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Predmluva

Zatimco jeste pred deseti lety maloktery manazer védél, co to organizacni (firemni)
kultura je, dnes je tento pojem béznou soucasti jazyka manazert. Problematika orga-
nizac¢ni kultury byla za¢lenéna do programi vyuky managementu, stala se pfedmétem
nabizenych vzdé€lavacich kurzii a vdéénym tématem popularnich Casopiseckych
¢lanka.

I kdyZ se dany pojem dostal do SirSiho povédomi a organizacni kultura je teoreti-
ky i manazery v praxi chapana jako dilezita determinanta vykonnosti firmy, mnoz-
stvi odbornych publikaci na dané téma na ¢eském trhu pfili§ nevzrostlo. Deficit je
patrny, zejména pokud jde o informace tykajici se utvafeni zadouciho obsahu
a moznosti zmény organizacni kultury. Predkladana kniha byla pfipravena s cilem
zaplnit tuto mezeru a poskytnout ¢tenaiim systematicky zpracované poznatky, které
by jim pomohly ziskat vhled do dané problematiky a ujasnit jejich predstavu o tom, co
se pojmem organizac¢ni kultura rozumi, jak je mozné kulturu organizace poznat a ja-
kymi nastroji ji Ize utvaret a ménit.

Publikace Organizacni kultura a jeji zména navazuje na uspésnou knihu $ir§iho
autorského kolektivu (Lukasova, R., Novy, 1. a kolektiv) vydanou nakladatelstvim
Grada Publishing v roce 2004 pod ndzvem Organizacni kultura. Z ni ptevzala autorka
prvni dvé kapitoly, které byly jejim autorskym dilem, inovovala je a rozsifila o dalsi
subkapitoly. Nove pak zpracovala kapitolu tieti, ktera je vénovana problematice
utvafeni a zmény obsahu organizacni kultury. Spoluautortim ptivodni knihy dékuje
autorka za inspiraci a moznost pokracovat na spole¢n¢ zapocatém dile.

Kniha je urcena pro studenty ekonomicky zamétenych vysokych skol, kurza
MBA, pro specialisty v oblasti psychologie organizace a fizeni a predevsim pro ma-
nazery a personalisty v praxi.

Brno, srpen 2010 Rizena Lukasova
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1.1 Pojem kultura

Pojem kultura je Siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny a nauc¢eny zptisob
mysleni, citéni a chovani, ktery vznika v dusledku adaptace socialnich skupin na
vn&jsi podminky a jako u¢inny nastroj zvladani téchto podminek je v ramci socialnich
skupin pfedavan. Do managementu byl tento pojem pievzat z kulturni antropologie!;
pti studiu kulturnich aspektti chovani a fizeni organizaci jsou ovSem uplatiovany
i poznatky dalSich disciplin, zejména psychologie a sociologie.

Kultura je na jedné strané vysledkem adaptace, na druhé strané je ale také
nastrojem adaptace socialnich skupin na podminky, ve kterych ziji. Je to ,,dyna-
micky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvofeny skupinou za Gcelem
jejiho preziti, zahrnujici postoje, hodnoty, nazory a normy chovani sdilené skupi-
nou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné v rozdilné mirte... relativné stabilni,
ovsem s potencialem ke zmén¢ v prib&hu ¢asu* (Matsumoto, 2000, str. 24). Sdilené
hodnoty, nazory a normy, které determinuji zpisoby mysleni, citéni a chovani a je-
jich produkty materialni a nematerialni povahy, piedstavuji obsah kultury, ktery je
pro kazdou skupinu specificky a je pfedavan prostiednictvim uceni.

K enkulturaci? jedince — jak je oznacovan proces osvojovani si sociokulturnich
regulativii — dochazi v pribéhu zivota ¢loveéka, a to vlivem institucionalnich Ciniteld
(skola, masmédia...) a socialni interakce s jinymi lidmi. Prostfednictvim mechanis-
mi socialniho uceni ¢lovek ziskava kulturné specifické zptisoby mysleni, citéni
a chovani a stava se sam nositelem kultury. U kazdého jednotlivce tak mizeme vedle
jeho jedine¢nych charakteristik pozorovat charakteristiky, které dany jedinec sdili
s jinymi lidmi, kteti vyristali a ziji ve stejnych podminkach, tj. prosli stejnym proce-
sem uceni (ziji ve stejné zemi, ve stejném regionu, absolvovali stejnou $kolni do-
chazku, maji stejné povolani, pracuji ve stejné organizaci). Procesu uceni ovSem
museli byt podrobeni dostate¢né dlouho, aby si osvojili zpisoby mysleni, citéni
a jednani, které jsou pro dané socialni celky ¢i kategorie lidi charakteristické. Ne
vsechny hodnoty a normy chovani, s nimiz se jedinec v ramci jednotlivych socialnich
celki setkava, navic zvnitifiiuje ve stejné mife. ,,Individualni kultura“ kazdého ¢lo-
veka je vysledkem specifické kombinace vlivi, které na néj pasobily a plisobi.

Za tvarce moderni globalni védecké definice je povazovan E. B. Tylor, ktery podal v tvodu své
prace Primitivni kultura (1871) prvni antropologické vymezeni pojmu: kultura neboli civilizace je
slozity celek, ktery zahrnuje védéni, viru, uméni, pravo, moralku, zvyky a vSechny ostatni schopnosti
a obyceje, jez si Clovek osvojil jako Elen spolecnosti (Velky sociologicky slovnik, 1996, str. 548).

