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Pøedmluva

Zatímco ještì pøed deseti lety málokterý manažer vìdìl, co to organizaèní (firemní)
kultura je, dnes je tento pojem bìžnou souèástí jazyka manažerù. Problematika orga-
nizaèní kultury byla zaèlenìna do programù výukymanagementu, stala se pøedmìtem
nabízených vzdìlávacích kurzù a vdìèným tématem populárních èasopiseckých
èlánkù.

I když se daný pojem dostal do širšího povìdomí a organizaèní kultura je teoreti-
ky i manažery v praxi chápána jako dùležitá determinanta výkonnosti firmy, množ-
ství odborných publikací na dané téma na èeském trhu pøíliš nevzrostlo. Deficit je
patrný, zejména pokud jde o informace týkající se utváøení žádoucího obsahu
a možností zmìny organizaèní kultury. Pøedkládaná kniha byla pøipravena s cílem
zaplnit tuto mezeru a poskytnout ètenáøùm systematicky zpracované poznatky, které
by jim pomohly získat vhled do dané problematiky a ujasnit jejich pøedstavu o tom, co
se pojmem organizaèní kultura rozumí, jak je možné kulturu organizace poznat a ja-
kými nástroji ji lze utváøet a mìnit.

Publikace Organizaèní kultura a její zmìna navazuje na úspìšnou knihu širšího
autorského kolektivu (Lukášová, R., Nový, I. a kolektiv) vydanou nakladatelstvím
Grada Publishing v roce 2004 pod názvem Organizaèní kultura. Z ní pøevzala autorka
první dvì kapitoly, které byly jejím autorským dílem, inovovala je a rozšíøila o další
subkapitoly. Novì pak zpracovala kapitolu tøetí, která je vìnována problematice
utváøení a zmìny obsahu organizaèní kultury. Spoluautorùm pùvodní knihy dìkuje
autorka za inspiraci a možnost pokraèovat na spoleènì zapoèatém díle.

Kniha je urèena pro studenty ekonomicky zamìøených vysokých škol, kurzù
MBA, pro specialisty v oblasti psychologie organizace a øízení a pøedevším pro ma-
nažery a personalisty v praxi.

Brno, srpen 2010 Rùžena Lukášová
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1.1 Pojem kultura

Pojem kultura je široký, mezioborový pojem, oznaèující sdílený a nauèený zpùsob
myšlení, cítìní a chování, který vzniká v dùsledku adaptace sociálních skupin na
vnìjší podmínky a jako úèinný nástroj zvládání tìchto podmínek je v rámci sociálních
skupin pøedáván. Do managementu byl tento pojem pøevzat z kulturní antropologie1;
pøi studiu kulturních aspektù chování a øízení organizací jsou ovšem uplatòovány
i poznatky dalších disciplin, zejména psychologie a sociologie.

Kultura je na jedné stranì výsledkem adaptace, na druhé stranì je ale také
nástrojem adaptace sociálních skupin na podmínky, ve kterých žijí. Je to „dyna-
mický systém explicitních a implicitních pravidel, vytvoøený skupinou za úèelem
jejího pøežití, zahrnující postoje, hodnoty, názory a normy chování sdílené skupi-
nou, ale jednotlivci ve skupinì zvnitønìné v rozdílné míøe… relativnì stabilní,
ovšem s potenciálem ke zmìnì v prùbìhu èasu“ (Matsumoto, 2000, str. 24). Sdílené
hodnoty, názory a normy, které determinují zpùsoby myšlení, cítìní a chování a je-
jich produkty materiální a nemateriální povahy, pøedstavují obsah kultury, který je
pro každou skupinu specifický a je pøedáván prostøednictvím uèení.

K enkulturaci2 jedince – jak je oznaèován proces osvojování si sociokulturních
regulativù – dochází v prùbìhu života èlovìka, a to vlivem institucionálních èinitelù
(škola, masmédia…) a sociální interakce s jinými lidmi. Prostøednictvím mechanis-
mù sociálního uèení èlovìk získává kulturnì specifické zpùsoby myšlení, cítìní
a chování a stává se sám nositelem kultury. U každého jednotlivce tak mùžeme vedle
jeho jedineèných charakteristik pozorovat charakteristiky, které daný jedinec sdílí
s jinými lidmi, kteøí vyrùstali a žijí ve stejných podmínkách, tj. prošli stejným proce-
sem uèení (žijí ve stejné zemi, ve stejném regionu, absolvovali stejnou školní do-
cházku, mají stejné povolání, pracují ve stejné organizaci). Procesu uèení ovšem
museli být podrobeni dostateènì dlouho, aby si osvojili zpùsoby myšlení, cítìní
a jednání, které jsou pro dané sociální celky èi kategorie lidí charakteristické. Ne
všechny hodnoty a normy chování, s nimiž se jedinec v rámci jednotlivých sociálních
celkù setkává, navíc zvnitøòuje ve stejné míøe. „Individuální kultura“ každého èlo-
vìka je výsledkem specifické kombinace vlivù, které na nìj pùsobily a pùsobí.
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1 Za tvùrce moderní globální vìdecké definice je považován E. B. Tylor, který podal v úvodu své
práce Primitivní kultura (1871) první antropologické vymezení pojmu: kultura neboli civilizace je
složitý celek, který zahrnuje vìdìní, víru, umìní, právo, morálku, zvyky a všechny ostatní schopnosti
a obyèeje, jež si èlovìk osvojil jako èlen spoleènosti (Velký sociologický slovník, 1996, str. 548).

2 Enkulturace je proces osvojování sociokulturních regulativù (hodnot a norem chování sdílených
spoleèností / sociálními skupinami), k nìmuž dochází v prùbìhu vývoje èlovìka a jehož prostøed-
nictvím se jedinec stává èlenem a nositelem dané kultury. Enkulturace je považována za souèást
procesu socializace. Socializací se rozumí „postupné vrùstání do spoleèenských podmínek života …
postupná orientace v daném sociokulturním prostøedí a osvojování tomuto prostøedí pøimìøeného
úèelného chování“ (Nakoneèný, 1997, s. 317).



