracovat vyplati ¢i ne. VétSina
z nich jiz vi, Ze musi fesit natolik slozité problémy, ze k tomu
potfebuji pomoc dalSich lidi — vybér hodnoty spoluprace se
tedy opét jevi jako funk¢ni: podle toho, ¢eho potifebujeme do-
sahnout, vybirdme a fadime dulezitost hodnot.

!V tomto kontextu se stfidani generaci vétinou pogita za zhruba 20 let.
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