Enkulturace je proces osvojovani sociokulturnich regulativii (hodnot a norem chovéni sdilenych
spolecnosti / socidlnimi skupinami), k némuz dochazi v prubéhu vyvoje clovéka a jehoz prostred-
nictvim se jedinec stava ¢lenem a nositelem dané kultury. Enkulturace je povazovana za soucast
procesu socializace. Socializaci se rozumi ,,postupné vrustani do spolecenskych podminek zivota ...
postupna orientace v daném sociokulturnim prostfedi a osvojovani tomuto prostiedi pfiméteného
ucelného chovani* (Nakone¢ny, 1997, s. 317).
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Hlavnim socializa¢nim a enkulturacnim ¢initelem je rodina — v ni jedinec ziskava
nazory, hodnoty, zvyky a normy chovani, které pozdéji predava dalsi generaci i ge-
neracim. K enkulturaci v§ak dochazi také v ramci dalSich socialnich celkd, jejichz
prislusnikem se clovek v pribéhu Zivota stava. Diky tomu se setkava s riznymi kul-
turnimi vzoreci, které ho vice ¢i méné determinuji, a ziskéva, fe¢eno slovy Hofstedeho
(1991)3, nekolik trovni ,,mentalniho naprogramovani*. Zakladnimi trovnémi men-
talniho naprogramovani, resp. arovnémi kultury, jak je vymezuje Hofstede (1991),
jsou:

B Groven narodni kultury (pfipadné kultur u lidi, kteti v prab&hu Zivota migruji);

B Groven kultury spojend s ur¢itym etnikem, nabozenstvim nebo jazykem;

B Uroven kultury spojena s nalezitosti k pohlavi (muzska a zenska kultura manifes-
tovana zejména v chapani obsahu muzské a zenské role);

B Uroven kultury spojena s ptislusnosti k urcité generaci (generace se lisi svymi
symboly, hrdiny, ritualy a hodnotami);

B Groven kultury souvisejici s pfislusnosti k urcité tride;

B Groven organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci, ke
které nalezi).

Zatimco zem¢, etnické skupiny ¢i organizace jsou integrovanymi socidlnimi systé-
my", t¥idy, generace a skupiny podle pohlavi jsou pouze &astmi socilnich systémi,
kategoriemi lidi. Charakter kulturni determinace je v ramci téchto urovni kultury
spojen piedevsim s odlisnymi podminkami (napt. ptislusnici odlisnych socialnich
tfid maji odlisné moznosti vzdélani, u piislusnikt riiznych generaci je patrny unikatni
vliv technologického pokroku apod.).

Skutec¢nost, ze jednotlivé socialni celky se prekryvaji (jedinci ziji v rodinach, ro-
diny jsou v komunitach, komunity v regionech, regiony jsou soucasti zemi...),
umoznuje cloveéku fungovat v ramci vice kulturnich systému. Socialni systémy,
v nichz se pohybuje, maji totiz do urcité miry stejny kulturni zaklad, dany zejména
narodni kulturou. Na druhé strané ,,mentalni naprogramovani“ odpovidajici riznym
urovnim kultury nemusi byt u jednotlivce v harmonii. Napt. nabozenské hodnoty
mohou byt v konfliktu s genera¢nimi hodnotami, hodnoty spojené s muzskou a zen-
skou kulturou mohou byt v konfliktu s organizacni kulturou.

3 Geert Hofstede jejednim z nejznaméjsich autort zabyvajicich se kulturou v kontextu managemen-
tu. Svétoznamou se stala predevsim jeho kniha Cultures and Organizations (1991), ktera nese pod-
titul Sofiware of the Mind.

4

Tradi¢ni koncepci socidlniho systému piedstavuje pojeti Parsonsovo. Spole¢nost chape Parsons
jako systém sestavajici ze subsystémi: behavioralniho, psychického, socidlniho a kulturniho. Za-
kladni problém — udrzeni systému — se Parsonsovi jevi jako problém symbolické generalizace hod-
not, které ptes svou internalizaci jednajicimi subjekty zajiSt'uji integraci socidlniho systému (podle
Subrt, 2001).
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Kultura je tedy, jak vyplyva z vse uvedeného, konstruktem?, jenz existuje ,,v kaz-
dém jednotlivci® v podobé jeho nazord, hodnot, postoji a vzorct chovani, které si
jedinec osvojil jako soucast urcitych socidlnich celkil a vice ¢i méné je sdili s jinymi
Cleny téchto celkt. Kazdy jedinec je jak tvlircem, tak produktem kultury.

I kdyz kultura existuje pouze prostiednictvim jednotlivct, je na druhé strané social-
nim jevem, ktery ma nadindividualni povahu. Je — feceno zjednodusené — nahroma-
dénou zkuSenosti ur¢itého socidlniho celku (Novy a kol., 1996). Nazory, hodnoty,
normy a zpusoby chovani, které ¢lenové urcitého socialniho celku ,,predavaji* dal-
$im ¢lentim tohoto socialniho celku, jsou predavany proto, Ze se osvédcily, tj. Ze se
ukazaly jako funkéni pro preziti skupiny. Jsou to odpovédi na ,,ohrozeni* skupiny,
jez skupiné€ opakovan€ umoznily zachovat svou existenci. Jedna se ptitom jak o od-
povédi zcela viditelné (ve formé nastroji, zpisobu oblékani, druhti potravy...), tak
o odpovedi, jez jsou pro vnéjsiho pozorovatele méné viditelné ¢i zcela skryté (hod-
noty, normy chovani...). Diky uvedenému mechanismu je kultura velmi stabilni
a odolna vic¢i zméné. Na druhé stran€ ale neni staticka a neménna, nebot’ zména
podminek vyvolava nutnost piizptisobovat se prostiedi a hledat takové zplisoby
chovani, které skupiné umozni v danych podminkach ptezit (Lukasova, 2009).

Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé socialni celky maji sva specifika fungovani, maji
kulturni systémy spojené s témito celky také své odlisnosti a jedinecné znaky. Obecné
jsou tato specifika kultury, spojena s jednotlivymi socialnimi celky, oznacovana
jako druhy kultury.