Hlavním socializaèním a enkulturaèním èinitelem je rodina – v ní jedinec získává
názory, hodnoty, zvyky a normy chování, které pozdìji pøedává další generaci èi ge-
neracím. K enkulturaci však dochází také v rámci dalších sociálních celkù, jejichž
pøíslušníkem se èlovìk v prùbìhu života stává. Díky tomu se setkává s rùznými kul-
turními vzorci, které ho více èi ménì determinují, a získává, øeèeno slovy Hofstedeho
(1991)3, nìkolik úrovní „mentálního naprogramování“. Základními úrovnìmi men-
tálního naprogramování, resp. úrovnìmi kultury, jak je vymezuje Hofstede (1991),
jsou:

� úroveò národní kultury (pøípadnì kultur u lidí, kteøí v prùbìhu života migrují);
� úroveò kultury spojená s urèitým etnikem, náboženstvím nebo jazykem;
� úroveò kultury spojená s náležitostí k pohlaví (mužská a ženská kultura manifes-

tovaná zejména v chápání obsahu mužské a ženské role);
� úroveò kultury spojená s pøíslušností k urèité generaci (generace se liší svými

symboly, hrdiny, rituály a hodnotami);
� úroveò kultury související s pøíslušností k urèité tøídì;
� úroveò organizaèní kultury (zamìstnaný jedinec je socializován organizací, ke

které náleží).

Zatímco zemì, etnické skupiny èi organizace jsou integrovanými sociálními systé-
my4, tøídy, generace a skupiny podle pohlaví jsou pouze èástmi sociálních systémù,
kategoriemi lidí. Charakter kulturní determinace je v rámci tìchto úrovní kultury
spojen pøedevším s odlišnými podmínkami (napø. pøíslušníci odlišných sociálních
tøíd mají odlišné možnosti vzdìlání, u pøíslušníkù rùzných generací je patrný unikátní
vliv technologického pokroku apod.).

Skuteènost, že jednotlivé sociální celky se pøekrývají (jedinci žijí v rodinách, ro-
diny jsou v komunitách, komunity v regionech, regiony jsou souèástí zemí…),
umožòuje èlovìku fungovat v rámci více kulturních systémù. Sociální systémy,
v nichž se pohybuje, mají totiž do urèité míry stejný kulturní základ, daný zejména
národní kulturou. Na druhé stranì „mentální naprogramování“ odpovídající rùzným
úrovním kultury nemusí být u jednotlivce v harmonii. Napø. náboženské hodnoty
mohou být v konfliktu s generaèními hodnotami, hodnoty spojené s mužskou a žen-
skou kulturou mohou být v konfliktu s organizaèní kulturou.
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3 Geert Hofstede je jedním z nejznámìjších autorù zabývajících se kulturou v kontextu managemen-
tu. Svìtoznámou se stala pøedevším jeho kniha Cultures and Organizations (1991), která nese pod-
titul Software of the Mind.

4 Tradièní koncepci sociálního systému pøedstavuje pojetí Parsonsovo. Spoleènost chápe Parsons
jako systém sestávající ze subsystémù: behaviorálního, psychického, sociálního a kulturního. Zá-
kladní problém – udržení systému – se Parsonsovi jeví jako problém symbolické generalizace hod-
not, které pøes svou internalizaci jednajícími subjekty zajišťují integraci sociálního systému (podle
Šubrt, 2001).



Kultura je tedy, jak vyplývá z výše uvedeného, konstruktem5, jenž existuje „v kaž-
dém jednotlivci“ v podobì jeho názorù, hodnot, postojù a vzorcù chování, které si
jedinec osvojil jako souèást urèitých sociálních celkù a více èi ménì je sdílí s jinými
èleny tìchto celkù. Každý jedinec je jak tvùrcem, tak produktem kultury.

I když kultura existuje pouze prostøednictvím jednotlivcù, je na druhé stranì sociál-
ním jevem, který má nadindividuální povahu. Je – øeèeno zjednodušenì – nahroma-
dìnou zkušeností urèitého sociálního celku (Nový a kol., 1996). Názory, hodnoty,
normy a zpùsoby chování, které èlenové urèitého sociálního celku „pøedávají“ dal-
ším èlenùm tohoto sociálního celku, jsou pøedávány proto, že se osvìdèily, tj. že se
ukázaly jako funkèní pro pøežití skupiny. Jsou to odpovìdi na „ohrožení“ skupiny,
jež skupinì opakovanì umožnily zachovat svou existenci. Jedná se pøitom jak o od-
povìdi zcela viditelné (ve formì nástrojù, zpùsobu oblékání, druhù potravy…), tak
o odpovìdi, jež jsou pro vnìjšího pozorovatele ménì viditelné èi zcela skryté (hod-
noty, normy chování…). Díky uvedenému mechanismu je kultura velmi stabilní
a odolná vùèi zmìnì. Na druhé stranì ale není statická a nemìnná, neboť zmìna
podmínek vyvolává nutnost pøizpùsobovat se prostøedí a hledat takové zpùsoby
chování, které skupinì umožní v daných podmínkách pøežít (Lukášová, 2009).

Vzhledem k tomu, že jednotlivé sociální celky mají svá specifika fungování, mají
kulturní systémy spojené s tìmito celky také své odlišnosti a jedineèné znaky. Obecnì
jsou tato specifika kultury, spojená s jednotlivými sociálními celky, oznaèována
jako druhy kultury.

