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Predmluva

Organizacnf kultura je jevem, ktery je velmi sloZity, nesnadno definovatelny a postiZitelny,
ktery v§ak vyznamnym zpisobem ovliviiuje dlouhodobou tspésnost podniku. Na jedné stra-
né muze byt zdrojem sily organizace a nositelem jeji konkuren¢ni vyhody, na druhé strané
v8ak mize byt brzdou rozvoje organizace ¢i dokonce zdrojem jeji destrukce.

Jako soubor hodnot, postojl, norem a vzorct chovdni, které jsou v organizaci sdileny,
ovliviiuje organiza¢ni kultura interni fungovani a efektivnost organizace. Jako zpusob vni-
madni a mysleni, ktery v organizaci prevladd, ma vSak také svou externi funkci — ovliviiuje
»strategické* chovdni{ organizace a jeji prizptsobivost vaci prostiedi.

V soucasné situaci, kdy konkurence ve vétsiné oblasti podnikdni vzristd, kdy kvalita
a orientace na zdkaznika se stdvaji nezbytnou podminkou existence, kdy prostiedi je stdle
turbulentné&jsi a nepfedvidatelnéjsi a organizace se museji adaptovat stédle rychleji a pruznéji,
se role organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace zvyraziuje. Diky postupujici
globalizaci a internacionalizaci navic podnikatelské subjekty i neziskové organizace operuji
ve stdle multikulturnéj$im prostiedi, které pred né stavi nové vyzvy a problémy. Znalost
kulturni stranky fungovani organizace a ,.kultury védomy* management tak nabyvaji na
vyznamu.

Kniha, kterou autofi ¢tenarim piedklddaji, byla pfipravena v rdmci feSeni grantového
ukolu ¢&islo 402/02/0114 ,,Organizacni kultura ¢eskych firem®, financovaného Grantovou
agenturou Ceské republiky, a to kolektivem autorti z Fakulty podnikatelské Vysokého uéeni
technického v Brné a Podnikohospodaiské fakulty Vysoké skoly ekonomické v Praze. Cilem
autorl bylo zmapovat souc¢asnou poznatkovou bdzi tykajici se organizacni kultury a jeji role
ve vztahu k vykonnosti organizace a poskytnout ¢tendfiim ucelenou publikaci na dané téma,
kterd na nasem trhu dosud chybéla.

Kniha je urena pro Sirokou ¢tendiskou obec: pro studenty ekonomicky zamétenych vy-
sokych skol, kurzit MBA, pro pracovniky zabyvajici se vyzkumem a poradenstvim v oblasti
managementu a zejména pro manazery a personalisty v praxi. Zaméfena je predevsim na roli
organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti podnikd. UZite¢nd vSak bude i pro management
neziskovych organizaci, kde hraje kultura organizace roli neméné¢ vyznamnou.

Brno, duben 2004 Autori
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1.1 Pojem kultura

Pojem kultura' v obecném slova smyslu oznaduje ,.specificky zplisob organizace, realizace
arozvoje ¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace* (Velky sociologic-
ky slovnik, 1996, s. 547). Do managementu byl pievzat z kulturni antropologie, uplatiovany
jsou zde ovSem rovnéZ poznatky dalSich disciplin, a to pfedevsim sociologie a psychologie.

I kdyzZ definovanim pojmu kultura se — zejména v antropologii — zabyvalo mnoho desitek
badatelt, k jednotné a obecné akceptované definici autofi nedospéli. Pokusy o porovndni de-
finic vesmés skoncily vymezenim fady kategorif definic, formulovanych podle thlu pohledu
a miry zdlraztiovani urcitych aspektll kultury (Kroeber a Kluckhohn, 1952, podle Brown,
1995, Smircich, 1983, Berry, Poortinga, Segall, Dasen, 1992, podle Matsumoto, 2000). Cha-
rakter aspektu, které jsou v definicich zddraziiovany, pfitom souvisi jak s pfistupem jednotli-
vych autort, tak s védni disciplinou, jejiZ dhel pohledu je uplatiiovdn.