V kontextu managementu jsou nejcastéji studovanymi druhy kultury kultura na-
rodni (Hofstede, 1984, 1991, Trompenaars, 1993, Schneider a Barsoux, 1997, u nas
Novy a kol., 1996, Novy a Schroll-Machl, 1999) a kultura organizacni (Deal
a Kennedy, 1982, Kilmann, Saxton, Serpa a kol., 1985, Trice a Beyer, 1990, Schein,
1992, Alvesson, 1993, Pheysey, 1993, Hall, 1995, Brown, 1995, Cameron a Quinn,
1999 aj., u nas Bedrnova a Novy, 1994, Pfeifer a Umlaufova, 1993, Tureckiova,
2004). Objevuji se vsak i vyzkumy kultur regionalnich, kultur jednotlivych oblasti
pramyslu, kultur povolani, hovofit se za¢ina o kultute globalni (Cameron a Quinn,
1999).

> Konstrukt je umeéle vytvoreny pojem zavedeny k védeckym ucelim.



Organizacni kultura a jeji viiv na chovani organizace W 15

1.2 Pojem organizacni kultura

I kdyz se v kontextu managementu objevuji zminky o kultufe organizaci jiz v litera-
tufe ze 60. let minulého stoleti a star$i®, ve v&tsi mife je zde pojem kultura uzivan od
70. let, pti¢emz popularnim predmétem zajmu se stal predeviim na po&atku 80. let’.
Podnéti k tomuto zajmu bylo vice.

Jednou z pficin, pro¢ zejména americti manazefi a organizacni teoretici zamétili
koncem 70. let a na pocatku 80. let minulého stoleti svou pozornost na kulturni aspek-
ty organizaci, byl ekonomicky rist Japonska, v literatuie ¢asto oznacovany jako ,,ja-
ponsky ekonomicky zazrak*. Ten generoval otazky tykajici se efektivnosti zapad-
nich manaZzerskych technik a podnitil zajem o filozofii japonskych firem a jejich
zpusob fizeni. Dalsi pti¢inou, ktera podle nazoru fady autort (Schultz, 1995, Parker,
2000 aj.) vedla k vyraznému nartstu zajmu o organiza¢ni kulturu, byla publikace
praci zabyvajicich se hledanim cesty k dokonalosti a i¢innosti fizeni firem. Vyraz-
nymi podnéty byly v tomto smyslu predev§im kniha Peterse a Watermana In Search
of Excellence (1982), jejimz hlavnim poselstvim byl zavér autorti, ze vSechny ,,exce-
lentni* spole¢nosti maji urcité kulturni kvality, které zajist'uji jejich Gspéch, a kniha
Deala a Kennedyho Corporate Cultures s podtitulem The Rites and Rituals of Cor-
porate Life (1982), kde je jiz explicitné aplikovan antropologicky pohled na kulturu.
Svou roli ov§em sehraly i dalsi prace (viz napt. Ouchi, 1981, Pascale a Athos, 1982),
které vyrazné upozornily na ,,behavioralni stranku* managementu a na vliv a vy-
znam ,,m&kkych* faktord pro fizeni a uspéch organizace.

V pribéhu tiiceti let, které uplynuly od vzniku prvnich ucelenych praci na dané
téma, bylo v zahrani¢i publikovano zna¢né mnozstvi literatury vénované organizacéni
kultufe a jejimu vlivu na fungovani a vykonnost organizaci. Dana problematika byla
zatazena do programi vyuky managementu a pojem organizaéni/firemni kultura® se
stal béznou soucasti jazyka manazeru.

Organiza¢ni teorie a organizacni kultura

V ramci organizacni teorie je koncept organizacni kultury chapan jako jeden z po-
hledt na organizaci, umoziujici pochopeni jejiho fungovani (Schultz, 1995). Dva
zakladni zpisoby, jakymi zde byva organizacni kultura tradi¢n¢ vymezovana, jsou
oznacovany jako pfistup interpretativni a pfistup objektivisticky (Smircich, 1983).

Interpretativni pristup, ktery ma své kofeny pfedevsim v kulturni antropologii,
chépe kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. Za prvky kultury jsou povazovany

Dany thel pohledu ma v managementu tradici jiz od dob ,,8koly lidskych vztaht* (30. 1éta minulého
stoleti).

Zatimco od roku 1975 do roku 1978 bylo na téma organiza¢ni kultura publikovano méné nez deset
¢lankt, do r. 1985 vzrostl pocet publikaci zabyvajicich se danym tématem na 130 (Barley a kol.,
1988, podle Parker, 2000) a do r. 1990 na 2550 (Alvesson a Berg, 1990, podle Parker, 2000).
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veskeré rysy organizace, pficemz organizace je chapana jako systém sdilenych vy-
znamt, zprostiedkovany v symbolech. Klic¢ovy vyznam zde nema objektivni realita,
ale interpretovany vyznam’. K tradi¢nimu chapani organizace jako stroje a organiza-
ce jako biologického systému tak interpretativni piistup ptidava novou metaforu,
ato chapani organizace jako kultury (viz napt. Morgan, 1997). Z jejiho pohledu neni
organizace nahlizena ani jako ,,stroj, v némz ma kazdy pracovnik piesné vymeze-
nou roli, pravomoce, zodpovédnost a pravidla fungovani, prostfednictvim jejichz
dodrzovani smétuje organizace k naplnéni cild, ani jako ,,biologicky systém*®, jehoz
chovani je orientovano na preziti organismu. Organizace jako kultura je sdilenym
systémem vyznamd, tedy souhrnem ideji, vizi, nazord, hodnot, postojii a norem
chovani. Ty umoznuji pochopit lidskou stranku fungovani organizace.

V ramci objektivistického pristupu je kultura chapana jako néco, ,,co organizace
ma“. Je povazovana za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystém organizace,
za jednu z organizacnich proménnych, ktera (vedle jinych proménnych, jimiz jsou
napf. organizacni struktura, systémy apod.) ovlivituje fungovani a vykonnost orga-
nizace a mize byt cilevédomé utvarena a meénéna.