V kontextu managementu jsou nejèastìji studovanými druhy kultury kultura ná-

rodní (Hofstede, 1984, 1991, Trompenaars, 1993, Schneider a Barsoux, 1997, u nás
Nový a kol., 1996, Nový a Schroll-Machl, 1999) a kultura organizaèní (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 nás Bedrnová a Nový, 1994, Pfeifer a Umlaufová, 1993, Tureckiová,
2004). Objevují se však i výzkumy kultur regionálních, kultur jednotlivých oblastí
prùmyslu, kultur povolání, hovoøit se zaèíná o kultuøe globální (Cameron a Quinn,
1999).
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5 Konstrukt je umìle vytvoøený pojem zavedený k vìdeckým úèelùm.



1.2 Pojem organizaèní kultura

I když se v kontextu managementu objevují zmínky o kultuøe organizací již v litera-
tuøe ze 60. let minulého století a starší6, ve vìtší míøe je zde pojem kultura užíván od
70. let, pøièemž populárním pøedmìtem zájmu se stal pøedevším na poèátku 80. let7.
Podnìtù k tomuto zájmu bylo více.

Jednou z pøíèin, proè zejména ameriètí manažeøi a organizaèní teoretici zamìøili
koncem 70. let a na poèátku 80. let minulého století svou pozornost na kulturní aspek-
ty organizací, byl ekonomický rùst Japonska, v literatuøe èasto oznaèovaný jako „ja-
ponský ekonomický zázrak“. Ten generoval otázky týkající se efektivnosti západ-
ních manažerských technik a podnítil zájem o filozofii japonských firem a jejich
zpùsob øízení. Další pøíèinou, která podle názoru øady autorù (Schultz, 1995, Parker,
2000 aj.) vedla k výraznému nárùstu zájmu o organizaèní kulturu, byla publikace
prací zabývajících se hledáním cesty k dokonalosti a úèinnosti øízení firem. Výraz-
nými podnìty byly v tomto smyslu pøedevším kniha Peterse a Watermana In Search
of Excellence (1982), jejímž hlavním poselstvím byl závìr autorù, že všechny „exce-
lentní“ spoleènosti mají urèité kulturní kvality, které zajišťují jejich úspìch, a kniha
Deala a Kennedyho Corporate Cultures s podtitulem The Rites and Rituals of Cor-
porate Life (1982), kde je již explicitnì aplikován antropologický pohled na kulturu.
Svou roli ovšem sehrály i další práce (viz napø. Ouchi, 1981, Pascale a Athos, 1982),
které výraznì upozornily na „behaviorální stránku“ managementu a na vliv a vý-
znam „mìkkých“ faktorù pro øízení a úspìch organizace.

V prùbìhu tøiceti let, které uplynuly od vzniku prvních ucelených prací na dané
téma, bylo v zahranièí publikováno znaèné množství literatury vìnované organizaèní
kultuøe a jejímu vlivu na fungování a výkonnost organizací. Daná problematika byla
zaøazena do programù výuky managementu a pojem organizaèní/firemní kultura8 se
stal bìžnou souèástí jazyka manažerù.

Organizaèní teorie a organizaèní kultura

V rámci organizaèní teorie je koncept organizaèní kultury chápán jako jeden z po-
hledù na organizaci, umožòující pochopení jejího fungování (Schultz, 1995). Dva
základní zpùsoby, jakými zde bývá organizaèní kultura tradiènì vymezována, jsou
oznaèovány jako pøístup interpretativní a pøístup objektivistický (Smircich, 1983).

Interpretativní pøístup, který má své koøeny pøedevším v kulturní antropologii,
chápe kulturu jako „nìco, èím organizace je“. Za prvky kultury jsou považovány
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6 Daný úhel pohledu má v managementu tradici již od dob „školy lidských vztahù“ (30. léta minulého
století).

7 Zatímco od roku 1975 do roku 1978 bylo na téma organizaèní kultura publikováno ménì než deset
èlánkù, do r. 1985 vzrostl poèet publikací zabývajících se daným tématem na 130 (Barley a kol.,
1988, podle Parker, 2000) a do r. 1990 na 2550 (Alvesson a Berg, 1990, podle Parker, 2000).



veškeré rysy organizace, pøièemž organizace je chápána jako systém sdílených vý-
znamù, zprostøedkovaný v symbolech. Klíèový význam zde nemá objektivní realita,
ale interpretovaný význam9. K tradiènímu chápání organizace jako stroje a organiza-
ce jako biologického systému tak interpretativní pøístup pøidává novou metaforu,
a to chápání organizace jako kultury (viz napø. Morgan, 1997). Z jejího pohledu není
organizace nahlížena ani jako „stroj“, v nìmž má každý pracovník pøesnì vymeze-
nou roli, pravomoce, zodpovìdnost a pravidla fungování, prostøednictvím jejichž
dodržování smìøuje organizace k naplnìní cílù, ani jako „biologický systém“, jehož
chování je orientováno na pøežití organismu. Organizace jako kultura je sdíleným
systémem významù, tedy souhrnem idejí, vizí, názorù, hodnot, postojù a norem
chování. Ty umožòují pochopit lidskou stránku fungování organizace.

V rámci objektivistického pøístupu je kultura chápána jako nìco, „co organizace
má“. Je považována za objektivní entitu, za urèitý aspekt èi subsystém organizace,
za jednu z organizaèních promìnných, která (vedle jiných promìnných, jimiž jsou
napø. organizaèní struktura, systémy apod.) ovlivòuje fungování a výkonnost orga-
nizace a mùže být cílevìdomì utváøena a mìnìna.