Antropologicky pfistup k definovani a studiu kultury je obecné prevazné¢ deskriptivni
a zaloZeny na pozorovani — antropologové se pokouseji popsat chovani urcitych skupin a in-
terpretovat jeho vyznamy. Kulturu tedy chdpou napiiklad jako ,,zplisob Zivota skupiny lidi,
jako konfiguraci vSech vice ¢i méné stereotypizovanych vzorct nauceného chovini, které
jsou pfendseny z generace na generaci prostfednictvim jazyka a napodobovani* (Barnouw,
1963, podle Adler 1991, s. 15), pficemzZ za prvky kultury povazuji ,.ideje, vzory a hodnoty*
(Kroeber, Kluckhohn, podle Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 548).

Z pohledu sociologie vystupuji kultury jako relativné autonomni adaptivni systémy se
specifickym obsahem. Pfedmétem studia sociologti jsou predevsim explicitni kulturni vzory,
postavené na systému hodnot, norem a ndzoru. ,,Kultura je povazovdna za tfidu metabiolo-
gickych prostfedkil a mechanismu specificky lidské adaptace k vn&j§imu prostiedi ... exis-
tujici v podobé vytvora lidské prace (artefaktir), sociokulturnich regulativi (norem, hodnot,
kulturnich vzori), ideji (kognitivnich systému) a instituci organizujicich lidské chovani*
(Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 548).

Z dhlu pohledu psychologie (jako discipliny, kterd se zabyva studiem kultury pfedevsim
v souvislosti s jednotlivcem) neni narozdil od pfedchozich pfistupt kultura sama o sobé po-
zorovatelnd. ,,Co je pro nds konkrétni a pozorovatelné, to nenf kultura per se, ale rozdilnosti
v lidském chovéni — v ¢innostech, ritudlech, tradicich apod. Ve skute¢nosti pozorujeme mani-
festace kultury, nikoliv kulturu samu o sobé®, uvadi David Matsumoto ve své knize Culture
and Psychology (2000). Sdm pak kulturu definuje jako ,,dynamicky systém explicitnich
aimplicitnich pravidel, vytvoreny skupinou za tc¢elem jejiho preziti, zahrnujici postoje, hod-
noty, nazory a normy chovdni, sdilené skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné v roz-
dilné mife, komunikované z generace na generaci, relativné stabilni, ov§em s potencidlem ke
zméné v prubéhu ¢asu® (Matsumoto, 2000, s. 24).

I kdyz je tedy kultura mezioborovym pojmem, v jehoZ vymezovani nedospéli autofi ke
konsenzu, obecné 1ze konstatovat, Ze kultura je abstraktnim konceptem, ktery si lidé zavedli,

I piivodne byl pojem kultura spojovan s obdéldvanim zemédélské pudy (agri cultura). M. Tullius Cicero v Tus-

kulskych hovorech (45 pf. n. 1) nazval filozofii ,.kulturou ducha“ a tim polozil zaklad pojeti kultury jako charak-
teristiky lidské vzdélanosti. Za tviirce moderni globdlni védecké definice je povazovan E. B. Tylor, ktery nabidl
v tivodu své prace Primitivni kultura (1871) prvni antropologické vymezeni pojmu: kultura neboli civilizace je
slozity celek, ktery zahrnuje védéni, viru, uméni, pravo, mordlku, zvyky a vSechny ostatni schopnosti a obyceje,
jez si ¢lovek osvojil jako ¢len spolecnosti (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 548).
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aby mohli popsat a pochopit podobnosti jednotlivcl v ramci skupiny a rozdilnosti mezi sku-
pinami. Obsah kultury, zahrnujici hodnoty, ndzory, postoje, normy a kulturni vzory, které
determinuji zptisoby myslent, citéni a chovdni a jejich produkty materidlni i nemateridlni po-
vahy, je pro kaZdou skupinu vice ¢i méné specificky a je pfeddvan z generace na generaci
prostiednictvim uceni.