Vedle uvedenych pristupti, které¢ uvadi Smircich (1983), Ize v literatuie nalézt
i dalsi klasifikace paradigmat pro vyklad organiza¢ni kultury, vesmes se vzajemnée
prekryvajici. Schultz (1995) napt. rozliSuje pfistup racionalisticky, funkcionalisticky
a symbolicky. Racionalisticky pohled, ktery je podle Schultze odvozen z metafory
stroje, chape kulturu jako nastroj pro efektivni dosazeni cild organizace (v tomto
smyslu podle ngj prezentuji kulturu Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy,
1982, Kilmann a kol., 1985). Funkcionalismus naproti tomu vnima organizace
jako socialni systémy a kulturu nahlizi z hlediska funkci, které ma v organizaci.
Funkcionalisticky pohled se opira predevsim o prace Edgara Scheina (1985, 1992)
a jeho chépani kultury jako vysledku kolektivniho uceni v procesu feseni problémi
za ucelem preziti organizace. V ramci symbolismu jako tfeti perspektivy pro po-

Pfi pojednavani o kulturnich aspektech organizaci jsou v ¢eské odborné literatuie pouzivany tii po-
jmy: podnikova kultura (Bedrnova a Novy, 1994, Novy a kol., 1996), firemni kultura (Pfeifer
a Umlaufova, 1993, Tureckiova, 2004) a organizac¢ni kultura (Bélohlavek, 1996, V1acil a kol.,
1997). Jejich obsah je ovSem totozny. V anglicky psané zahrani¢ni literatufe je nejfrekventovangjsim
pojmem organizational culture (organizacni kultura), méné Casto pak je uzivan pojem corporate
culture (podnikova, firemni kultura). Diivodem je patrné skutecnost, ze zatimco u nas je dana pro-
blematika studovana v kontextu managementu a vztahovana pievazné k fizeni podniki, v zahranici,
zejména v anglosaskych zemich, je organiza¢ni kultura studovana v kontextu ,,organiza¢niho chova-
ni“ jako discipliny syntetizujici poznatky sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky (u nas
viz Bélohlavek, 1996) a zkoumana také ve vztahu k neziskovym organizacim. V némecky psané li-
teratuie se analogicky mizeme setkat s pojmy Organisationskultur, Unternehmenskultur nebo
Firmenkultur.

Pojem vyznam mutize byt chdpén tiemi riznymi zpusoby, vzajemné propojenymi:

1. vyznam jako dilezitost (ma-li néco vyznam, je to dilezité);

2. vyznam jako ucel (ma-li néco vyznam, ma to diivod pro existenci);

3. vyznam jako obsah (nese-li néco vyznam, miize to byt pochopeno a interpretovano).

V ramci interpretativniho piistupu k organizacni kultufe je pojem vyznam uzivan v poslednim uve-
deném smyslu, tj. ve smyslu obsahu, ktery mtize byt pochopen a interpretovan.
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chopeni organizac¢ni kultury jsou organizace vnimany jako lidské systémy. Zakladni
otazka, kterou si kladou zastanci symbolismu, zni: Jaky vyznam ma organizace pro
¢leny? Cilem interpretace organizacni kultury je zde porozumét vyznamim a orga-
nizacnim symbolim. Racionalisticky a funkcionalisticky pohled na organizacni
kulturu jsou podle Schultze aplikaci explanatorni védecké metodologie, kterd ne-
rozliSuje mezi vysvétlovanim a chapanim; symbolismus pak je aplikaci hermeneuti-
ky, orientované na interpretaci a porozuméni.

Jak se zda na zéklad¢ literatury publikované v pritbéhu poslednich patnacti let,
v soucasnosti pii vykladu kultury ptevlada pristup objektivisticky (funkcionalistic-
ky). V tomto smyslu je organiza¢ni kultura nahlizena a vysvétlovana rovnéz autor-
kou této knihy.

Definice organizacni kultury

I kdyz ramcové je pojem organizacni kultura chdpan sou¢asnymi autory obdobnym
zpusobem, konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu ziistava pomérné riiznorodé.
Organizacéni kulturu vymezuji pfedni autofi napft. jako:

B sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfesvédceni, nazory, ocekavani, postoje
anormy... které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak roz-
hodovat a fesit problémy: jako zplisob, jak se véci u nas délaji* (Kilmann, Saxton
a Serpa, 1985, s. 5);

B obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji v or-
ganizaci®, pficemz ,,kultura determinuje procesy rozhodovani a feSeni problémi
v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a zpasoby jednani, je zdrojem motivace
a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“ (Williams, Dobson a Walters,
1989, podle Furnham a Gunter, 1993, s. 238);

B zékladni hodnoty, ndzory a ptesvédceni, které existuji v organizaci, vzorce cho-
vani, které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamt, a symboly, které vyjadiuji
spojeni mezi piesvéd¢enimi, hodnotami a chovanim ¢lenti organizace* (Denison,
1990, s. 27);

B programovany zptisob vnimani odvozeny z nazort a hodnot™ (Hall, 1995, s. 19);

B pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych pfedpokladt a hodnot, které
jsou zakladem pro typické vzorce chovani* (Gordon, 1991, s. 397);

B jak se véciunas délaji“... ,.to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici
postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani (Drennan,
1992, str. 3);

B vzorec sdilenych zédkladnich pfesvédceni, které si skupina osvojila pii feseni
problémt externi adaptace a interni integrace, jez se natolik osvédcily, Ze jsou po-
vazovany za platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zptsob vni-
mani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k t€émto problémiim spravny* (Schein,
1992, s. 12);
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B _vzorec nazorl, hodnot a naucenych zpiisobt zvladani situaci zalozeny na zkuse-
nostech, které vznikly béhem historie organizaci a jsou manifestovany v jejich
materialnich aspektech a v chovani ¢lenti™ (Brown, 1995, str. 8).