Vedle uvedených pøístupù, které uvádí Smircich (1983), lze v literatuøe nalézt
i další klasifikace paradigmat pro výklad organizaèní kultury, vesmìs se vzájemnì
pøekrývající. Schultz (1995) napø. rozlišuje pøístup racionalistický, funkcionalistický
a symbolický. Racionalistický pohled, který je podle Schultze odvozen z metafory
stroje, chápe kulturu jako nástroj pro efektivní dosažení cílù organizace (v tomto
smyslu podle nìj prezentují kulturu Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy,
1982, Kilmann a kol., 1985). Funkcionalismus naproti tomu vnímá organizace
jako sociální systémy a kulturu nahlíží z hlediska funkcí, které má v organizaci.
Funkcionalistický pohled se opírá pøedevším o práce Edgara Scheina (1985, 1992)
a jeho chápání kultury jako výsledku kolektivního uèení v procesu øešení problémù
za úèelem pøežití organizace. V rámci symbolismu jako tøetí perspektivy pro po-
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8 Pøi pojednávání o kulturních aspektech organizací jsou v èeské odborné literatuøe používány tøi po-
jmy: podniková kultura (Bedrnová a Nový, 1994, Nový a kol., 1996), firemní kultura (Pfeifer
a Umlaufová, 1993, Tureckiová, 2004) a organizaèní kultura (Bìlohlávek, 1996, Vláèil a kol.,
1997). Jejich obsah je ovšem totožný. V anglicky psané zahranièní literatuøe je nejfrekventovanìjším
pojmem organizational culture (organizaèní kultura), ménì èasto pak je užíván pojem corporate
culture (podniková, firemní kultura). Dùvodem je patrnì skuteènost, že zatímco u nás je daná pro-
blematika studována v kontextu managementu a vztahována pøevážnì k øízení podnikù, v zahranièí,
zejména v anglosaských zemích, je organizaèní kultura studována v kontextu „organizaèního chová-
ní“ jako disciplíny syntetizující poznatky sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky (u nás
viz Bìlohlávek, 1996) a zkoumána také ve vztahu k neziskovým organizacím. V nìmecky psané li-
teratuøe se analogicky mùžeme setkat s pojmy Organisationskultur, Unternehmenskultur nebo
Firmenkultur.

9 Pojem význam mùže být chápán tøemi rùznými zpùsoby, vzájemnì propojenými:
1. význam jako dùležitost (má-li nìco význam, je to dùležité);
2. význam jako úèel (má-li nìco význam, má to dùvod pro existenci);
3. význam jako obsah (nese-li nìco význam, mùže to být pochopeno a interpretováno).
V rámci interpretativního pøístupu k organizaèní kultuøe je pojem význam užíván v posledním uve-
deném smyslu, tj. ve smyslu obsahu, který mùže být pochopen a interpretován.



chopení organizaèní kultury jsou organizace vnímány jako lidské systémy. Základní
otázka, kterou si kladou zastánci symbolismu, zní: Jaký význam má organizace pro
èleny? Cílem interpretace organizaèní kultury je zde porozumìt významùm a orga-
nizaèním symbolùm. Racionalistický a funkcionalistický pohled na organizaèní
kulturu jsou podle Schultze aplikací explanatorní vìdecké metodologie, která ne-
rozlišuje mezi vysvìtlováním a chápáním; symbolismus pak je aplikací hermeneuti-
ky, orientované na interpretaci a porozumìní.

Jak se zdá na základì literatury publikované v prùbìhu posledních patnácti let,
v souèasnosti pøi výkladu kultury pøevládá pøístup objektivistický (funkcionalistic-
ký). V tomto smyslu je organizaèní kultura nahlížena a vysvìtlována rovnìž autor-
kou této knihy.

Definice organizaèní kultury

I když rámcovì je pojem organizaèní kultura chápán souèasnými autory obdobným
zpùsobem, konkrétní vymezování obsahu tohoto pojmu zùstává pomìrnì rùznorodé.
Organizaèní kulturu vymezují pøední autoøi napø. jako:

� „sdílené filozofie, ideologie, hodnoty, pøesvìdèení, názory, oèekávání, postoje
a normy… které odhalují implicitní èi explicitní skupinový souhlas s tím, jak roz-
hodovat a øešit problémy: jako zpùsob, jak se vìci u nás dìlají“ (Kilmann, Saxton
a Serpa, 1985, s. 5);

� „obecnì sdílené a relativnì stabilní názory, postoje a hodnoty, které existují v or-
ganizaci“, pøièemž „kultura determinuje procesy rozhodování a øešení problémù
v organizaci, ovlivòuje cíle, nástroje a zpùsoby jednání, je zdrojem motivace
a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“ (Williams, Dobson a Walters,
1989, podle Furnham a Gunter, 1993, s. 238);

� „základní hodnoty, názory a pøesvìdèení, které existují v organizaci, vzorce cho-
vání, které jsou dùsledkem tìchto sdílených významù, a symboly, které vyjadøují
spojení mezi pøesvìdèeními, hodnotami a chováním èlenù organizace“ (Denison,
1990, s. 27);

� „programovaný zpùsob vnímání odvozený z názorù a hodnot“ (Hall, 1995, s. 19);
� „pro organizaci specifický systém široce sdílených pøedpokladù a hodnot, které

jsou základem pro typické vzorce chování“ (Gordon, 1991, s. 397);
� „jak se vìci u nás dìlají“… „to, co je pro organizaci typické, její zvyky, pøevládající

postoje, vytvoøené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chování“ (Drennan,
1992, str. 3);

� „vzorec sdílených základních pøesvìdèení, které si skupina osvojila pøi øešení
problémù externí adaptace a interní integrace, jež se natolik osvìdèily, že jsou po-
važovány za platné a jsou pøedávány novým èlenùm organizace jako zpùsob vní-
mání, myšlení a cítìní, který je ve vztahu k tìmto problémùm správný“ (Schein,
1992, s. 12);
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� „vzorec názorù, hodnot a nauèených zpùsobù zvládání situací založený na zkuše-
nostech, které vznikly bìhem historie organizací a jsou manifestovány v jejich
materiálních aspektech a v chování èlenù“ (Brown, 1995, str. 8).