Kultura jako ,,mentalni naprogramovani*

Osobnost ¢lovéka je obecné determinovdna tfemi skupinami vlivi: genetickymi faktory,
prostfedim, ve kterém jedinec vyrastd a Zije, a vychovou. U kazdého jednotlivce tak mize-
me nalézt charakteristiky jedinecné a charakteristiky, které dany jedinec sdili s jinymi lidmi,
ktef{ vyrastali a Ziji ve stejnych podminkdch, tj. prosli stejnym procesem ucéeni (Ziji ve stejné
zemi, ve stejném regionu, absolvovali stejnou Skolni dochdzku, maji stejné povoldni, pracuji
ve stejné organizaci). Procesu uceni ov§em museli byt podrobeni dostatecné dlouho, aby si
osvojili zpusoby myslent, citéni a jedndni, které jsou pro dané socidlni celky ¢i kategorie lidi
charakteristické. Ne vSechny aspekty kultury daného socidlniho celku jsou pfitom sdileny
vSemi Cleny a ve stejné mife — ,,individudln{ kultura“ kazdého ¢lovéka je vysledkem speci-
fické kombinace vlivt, které na néj pusobily a ptsobi.

Hlavnim socializaénim a enkulturaénim? &initelem je rodina. V ni jedinec ziskdvd urcité
ndzory, hodnoty, zvyky a normy chovdni, preddvané z rodi¢t na déti, z generace na generaci.
K enkulturaci v§ak dochdzi také v ramci dalSich skupin ¢i socidlnich celku, jichZ je jedinec Cle-
nem, jako jsou napiiklad komunita ¢i zemé, ve které Zije — a také organizace, ve které pracuje.

Vzorce myslent, citéni a jedndni, které si clovék v rdmci jednotlivych skupin, jichz je ¢le-
nem, osvojuje, nazyva Geert Hofstede (1991)® mentalnimi programy. Pojem, ktery od Hofste-
deho fada autort prejala, nemd ale naznacit, Ze lidé jsou naprogramovani stejné jako pocitace.
Mentdlnim programem rozumi Hofstede pouze ty vzorce mysleni a citéni, které ovliviiuji cho-
vani ¢lovéka a vyvoldvaji u néj reakce, pochopitelné na zdklad¢ studia jeho minulosti.

Protoze kazdy ¢lovék patii v prubéhu Zivota k vice socidlnim celkiim a diky tomu se set-
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kdvd s raznymi kulturnimi vzorci, které ho vice ¢i méné determinuji, ,,nosi v sob&*, feceno
<13

slovy Hofstedeho (1991), nékolik vrstev ,,mentdlniho naprogramovani* ¢i drovni kultury.
Zdkladnimi irovnémi kultury, jak je vymezuje Hofstede (1991), jsou:

B drovern ndrodni kultury (pfipadné kultur u lidi, ktef{ v prabéhu Zivota migruji),

droven kultury spojend s ur¢itym etnikem, ndboZenstvim nebo jazykem,

B droven kultury spojend s ndleZitosti k pohlavi (muzZskd a Zenskd kultura, manifestovana
zejména v chdpani obsahu muzské a Zenské role),

B droven kultury spojend s piislusnosti k urcité generaci (generace se lisi svymi symboly,
hrdiny, ritudly a hodnotami),

B droven kultury souvisejici s pfislusnosti k urcité tfidé,

B droven organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci, ke které nd-
leZzi).

Pojmem socializace se rozumi ,,postupné vristdni do spolecenskych podminek Zivota... postupnd orientace
v daném sociokulturnim prostiedi a osvojovani tomuto prostiedi pfiméfeného tcelného chovani* (Nakonecny,
1997, s.317). Enkulturace je proces zaclenéni jedince do kultury, ktery zahrnuje osvojen{ artefakti, sociokultur-
nich regulativii (obyceju, mravi...) a ideji sdilenych ¢leny dané spole¢nosti (Soukup, 2000).