Vétsina definic, jak je patrno z uvedeného ptehledu, mé charakter vyctu struktural-
nich elementti organizacni kultury, nékteré pak podtrhuji urcité funkce kultury. Furn-
ham a Gunter (1993), ktefi se pokusili porovnat obsah definic pfednich autori v ob-
lasti organizac¢ni kultury, dospéli k formulaci tfi nejobecnéjsSich trendi: chapani
organizac¢ni kultury jako zptsobu, jakym lidé v organizaci jednaji, nebo jako zptiso-
bu, jakym lidé v organizaci mysli, pfip. definovani kultury jako kombinace obojiho.
K podobnému zavéru dospéla také Sonja A. Sackmann (1991): nékteré definice se
podle ni soustfedi na viditelné manifestace kultury, jiné na ,,v pozadi lezici* vyzna-
my, jiné pak na oboji.

Mame-li tedy zobecnit soucasné pojeti a definovat organiza¢ni kulturu, miizeme
konstatovat, ze organizacni kulturu lze chapat jako:

B soubor zikladnich presvédcéeni, hodnot, postojii a norem chovani,

B které jsou sdileny v ramci organizace a

B Kkteré se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenii organizace a v artefak-
tech (tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

1.2.1 Prvky organizacni kultury

Jako kulturni prvky jsou ozna¢ovany nejjednodussi strukturalni a funk¢ni jednotky,
predstavujici zakladni skladebni komponenty kulturniho systému. Prvky organizacni
kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela jednotné, nicmén¢, jak
naznacil jiz obsah vyse uvedenych definic, nejéastéji jsou za prvky kultury povazo-
vany: zakladni piesvédcéeni, hodnoty, normy, postoje a dale vn¢jsi manifestace
kultury, které byvaji oznaCovany jako artefakty materialni a nematerialni (behavio-
ralni) povahy.

K artefaktiim materialni povahy jsou obvykle fazeny architektura budov a ma-
teridlni vybaveni firem, produkty vytvafené organizaci, vyro¢ni zpravy firem,
propagacni brozury apod. Artefakty nematerialni povahy jsou organiza¢ni mluva,
historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritualy, ceremonialy. Nékteii autofi fadi
mezi prvky organizaéni kultury také symboly jako dil¢i kategorie artefakti (Hofstede,
1991), do niz patii napft. logo firmy; jini jsou toho nazoru, ze symboly jsou velmi §i-
rokou kategorii, protoze prakticky vSechny aspekty organizacni kultury mohou byt
interpretovany jako symboly (Brown, 1995). Rada pojmi se u riiznych autort navic
piekryva.
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Zakladni presvédceni

Zakladni presvédceni (piip. zakladni predpoklady, angl. basic assumptions) jsou
zafixované predstavy o fungovani reality, které 1idé v organizaci povazuji za na-
prosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Funguji zcela automaticky a jsou
velmi stabilni a odoIné vié¢i zmeéng. Slovo ,,zakladni* v daném kontextu vyjadiuje,
ze ,,jde o nazory fungujici jako ¢lanky viry v naboZenstvi nebo axiomy v matematice:
kdyz jsou jednou piijaty, nemohou byt dale vysvétlovany —kazda dil¢i argumentace
totiz vychazi z jejich akceptace® (Sackmann, 2006, str. 26). Jsou pro nés natolik samo-
ziejmé, ze dokonce povazujeme za nemistné a nevhodné o nich diskutovat. Jsme-li
k tomu pfinuceni, mame tendenci je branit, nebot’ jejich ohrozovani nas emoc¢né de-
stabilizuje.

Edgar Schein (1992), ktery je pfednim autorem zabyvajicim se problematikou
organizacni kultury, povazuje zakladni presvédceni za jadro kultury ovliviwjici
kognitivni procesy piislusniki dané kultury. Determinuji podle n€j vybér informaci
(¢emu bude vénovana pozornost), interpretaci informaci a emocionalni reakce pfi-
slusnikt kultury.

Zdrojem vzniku zakladnich presvédceni je podle Scheina opakovana zkusenost ¢i—
presnéji — opakovana funkcnost uréitého zptsobu feseni problému. Jestlize urcity
zpisob uvazovani a chovani vedl k vysledku, lidé ve skupiné/organizaci za¢nou po-
stupné vétit, Ze véci takto funguji, a to, co pro né€ bylo ptivodné hypotézou, zaénou
brat jako skutecnost. Jestlize napt. ke slozitému rozhodovacimu problému ptizvali
n¢kolikrat experta a jeho doporuceni vedla opakované k Gispéchiim, za¢nou lidé vé-
fit, ze v podobnych situacich je tieba vyhledat experta. Nebudou chtit rozhodovat
sami a nebudou chtit o této moznosti diskutovat — nepochybuji totiz o tom, ze expert
je v takové situaci nutny. Zménit dany zptisob mysleni a chovani predpoklada zme-
nit zafixované vyznamy a vytvorené kognitivni struktury, coz vede ke kognitivni
destabilizaci, ktera u ¢loveéka vyvolava uzkost. Ve snaze vyhnout se tizkosti ma
proto ¢lovek tendenci vnimat urcité udalosti kolem sebe v souladu se svymi pie-
svédcenimi, a to dokonce i tehdy, kdyz to znamena popirani ¢i zkreslovani ¢i jinou
formu obranné reakce vici realité.

Pokud jde o to, ¢eho se zakladni presvédéeni tykaji, rozliSuje Schein (1992) tii za-
kladni oblasti:

1. presvédcCeni vztahujici se k preziti a adaptaci na vnéj$i prostiedi;

2. presvédceni vztahujici se k integraci vnitinich procest (za i¢elem adaptace a pie-
Ziti);

3. presvédceni tykajici se podstaty pravdy, Casu, ¢loveka a lidskych vztahi (reflektu-
jici 8irsi prostiedi, ve kterém skupina/organizace existuje).