Vìtšina definic, jak je patrno z uvedeného pøehledu, má charakter výètu strukturál-
ních elementù organizaèní kultury, nìkteré pak podtrhují urèité funkce kultury. Furn-
ham a Gunter (1993), kteøí se pokusili porovnat obsah definic pøedních autorù v ob-
lasti organizaèní kultury, dospìli k formulaci tøí nejobecnìjších trendù: chápání
organizaèní kultury jako zpùsobu, jakým lidé v organizaci jednají, nebo jako zpùso-
bu, jakým lidé v organizaci myslí, pøíp. definování kultury jako kombinace obojího.
K podobnému závìru dospìla také Sonja A. Sackmann (1991): nìkteré definice se
podle ní soustøedí na viditelné manifestace kultury, jiné na „v pozadí ležící“ význa-
my, jiné pak na obojí.

Máme-li tedy zobecnit souèasné pojetí a definovat organizaèní kulturu, mùžeme
konstatovat, že organizaèní kulturu lze chápat jako:

� soubor základních pøesvìdèení, hodnot, postojù a norem chování,

� které jsou sdíleny v rámci organizace a

� které se projevují v myšlení, cítìní a chování èlenù organizace a v artefak-

tech (tj. výtvorech) materiální a nemateriální povahy.

1.2.1 Prvky organizaèní kultury

Jako kulturní prvky jsou oznaèovány nejjednodušší strukturální a funkèní jednotky,
pøedstavující základní skladební komponenty kulturního systému. Prvky organizaèní
kultury nejsou autory vymezovány a kategorizovány zcela jednotnì, nicménì, jak
naznaèil již obsah výše uvedených definic, nejèastìji jsou za prvky kultury považo-
vány: základní pøesvìdèení, hodnoty, normy, postoje a dále vnìjší manifestace
kultury, které bývají oznaèovány jako artefakty materiální a nemateriální (behavio-
rální) povahy.

K artefaktùm materiální povahy jsou obvykle øazeny architektura budov a ma-
teriální vybavení firem, produkty vytváøené organizací, výroèní zprávy firem,
propagaèní brožury apod. Artefakty nemateriální povahy jsou organizaèní mluva,
historky a mýty, firemní hrdinové, zvyky, rituály, ceremoniály. Nìkteøí autoøi øadí
mezi prvky organizaèní kultury také symboly jako dílèí kategorie artefaktù (Hofstede,
1991), do níž patøí napø. logo firmy; jiní jsou toho názoru, že symboly jsou velmi ši-
rokou kategorií, protože prakticky všechny aspekty organizaèní kultury mohou být
interpretovány jako symboly (Brown, 1995). Øada pojmù se u rùzných autorù navíc
pøekrývá.
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Základní pøesvìdèení

Základní pøesvìdèení (pøíp. základní pøedpoklady, angl. basic assumptions) jsou
zafixované pøedstavy o fungování reality, které lidé v organizaci považují za na-
prosto samozøejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Fungují zcela automaticky a jsou
velmi stabilní a odolné vùèi zmìnì. Slovo „základní“ v daném kontextu vyjadøuje,
že „jde o názory fungující jako èlánky víry v náboženství nebo axiomy v matematice:
když jsou jednou pøijaty, nemohou být dále vysvìtlovány – každá dílèí argumentace
totiž vychází z jejich akceptace“ (Sackmann, 2006, str. 26). Jsou pro nás natolik samo-
zøejmé, že dokonce považujeme za nemístné a nevhodné o nich diskutovat. Jsme-li
k tomu pøinuceni, máme tendenci je bránit, neboť jejich ohrožování nás emoènì de-
stabilizuje.

Edgar Schein (1992), který je pøedním autorem zabývajícím se problematikou
organizaèní kultury, považuje základní pøesvìdèení za jádro kultury ovlivòující
kognitivní procesy pøíslušníkù dané kultury. Determinují podle nìj výbìr informací
(èemu bude vìnována pozornost), interpretaci informací a emocionální reakce pøí-
slušníkù kultury.

Zdrojem vzniku základních pøesvìdèení je podle Scheina opakovaná zkušenost èi –
pøesnìji – opakovaná funkènost urèitého zpùsobu øešení problému. Jestliže urèitý
zpùsob uvažování a chování vedl k výsledku, lidé ve skupinì/organizaci zaènou po-
stupnì vìøit, že vìci takto fungují, a to, co pro nì bylo pùvodnì hypotézou, zaènou
brát jako skuteènost. Jestliže napø. ke složitému rozhodovacímu problému pøizvali
nìkolikrát experta a jeho doporuèení vedla opakovanì k úspìchùm, zaènou lidé vì-
øit, že v podobných situacích je tøeba vyhledat experta. Nebudou chtít rozhodovat
sami a nebudou chtít o této možnosti diskutovat – nepochybují totiž o tom, že expert
je v takové situaci nutný. Zmìnit daný zpùsob myšlení a chování pøedpokládá zmì-
nit zafixované významy a vytvoøené kognitivní struktury, což vede ke kognitivní
destabilizaci, která u èlovìka vyvolává úzkost. Ve snaze vyhnout se úzkosti má
proto èlovìk tendenci vnímat urèité události kolem sebe v souladu se svými pøe-
svìdèeními, a to dokonce i tehdy, když to znamená popírání èi zkreslování èi jinou
formu obranné reakce vùèi realitì.

Pokud jde o to, èeho se základní pøesvìdèení týkají, rozlišuje Schein (1992) tøi zá-
kladní oblasti:

1. pøesvìdèení vztahující se k pøežití a adaptaci na vnìjší prostøedí;
2. pøesvìdèení vztahující se k integraci vnitøních procesù (za úèelem adaptace a pøe-

žití);
3. pøesvìdèení týkající se podstaty pravdy, èasu, èlovìka a lidských vztahù (reflektu-

jící širší prostøedí, ve kterém skupina/organizace existuje).