3 Geert Hofstede je v soucasnosti jednim z nejznaméjsich autori, zabyvajicich se kulturou v kontextu manage-
mentu. Svétozndmou se stala pfedevsim jeho kniha ,,Cultures and Organizations* (1991), kterd nese podtitul
.Software of the Mind.*
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Zatimco zemé, etnické skupiny & organizace jsou integrovanymi socidlnimi systémy?,
tiidy, generace a skupiny podle pohlavi jsou pouze ¢dstmi socidlnich systému, kategoriemi
lidi. Charakter kulturni determinace je v rdmci té€chto drovni kultury spojen pfedevsim s od-
lisnymi podminkami (napiiklad piislusnici odliSnych socidlnich tfid maji odliSné moZnosti
vzdéldni, u piislusnikd riznych generaci je patrny unikdtni vliv technologického pokroku
apod.).

Skutecnost, Ze jednotlivé socidlni celky se prekryvaji, umoziuje clovéku fungovat v ram-
ci vice kulturnich systému. Socidln{ systémy, v nichZ se pohybuje, maji totiz do urcité miry
stejny kulturni zdklad, dany zejména ndrodni kulturou. Na druhé stran¢ ,,mentdlni naprogra-
movdni* odpovidajici riznym drovnim kultury nemusi byt u jednotlivce v harmonii. Napfii-
klad ndbozenské hodnoty mohou byt v konfliktu s generaénimi hodnotami, hodnoty spojené
s muZzskou a Zenskou kulturou mohou byt v konfliktu s organiza¢ni kulturou.

Druhy kultury

Kultura je, jak vyplyvd z vyse uvedeného, konstruktem existujicim ,,v kazdém jednotlivci®
v podobg jeho ndzor(, hodnot, postoju a vzorct chovdndi, které si jedinec osvojil jako souddst
ur€itych socidlnich celkt a které vice ¢i méné sdili s jinymi ¢leny téchto celkd. Kazdy jedi-
nec je jak tvlircem, tak produktem kultury.

I kdyZ kultura existuje pouze prostiednictvim jednotlivcd, je na druhé stran€ socidlnim je-
vem, ktery md nadindividudlni povahu. Je — fe¢eno zjednodusené — nahromadénou zkuse-
nost{ ur¢itého socidlniho celku (Novy a kol., 1996). Pfesvéd¢ent, hodnoty, normy a zptisoby
chovani, které ¢lenové skupiny ,,pfeddvaji* dalsim ¢lentim skupiny, jsou t€mi pesvédéenimi,
hodnotami, normami a zptusoby chovdni, které se ukdzaly jako funk¢ni pro preziti skupiny.
Jsou to odpovédi na ,,ohroZeni* skupiny, které skupiné opakovan¢ umoznily zachovat svou
existenci. Jednd se pritom jak o odpovédi zcela viditelné (ve formé ndstroji, zpusobu oblé-
kdni, druhd potravy, atd.), tak o odpovédi, které jsou pro vnéjsiho pozorovatele méné viditel-
né ¢i zcela skryté (hodnoty, postoje, atd.).

Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé socidlni celky maji sva specifika fungovani, maji kulturni
systémy spojené s témito celky také své odlisnosti a specifika. Obecné jsou tato specifika
kultury, spojend s jednotlivymi socidlnimi celky, oznacovédna jako druhy kultury.

V kontextu managementu jsou nejcastéji studovanymi druhy kultury kultura narodni
(Hofstede, 1984, 1991, Trompenaars, 1993, Schneider a Barsoux, 1997, u nds Novy a kol.,
1996, Novy a Schroll-Machl, 1999) a kultura organizacni/podnikova (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 a dals{, u nds Bedr-
novd a Novy, 1994, Pfeifer a Umlaufovd, 1993). Objevuji se vSak i vyzkumy kultur regiondl-
nich, kultur jednotlivych oblast{ pramyslu, kultur povoldni, hovofit se zacind o kultufe glo-
bdlni (Cameron a Quinn, 1999).