Presvédceni tykajici se pfeziti a adaptace na vnéjsi prostiedi se vztahuji predevsim
k misi a strategii organizace, metodam, kterymi by mélo byt dosahovéano stanove-
nych cild, korektivnim opatfenim v piipadé nenaplnéni cili apod. Dana presvédceni
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ovliviiuji zpiisob, jakym se organizace chova ve vztahu k vnéj$imu prostiedi, jakym
se uci a rozviji. V organizaci mize napt. panovat neuvédomované presveédceni, ze
,,vné&jsi prostiedi nelze poznat“. Jeho disledkem bude, Ze management organizace
nebude chtit investovat penize do marketingovych prizkumu a strategickych ana-
Iyz. Podobné mize fungovat presvédceni, ze ,,spokojenost zakaznikl je nedosazi-
telna®. To povede k tomu, Ze pracovnici nebudou o spokojenost zakaznikti dostatecné
usilovat a ,,bitva o kvalitu* bude v organizaci prohrana jest¢ diive, nez byla zahajena.
Pokud bude naopak v organizaci sdileno presvédceni, Ze ,,spokojenost zakazniki je
dosazitelna“, nastane tendence o spokojenost zakaznikt cilevédomé usilovat.

Presvédceni vztahujici se k interni integraci se tykaji vnitiniho prostfedi organi-
zace a lidi uvnitf organizace. Do této skupiny fadi Schein napft. presvédceni vztahu-
jici se k zddouci mite blizkosti a pratelstvi uvnitf organizace ¢i presvédceni tykajici
se hranic skupiny a kritérii ¢lenstvi ve skupin€ (podrobnéji viz Schein, 1992). Pre-
sveédceni tykajici se miry blizkosti a pratelstvi rozhoduji o tom, jaké vztahy jsou na
pracovisti povazovany za ,,spravné‘ a vhodné (zda maji byt vztahy blizké a divérné,
¢i spise méné divérné a formalni). PresvédCeni tykajici se hranic skupiny a kritérii
Clenstvi ve skuping jsou presvédceni o tom, jaky by mél byt clovek, aby mohl ,,pat-
fit“ do skupiny ¢i organizace. Tato piesvédceni ovliviiuji vybér ¢leni skupiny, je-
jich neformalni pozici, jejich odménovani i jejich pracovni kariéru ve firme. Lidé,
kteti odpovidaji t€émto kritériim, jsou vnimani jako ,,insidefi, jsou lépe odménovani,
maji vetsi Sanci na postup, pricemz oni sami se citi piijimani a ziskavaji pocit identity.
Lidé, kteti t€émto kritériim neodpovidaji, jsou vnimani jako ,,outsidefi®, jsou hlie
odmeénovani a je s nimi zachazeno lhostejné, az neptatelsky. Je-li napt. zakladnim
presvédcenim sdilenym v urcitém oddéleni organizace, ze ,,spravny* ¢len jejich od-
déleni s pracovniky jinych oddéleni nespolupracuje, ale soupefi, pak ¢lovek, ktery
uvedené presvédceni nesdili a ma tendenci s kolegy z jinych oddé€leni spolupracovat
a stykat se s nimi, bude svymi kolegy vniman jako ¢lovek, ktery do jejich skupiny
,hepatii“ a ,,nezaslouzi si*, aby byl ostatnimi piijat. Disledkem bude formalni zpt-
sob komunikace s danym ¢lovékem a jeho vyclenéni z neformalnich vztahti uvniti
skupiny. Uvedené zakladni presvédceni, které clenové oddéleni sdileji (tj. ,,neni
vhodné spolupracovat, je tieba soupefit™), vzniklo v minulosti jako u¢inny zpiisob
feSeni vnitinich problémil organizace. Clenové daného oddéleni si raciondlné ne-
uvédomuji, ze takto uvazuji, o pfimetrenosti tohoto presvédceni nepiemysleji a cho-
vani, které neni v souladu s timto piesvédc¢enim, se jich emoc¢né dotyka.

Ze skupiny presveédceni vztahujicich se k chapani podstaty pravdy, casu, ¢lovéka
a lidskych vztahti mtizeme pro piiklad uvést presvédceni tykajici se zdroja pravdy.
Zdroje pravdy mohou mit podle Scheina (1992) v rznych kulturach rozdilny cha-
rakter:

B zdrojem pravdy muize byt dogma zaloZen¢ na tradici ¢i nabozenstvi;

B zdrojem pravdy muze byt ,,provéfené dogma®, tj. autorita moudrého (vzdélané-
ho) ¢loveka, proroka ¢i formalniho vidce (,, prezident spolecnosti to chce udélat
timto zpiisobem “, ,, on je zkusenéjsi, meli bychom tedy udelat, co rika*);
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B pravda muze byt odvozena z racionalniho ¢i legislativniho zakladu (,, meli by-
chom rozhodnuti nechat na etické komisi“, ,,5éf by mél rozhodnout, protoze je za
to zodpovedny *, ,, meli bychom hlasovat a udelat, co chce vétsina “);

B pravda je to, co ,,prezije* konflikt a diskusi (,, probrali jsme to ve tiech oddéle-
nich”, ,,vidi nékdo problém v tom, co navrhujeme... pokud ne, udélame to tak*);

B pravda je to, co ,,funguje” (,, zkusme to a uvidime “);

B pravda je dana védeckym provétenim (), nas vyzkum ukazuje, ze... ", ,, provedli
Jjsme tri priizkumy a vSechny ukazaly...").

Presvédceni ve vztahu ke zdrojim pravdy tak mohou vyrazné€ ovlivnit, o co se pra-
covnici firmy budou nejvice opirat pti rozhodovani — o vysledky prizkumi a ana-
1yz, o doporuceni autorit, o intuici ¢i o jiny zdroj pravdy.

Zakladni ptesvédceni ovliviyji, jak jiz bylo zminéno, vnimani, mysleni a pocity
¢lent organizace. Implicitné tak determinuji rozhodovani, stanovovani priorit a cho-
vani ¢lenti organizace.