Pøesvìdèení týkající se pøežití a adaptace na vnìjší prostøedí se vztahují pøedevším
k misi a strategii organizace, metodám, kterými by mìlo být dosahováno stanove-
ných cílù, korektivním opatøením v pøípadì nenaplnìní cílù apod. Daná pøesvìdèení
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ovlivòují zpùsob, jakým se organizace chová ve vztahu k vnìjšímu prostøedí, jakým
se uèí a rozvíjí. V organizaci mùže napø. panovat neuvìdomované pøesvìdèení, že
„vnìjší prostøedí nelze poznat“. Jeho dùsledkem bude, že management organizace
nebude chtít investovat peníze do marketingových prùzkumù a strategických ana-
lýz. Podobnì mùže fungovat pøesvìdèení, že „spokojenost zákazníkù je nedosaži-
telná“. To povede k tomu, že pracovníci nebudou o spokojenost zákazníkù dostateènì
usilovat a „bitva o kvalitu“ bude v organizaci prohrána ještì døíve, než byla zahájena.
Pokud bude naopak v organizaci sdíleno pøesvìdèení, že „spokojenost zákazníkù je
dosažitelná“, nastane tendence o spokojenost zákazníkù cílevìdomì usilovat.

Pøesvìdèení vztahující se k interní integraci se týkají vnitøního prostøedí organi-
zace a lidí uvnitø organizace. Do této skupiny øadí Schein napø. pøesvìdèení vztahu-
jící se k žádoucí míøe blízkosti a pøátelství uvnitø organizace èi pøesvìdèení týkající
se hranic skupiny a kritérií èlenství ve skupinì (podrobnìji viz Schein, 1992). Pøe-
svìdèení týkající se míry blízkosti a pøátelství rozhodují o tom, jaké vztahy jsou na
pracovišti považovány za „správné“ a vhodné (zda mají být vztahy blízké a dùvìrné,
èi spíše ménì dùvìrné a formální). Pøesvìdèení týkající se hranic skupiny a kritérií
èlenství ve skupinì jsou pøesvìdèení o tom, jaký by mìl být èlovìk, aby mohl „pat-
øit“ do skupiny èi organizace. Tato pøesvìdèení ovlivòují výbìr èlenù skupiny, je-
jich neformální pozici, jejich odmìòování i jejich pracovní kariéru ve firmì. Lidé,
kteøí odpovídají tìmto kritériím, jsou vnímáni jako „insideøi“, jsou lépe odmìòováni,
mají vìtší šanci na postup, pøièemž oni sami se cítí pøijímáni a získávají pocit identity.
Lidé, kteøí tìmto kritériím neodpovídají, jsou vnímáni jako „outsideøi“, jsou hùøe
odmìòováni a je s nimi zacházeno lhostejnì, až nepøátelsky. Je-li napø. základním
pøesvìdèením sdíleným v urèitém oddìlení organizace, že „správný“ èlen jejich od-
dìlení s pracovníky jiných oddìlení nespolupracuje, ale soupeøí, pak èlovìk, který
uvedené pøesvìdèení nesdílí a má tendenci s kolegy z jiných oddìlení spolupracovat
a stýkat se s nimi, bude svými kolegy vnímán jako èlovìk, který do jejich skupiny
„nepatøí“ a „nezaslouží si“, aby byl ostatními pøijat. Dùsledkem bude formální zpù-
sob komunikace s daným èlovìkem a jeho vyèlenìní z neformálních vztahù uvnitø
skupiny. Uvedené základní pøesvìdèení, které èlenové oddìlení sdílejí (tj. „není
vhodné spolupracovat, je tøeba soupeøit“), vzniklo v minulosti jako úèinný zpùsob
øešení vnitøních problémù organizace. Èlenové daného oddìlení si racionálnì ne-
uvìdomují, že takto uvažují, o pøimìøenosti tohoto pøesvìdèení nepøemýšlejí a cho-
vání, které není v souladu s tímto pøesvìdèením, se jich emoènì dotýká.

Ze skupiny pøesvìdèení vztahujících se k chápání podstaty pravdy, èasu, èlovìka
a lidských vztahù mùžeme pro pøíklad uvést pøesvìdèení týkající se zdrojù pravdy.
Zdroje pravdy mohou mít podle Scheina (1992) v rùzných kulturách rozdílný cha-
rakter:

� zdrojem pravdy mùže být dogma založené na tradici èi náboženství;
� zdrojem pravdy mùže být „provìøené dogma“, tj. autorita moudrého (vzdìlané-

ho) èlovìka, proroka èi formálního vùdce („prezident spoleènosti to chce udìlat
tímto zpùsobem“, „on je zkušenìjší, mìli bychom tedy udìlat, co øíká“);
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� pravda mùže být odvozena z racionálního èi legislativního základu („mìli by-
chom rozhodnutí nechat na etické komisi“, „šéf by mìl rozhodnout, protože je za
to zodpovìdný“, „mìli bychom hlasovat a udìlat, co chce vìtšina“);

� pravda je to, co „pøežije“ konflikt a diskusi („probrali jsme to ve tøech oddìle-
ních“, „vidí nìkdo problém v tom, co navrhujeme… pokud ne, udìláme to tak“);

� pravda je to, co „funguje“ („zkusme to a uvidíme“);
� pravda je dána vìdeckým provìøením („náš výzkum ukazuje, že…“, „provedli

jsme tøi prùzkumy a všechny ukázaly…“).

Pøesvìdèení ve vztahu ke zdrojùm pravdy tak mohou výraznì ovlivnit, o co se pra-
covníci firmy budou nejvíce opírat pøi rozhodování – o výsledky prùzkumù a ana-
lýz, o doporuèení autorit, o intuici èi o jiný zdroj pravdy.

Základní pøesvìdèení ovlivòují, jak již bylo zmínìno, vnímání, myšlení a pocity
èlenù organizace. Implicitnì tak determinují rozhodování, stanovování priorit a cho-
vání èlenù organizace.

Hodnoty a postoje

Hodnota je to, co je považováno za dùležité, èemu jednotlivec èi skupina pøikládá
význam, „co je pro jednotlivce èi skupinu explicitnì èi implicitnì žádoucí a co
ovlivòuje výbìr z možných zpùsobù, nástrojù a cílù èinnosti“ (Kluckhohn a Strodt-
beck, 1961, podle Adler, 1991, str. 16). Hodnoty vyjadøují obecné preference promí-
tající se do rozhodování jednotlivce èi organizace. Projevují se ve stanoviscích a po-
stojích, které lidé v organizaci zaujímají, v tom, co považují za dobré èi špatné, za
pøijatelné èi nepøijatelné. Zatímco individuální hodnotový systém èlovìka determi-
nuje to, co je významné pro nìj osobnì, organizaèní hodnoty jsou výrazem toho,
èemu je pøikládán význam v organizaci jako celku – co si èlenové organizace myslí,
že by se v organizaci èi mimo ni mìlo dìlat, protože to považují za správné a dùležité.
Organizaèní hodnotou mùže být napø. „spokojenost zákazníkù“, „spokojenost pra-
covníkù“, „zodpovìdnost vùèi životnímu prostøedí“, „vzájemná spolupráce“ apod.

Podle vìtšiny autorù (viz Hofstede, 1991, Kotter a Heskett, 1992, Hall, 1995 aj.)
pøedstavují hodnoty jádro organizaèní kultury a klíèový nástroj utváøení organizaèní
kultury. Organizace, které mají své organizaèní hodnoty formulovány, je obvykle
deklarují ve své filozofii, poslání èi v etickém kodexu organizace a komunikují je
uvnitø organizace. Nìkteré organizace pak své hodnoty komunikují také navenek,
nejèastìji za úèelem vytváøení image organizace. Chceme-li však analyzovat obsah
kultury organizace, je tøeba si uvìdomit, že deklarované hodnoty nemusí být tìmi,
které jsou v organizaci skuteènì sdíleny. V øadì organizací panuje nesoulad mezi
hodnotami deklarovanými a hodnotami skuteènì zastávanými. Pøíèinou tohoto
nesouladu mùže být nejen skuteènost, že s oficiálními firemními hodnotami de-
klarovanými managementem se lidé ve skuteènosti neztotožòují, ale také tøeba to,
že hodnoty, které management deklaruje, jsou pouhými aspiracemi. Skuteèný obsah
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kultury ovšem tvoøí soustava hodnot, které jsou v organizaci reálnì v daném èase
sdíleny a promítají se do každodenního chování lidí v organizaci.

Termínem postoj se – zjednodušenì øeèeno – rozumí vztah k urèitému objektu,
kterým mùže být osoba, vìc, událost èi problém. Jsou-li tedy hodnoty determinanta-
mi hodnocení, postoje jsou produkty hodnocení. Vìtšina autorù pøitom chápe postoj
jako komplexní pojem, zahrnující tøi složky: složku kognitivní (názory vztahující se
k objektu postoje), složku afektivní (emoce, které se váží k objektu postoje) a složku
konativní (sklony k jednání ve vztahu k objektu postoje). Uplatnìní konativní složky
v pøíslušném jednání ovšem závisí na situaèních podmínkách (Nakoneèný, 1999).

Normy chování

Skupinové normy chování jsou nepsaná pravidla/zásady chování v urèitých situa-
cích, které skupina jako celek akceptuje. Nejedná se o formální normy stanovené
organizací, ale o neformální pravidla chování, která èlenové sdílejí, jejichž dodržo-
vání je ve skupinì „odmìòováno“ a nedodržování „trestáno“. Odmìny èi sankce
mají pøedevším citový charakter – k tìm, kteøí normy dodržují, se ostatní èlenové
organizace chovají vstøícnì a pøátelsky, k tìm, kteøí je nedodržují, se chovají nevší-
mavì, odmítavì, až nepøátelsky. Chtìjí-li tedy být èlenové urèité kultury èi subkul-
tury ostatními akceptováni, mají tendenci chovat se v souladu s nepsanými normami
chování, které jsou ve skupinì pøijaty.

Normy chování se mohou týkat øady aspektù organizaèního života – pracovní
èinnosti (napø. rychlosti práce, kvality práce, zpùsobu jednání se zákazníky…),
komunikace ve skupinì (míry sdìlování informací, charakteru sdìlovaných infor-
mací…), ale i odìvu apod. Ve vztahu k výkonnosti mohou být skupinové normy po-
zitivní i negativní. Nepsanou normou chování mùže být napø. „chovat se aktivnì ve
prospìch organizace“, „být vstøícný k pøipomínkám a podnìtùm zákazníkù“, „pra-
covat nad rámec své pracovní doby“, „usilovat o svùj profesionální rozvoj“, „sdílet
informace“, ale také „nebýt iniciativní“, „vyhýbat se odpovìdnosti“, „starat se jen
o to, co je náplní mé práce“, „neprojevovat svùj názor“ apod.

Pro organizaci mají skupinové normy chování zásadní význam. Vymezují chování,
které v organizaci je a není pøijatelné, èímž regulují každodenní chování pracovníkù
a zajišťují stabilní a pøedvídatelné prostøedí. Je-li jejich obsah takový, že podporuje
výkonnost organizace, snižuje se nutnost vytváøet formální kontrolní systémy.

Organizaèní mluva

Zpùsob mluvy, který je užíván v organizaci, odráží hodnoty sdílené v organizaci,
míru formálnosti èi neformálnosti vztahù, obor podnikání a další specifika konkrétní
organizace.
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Sdílení a shodné chápání významového obsahu užívaných pojmù je projevem sil-
né10 organizaèní kultury a dùležitou determinantou vzájemného porozumìní a vnit-
roorganizaèní koordinace a integrace.