Hodnoty a postoje

Hodnota je to, co je povazovano za dulezité, cemu jednotlivec ¢i skupina piiklada
vyznam, ,,co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné ¢i implicitné zadouci a co
ovlivituje vybér z moznych zptisobtl, nastrojui a cili ¢innosti* (Kluckhohn a Strodt-
beck, 1961, podle Adler, 1991, str. 16). Hodnoty vyjadiuji obecné preference promi-
tajici se do rozhodovani jednotlivce Ci organizace. Projevuji se ve stanoviscich a po-
stojich, které lidé v organizaci zaujimaji, v tom, co povazuji za dobr¢ Ci Spatné, za
prijatelné ¢i nepiijatelné. Zatimco individualni hodnotovy systém ¢lovéka determi-
nuje to, co je vyznamné pro n¢j osobné, organiza¢ni hodnoty jsou vyrazem toho,
¢emu je prikladan vyznam v organizaci jako celku — co si ¢lenové organizace mysli,
ze by se v organizaci ¢i mimo ni me¢lo délat, protoze to povazuji za spravné a dalezité.
Organiza¢ni hodnotou muze byt napf. ,,spokojenost zakaznika®, ,,spokojenost pra-
covnikl®, ,,zodpovédnost vii¢i zivotnimu prostiedi, ,,vzajemna spoluprace* apod.

Podle vétsiny autorti (viz Hofstede, 1991, Kotter a Heskett, 1992, Hall, 1995 aj.)
predstavuji hodnoty jadro organizacni kultury a klicovy nastroj utvareni organizacni
kultury. Organizace, které maji své organizacni hodnoty formulovany, je obvykle
deklaruji ve své filozofii, poslani ¢i v etickém kodexu organizace a komunikuji je
uvnitt organizace. Nékteré organizace pak své hodnoty komunikuji také navenek,
nejcastéji za ucelem vytvareni image organizace. Chceme-li vSak analyzovat obsah
kultury organizace, je tieba si uvédomit, ze deklarované hodnoty nemusi byt témi,
které jsou v organizaci skutecné sdileny. V fad¢ organizaci panuje nesoulad mezi
hodnotami deklarovanymi a hodnotami skutecné zastavanymi. Pti¢inou tohoto
nesouladu mtze byt nejen skutecnost, ze s oficialnimi firemnimi hodnotami de-
klarovanymi managementem se lidé ve skute¢nosti neztotoziuji, ale také tieba to,
ze hodnoty, které management deklaruje, jsou pouhymi aspiracemi. Skute¢ny obsah
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kultury ovSem tvoii soustava hodnot, které jsou v organizaci realné¢ v daném Case
sdileny a promitaji se do kazdodenniho chovani lidi v organizaci.

Terminem postoj se — zjednodusené feceno — rozumi vztah k ur¢itému objektu,
kterym miize byt osoba, véc, udalost ¢i problém. Jsou-li tedy hodnoty determinanta-
mi hodnoceni, postoje jsou produkty hodnoceni. Vétsina autorti pfitom chape postoj
jako komplexni pojem, zahrnujici tfi slozky: slozku kognitivni (ndzory vztahujici se
k objektu postoje), slozku afektivni (emoce, které se vazi k objektu postoje) a slozku
konativni (sklony k jednani ve vztahu k objektu postoje). Uplatnéni konativni slozky
v pfislusném jednani ovsem zavisi na situacnich podminkach (Nakonecny, 1999).

Normy chovani

Skupinové normy chovani jsou nepsand pravidla/zasady chovani v urcitych situa-
cich, které skupina jako celek akceptuje. Nejedna se o formalni normy stanovené
organizaci, ale o neformalni pravidla chovani, ktera clenové sdileji, jejichz dodrzo-
vani je ve skupin¢ ,,odménovano* a nedodrzovani ,,trestdno®. Odmény ¢i sankce
maji ptedevsim citovy charakter — k t€m, kteti normy dodrzuji, se ostatni ¢lenové
organizace chovaji vstiicné a pratelsky, k t€ém, ktefi je nedodrzuji, se chovaji nevsi-
mave, odmitave, az neptatelsky. Chtéji-li tedy byt ¢lenové urcité kultury ¢i subkul-
tury ostatnimi akceptovani, maji tendenci chovat se v souladu s nepsanymi normami
chovani, které jsou ve skupiné piijaty.

Normy chovani se mohou tykat fady aspektd organiza¢niho Zivota — pracovni
¢innosti (napt. rychlosti prace, kvality prace, zplisobu jednani se zakazniky...),
komunikace ve skupin¢ (miry sdélovani informaci, charakteru sdélovanych infor-
maci...), ale i odévu apod. Ve vztahu k vykonnosti mohou byt skupinové normy po-
zitivni i negativni. Nepsanou normou chovani miize byt napft. ,,chovat se aktivné ve
prospéch organizace®, ,,byt vstiicny k pfipominkam a podnétim zékaznika®, ,,pra-
covat nad ramec své pracovni doby®, ,,usilovat o sviij profesionalni rozvoj®, ,,sdilet
informace®, ale také ,,nebyt iniciativni®, ,,vyhybat se odpovédnosti®, ,,starat se jen
0 to, co je naplni mé prace®, ,,neprojevovat svilj nazor* apod.

Pro organizaci maji skupinové normy chovani zdsadni vyznam. Vymezuji chovani,
které v organizaci je a neni piijatelné, ¢imz reguluji kazdodenni chovéni pracovnikt
a zajist'uji stabilni a pfedvidatelné prostiedi. Je-li jejich obsah takovy, ze podporuje
vykonnost organizace, snizuje se nutnost vytvaret formalni kontrolni systémy.

Organiza¢ni mluva

Zpusob mluvy, ktery je uzivan v organizaci, odrazi hodnoty sdilené v organizaci,
miru formalnosti ¢i neformalnosti vztahti, obor podnikani a dalsi specifika konkrétni
organizace.
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Sdileni a shodné chapani vyznamového obsahu uzivanych pojmi je projevem sil-
né!0 organizaéni kultury a dillezitou determinantou vzajemného porozuméni a vnit-
roorganiza¢ni koordinace a integrace.

Pojmtim mohou lidé v organizaci prikladat stejny vyznam, coz jim usnadiuje doro-
zuméni a zvysuje jejich emocionalni pohodu, nebo jejich vyznamy nemuse;ji sdilet,
coz miize byt zdrojem nedorozuméni a konfliktt. Casto se stava, ze uvnitt jednotli-
vych organiza¢nich utvart je urcity pojem chapan jednotné€, rozdilné predstavy
o obsahu daného pojmu (napf. pfijatelna kvalita, vstficnost vii¢i zdkaznikovi) v§ak
existuji mezi utvary. Odlisnosti tohoto charakteru jsou pak typickym projevem
existence subkultur a ¢astym zdrojem vnitroorganiza¢nich konfliktt.

Historky a myty

Historky, vypravéné v rdmci organizace, jsou ,,pfibarvené® piibéhy, které se ode-
hraly v minulosti. Prameni ze skute¢nych udalosti, ale ¢asto jsou riznymi lidmi poda-
vany rozdilnym zptsobem, takze interpretace jejich obsahu je nékdy velmi obtizna.
Vyzkumniky jsou povazovany za dulezity indikator pfesvédceni, hodnot a norem
akceptovanych v organizaci a dasledkil, které piinasi jejich nedodrzovani. Casto
také piinaseji informace o rozdéleni moci v organizaci. Vzhledem k tomu, Ze histor-
ky jsou pro ¢leny organizace snadno zapamatovatelné a emocionalné pfitazlivé,
jsou nejen dulezitym indikatorem kultury, ale také vyznamnym nastrojem predavani
kultury.

Myty, existujici v organizacich, jsou urcité zptisoby uvazovani ¢i vykladu, objas-
fujici zadouci ¢i nezadouci chovani v organizaci. Nemaji vSak racionalni zéklad, ale
vznikaji spise proto, Ze lidé potiebuji né¢emu véfit. Casto tak vznika napt. mytus, Ze
jistd manazerskd metoda funguje, aniz by kdo ,,méfil* skutecné vysledky (Trice
a Beyer, 1990). Myty mohou mit ovSem i podobu vypravénych piibéhii — od histo-
rek je pak odlisuje to, Ze jejich obsah je smysleny. Mohou to byt ptibehy, které legi-
timuji minulé, soucasné ¢i budouci jednani, mohou byt uzivany jako zduvodnéni
pro jednani, které by se mohlo jevit jako sobecké a nemoralni — napt. vyrazné mzdové
rozdily mize vedouci pracovnik ospravedlnovat mytologickym diivodem potieby
,specidlnich® dovednosti pro danou préci, 1 kdyz tomu tak ve skutecnosti neni
(Brown, 1995).

ZvyKky, ritualy, ceremonialy

Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrzovéany a pfedavany. Jako soucast organizacni kultury napomahaji hladkému

10" Silou organiza¢ni kultury se rozumi, nakolik jsou urcitd presvédceni, hodnoty, normy a z nich vy-
plyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. V silné kultute jsou sdileny ve vysoké mifte, ve slabé
kultufe v malé mite (blize viz subkapitola 1.2.3).
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fungovani organizace, snizuji nejistotu pracovniki, vytvareji stabilni a predvidatelné
prostedi a umoziuji pracovniklim vytvareni vlastni identity.

Prikladem zvyki, které jsou v organizacich zazité, mohou byt napt. oslavy naro-
zenin ¢i vanocni vecirky. Ty prispivaji k integraci organizace a zejména v malych
firmach byvaji proto cilevédomé organizovany. Dal$im pfikladem mohou byt zvyky
spojené s povysenim ¢i s odchodem do diichodu (darky, oslavy), usnadiujici zmény
spoleCenské role a statusu pracovnika, zvyky uplatiiované pti feSeni problému
(projednavani v malych skupinkach po kancelafich, svolani mimotadné porady,
ustaveni specialnich tymt...), které vedou k redukci konflikt apod.

Jsou-li zvyky zplsoby chovani, které jsou v organizaci bézné, zazité a pro ni ty-
pické, ritualy jsou timtéz, ovSem maji navic symbolickou hodnotu. Odehréavaji se
na urcitém misté, v ur¢itém case a zahrnuji zptisoby chovani, které jsou v organizaci
v dané¢ situaci a v daném Case ocekavany. Jedna se napf. o ritudly zdraveni (napt. pfi
rannim pfichodu do zaméstnani) ¢i komunikacni ritudly fungujici pti setkavani pra-
covnikll na riznych pozicich, jejichz prostfednictvim je lidem davano najevo, jaké
jejejich misto v organizaci. Nékter¢ ritualy jsou formalizovany a institucionalizovany
(prikladem organizace spojené s mnozstvim takovych rituald je armada). Ritudlem
muze byt rovnéz hlasovani na poradé, kazdomésicni referovani prodejct o situaci
v jejich regionu ¢i pfijimani nového pracovnika do organizace. Ritualy zabezpecuji
»zavedené potadky* a posiluji mocenske struktury.

Ceremonialy jsou peclivé pfipravené slavnostni udalosti konané pti specidlnich
prilezitostech. Jejich vyznam spociva v tom, ze pfipominaji a posiluji organizacni
hodnoty, oceiiuji Gispéchy a oslavuji organizacni hrdiny. Jsou to v podstaté oslavy
kultury organizaci (Brown, 1995), zahrnujici emocionalné ptisobivé projevy a akti-
vity. Pracovniklim ¢asto zprostiedkovavaji silné zazitky a posiluji jejich motivaci
a identifikaci s organizaci.

Hrdinové

Funkce hrdint jako silnych prvki kultury organizace byla zdlraziiovana zejména
na poc¢atku 80. let minulého stoleti (Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy,
1982), ovSem i dnes je jejich existenci v ramci organizace ptikladan urcity vyznam.
Pro pracovniky jsou totiz hrdinové zosobnénim zakladnich hodnot a v organizaci
plni dilezité funkce (Deal a Kennedy, 1982):

B dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance;
B poskytuji modelové chovani;

W nastoluji vysoké standardy vykonu;

B symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu;

B udrzuji a posiluji jedinecnost organizace;

B motivuji zaméestnance.