Pojmùm mohou lidé v organizaci pøikládat stejný význam, což jim usnadòuje doro-
zumìní a zvyšuje jejich emocionální pohodu, nebo jejich významy nemusejí sdílet,
což mùže být zdrojem nedorozumìní a konfliktù. Èasto se stává, že uvnitø jednotli-
vých organizaèních útvarù je urèitý pojem chápán jednotnì, rozdílné pøedstavy
o obsahu daného pojmu (napø. pøijatelná kvalita, vstøícnost vùèi zákazníkovi) však
existují mezi útvary. Odlišnosti tohoto charakteru jsou pak typickým projevem
existence subkultur a èastým zdrojem vnitroorganizaèních konfliktù.

Historky a mýty

Historky, vyprávìné v rámci organizace, jsou „pøibarvené“ pøíbìhy, které se ode-
hrály v minulosti. Pramení ze skuteèných událostí, ale èasto jsou rùznými lidmi podá-
vány rozdílným zpùsobem, takže interpretace jejich obsahu je nìkdy velmi obtížná.
Výzkumníky jsou považovány za dùležitý indikátor pøesvìdèení, hodnot a norem
akceptovaných v organizaci a dùsledkù, které pøináší jejich nedodržování. Èasto
také pøinášejí informace o rozdìlení moci v organizaci. Vzhledem k tomu, že histor-
ky jsou pro èleny organizace snadno zapamatovatelné a emocionálnì pøitažlivé,
jsou nejen dùležitým indikátorem kultury, ale také významným nástrojem pøedávání
kultury.

Mýty, existující v organizacích, jsou urèité zpùsoby uvažování èi výkladu, objas-
òující žádoucí èi nežádoucí chování v organizaci. Nemají však racionální základ, ale
vznikají spíše proto, že lidé potøebují nìèemu vìøit. Èasto tak vzniká napø. mýtus, že
jistá manažerská metoda funguje, aniž by kdo „mìøil“ skuteèné výsledky (Trice
a Beyer, 1990). Mýty mohou mít ovšem i podobu vyprávìných pøíbìhù – od histo-
rek je pak odlišuje to, že jejich obsah je smyšlený. Mohou to být pøíbìhy, které legi-
timují minulé, souèasné èi budoucí jednání, mohou být užívány jako zdùvodnìní
pro jednání, které by se mohlo jevit jako sobecké a nemorální – napø. výrazné mzdové
rozdíly mùže vedoucí pracovník ospravedlòovat mytologickým dùvodem potøeby
„speciálních“ dovedností pro danou práci, i když tomu tak ve skuteènosti není
(Brown, 1995).

Zvyky, rituály, ceremoniály

Zvyky, rituály a ceremoniály jsou ustálené vzorce chování, které jsou v organizaci
udržovány a pøedávány. Jako souèást organizaèní kultury napomáhají hladkému
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fungování organizace, snižují nejistotu pracovníkù, vytváøejí stabilní a pøedvídatelné
prostøedí a umožòují pracovníkùm vytváøení vlastní identity.

Pøíkladem zvykù, které jsou v organizacích zažité, mohou být napø. oslavy naro-
zenin èi vánoèní veèírky. Ty pøispívají k integraci organizace a zejména v malých
firmách bývají proto cílevìdomì organizovány. Dalším pøíkladem mohou být zvyky
spojené s povýšením èi s odchodem do dùchodu (dárky, oslavy), usnadòující zmìny
spoleèenské role a statusu pracovníka, zvyky uplatòované pøi øešení problémù
(projednávání v malých skupinkách po kanceláøích, svolání mimoøádné porady,
ustavení speciálních týmù…), které vedou k redukci konfliktù apod.

Jsou-li zvyky zpùsoby chování, které jsou v organizaci bìžné, zažité a pro ni ty-
pické, rituály jsou tímtéž, ovšem mají navíc symbolickou hodnotu. Odehrávají se
na urèitém místì, v urèitém èase a zahrnují zpùsoby chování, které jsou v organizaci
v dané situaci a v daném èase oèekávány. Jedná se napø. o rituály zdravení (napø. pøi
ranním pøíchodu do zamìstnání) èi komunikaèní rituály fungující pøi setkávání pra-
covníkù na rùzných pozicích, jejichž prostøednictvím je lidem dáváno najevo, jaké
je jejich místo v organizaci. Nìkteré rituály jsou formalizovány a institucionalizovány
(pøíkladem organizace spojené s množstvím takových rituálù je armáda). Rituálem
mùže být rovnìž hlasování na poradì, každomìsíèní referování prodejcù o situaci
v jejich regionu èi pøijímání nového pracovníka do organizace. Rituály zabezpeèují
„zavedené poøádky“ a posilují mocenské struktury.

Ceremoniály jsou peèlivì pøipravené slavnostní události konané pøi speciálních
pøíležitostech. Jejich význam spoèívá v tom, že pøipomínají a posilují organizaèní
hodnoty, oceòují úspìchy a oslavují organizaèní hrdiny. Jsou to v podstatì oslavy
kultury organizací (Brown, 1995), zahrnující emocionálnì pùsobivé projevy a akti-
vity. Pracovníkùm èasto zprostøedkovávají silné zážitky a posilují jejich motivaci
a identifikaci s organizací.

Hrdinové

Funkce hrdinù jako silných prvkù kultury organizace byla zdùrazòována zejména
na poèátku 80. let minulého století (Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy,
1982), ovšem i dnes je jejich existenci v rámci organizace pøikládán urèitý význam.
Pro pracovníky jsou totiž hrdinové zosobnìním základních hodnot a v organizaci
plní dùležité funkce (Deal a Kennedy, 1982):

� dokládají dosažitelnost úspìchu pro každého zamìstnance;
� poskytují modelové chování;
� nastolují vysoké standardy výkonu;
� symbolizují organizaci vnìjšímu svìtu;
� udržují a posilují jedineènost organizace;
� motivují zamìstnance.

� Organizaèní kultura a její zmìna24