4 Tradi¢ni koncepci socidlniho systému predstavuje pojeti Parsonsovo. Spolecnost chdpe Parsons jako systém
tvofeny subsystémy: behaviordlnim systémem, psychickym systémem, socidlnim systémem, kulturnim systé-
mem. Zakladni problém — udrZeni systému — se Parsonsovi jevi jako problém symbolické generalizace hodnot,
které pfes svou internalizaci jednajicimi subjekty zajistuji integraci socidlniho systému (podle Subrt, 2001).
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1.2 Pojem organizaéni kultura

I kdyZ v kontextu managementu existuji zminky o kultufe organizaci jiZ v literatufe ze Sede-
sdtych let a star§i,? ve véti mife je zde pojem kultura uZivan od sedmdesdtych let, pficemz
populdrnim pfedmétem zdjmu se stal predeviim na po&atku osmdesatych let.% Podnéti k to-
muto zdjmu bylo vice.

Jednou z pficin, pro¢ zejména ameri¢ti manaZefi a organiza¢ni teoretici zaméfili koncem
sedmdesdtych let a na pocatku osmdesatych let svou pozornost na kulturni aspekty organizaci,
byl ,,japonsky ekonomicky zdzrak®, ktery znamenal pro americky prumysl velkou vyzvu.
Japonsky ekonomicky rist generoval otdzky tykajici se efektivnosti zdpadnich manaZer-
skych technik a podnitil zdjem o filozofii japonskych firem a jejich zptsob fizeni. Dalsi pii-
¢inou, kterd podle ndzoru fady autord (Schultz, 1995, Parker, 2000 a dalsi) vedla k vyrazné-
mu ndrastu zdjmu o organizacni kulturu, byla publikace praci zabyvajicich se hleddnim
cesty k dokonalosti a i¢innosti fizenf firem. Vyraznym podnétem byla v tomto smyslu pfe-
devsim kniha Peterse a Watermana ,,In Search of Excellence* (1982), jejimz hlavnim posel-
stvim byl zdvér autord, Ze vSechny ,,excelentni spole¢nosti maji urcité kulturni kvality, které
zajistuji jejich uspéch, a kniha Deala a Kennedyho ,,Corporate Cultures* s podtitulem ,,The
Rites and Rituals of Corporate Life* (1982), kde je jiz explicitné aplikovdn antropologicky
pohled na kulturu. Svou roli ov§em sehrdly i dalsi prace (viz naptiklad Ouchi, 1981, Pascale
a Athos, 1982), které vyrazné upozornily na ,.behaviordlni stranku‘ managementu a na vliv
a vyznam ,,mékkych* faktora pro fizeni a ispéch organizace.

Organizac¢ni teorie a organizacni kultura

V ramci organizacni teorie je koncept organizacni kultury chdpdn jako novy pohled apliko-
vany za Gcelem pochopeni organizaci (Schultz, 1995). Dva zdkladni zpisoby, jak zde byva
organizacni kultura tradién€ vymezovdna, jsou oznacovany jako piistup interpretativni a pii-
stup objektivisticky (Smircich, 1983).

Interpretativni pristup, ktery md své kofeny piedevsim v kulturni antropologii, chdpe
kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je“. Za prvky kultury jsou povaZovany veskeré rysy or-
ganizace, pfi¢emz organizace je chdpdna jako systém sdilenych vyznam, zprostifedkovany
v symbolech. Kli¢ovy vyznam zde nemd objektivni realita, ale interpretovany vyznam.’
K tradi¢nimu chdpdni organizace jako stroje a organizace jako biologického systému tak in-
terpretativni piistup priddva novou metaforu, a to chdpani organizace jako kultury (viz na-
piiklad Morgan, 1997). Z jejiho pohledu neni organizace nahliZena ani jako ,,stroj*, v némz
md kazdy pracovnik piesné vymezenou roli, pravomoci, zodpovédnost a pravidla fungova-
ni, prostiednictvim jejichZ dodrZzovani sméfuje organizace k naplnéni cild, ani jako ,,biolo-
gicky systém®, jehoZ chovani je orientovdno na preZiti organismu. Organizace jako kultura

5 Dany thel pohledu md v managementu tradici jiz od dob ,,skoly lidskych vztahti** (30. Iéta minulého stoleti).

Zatimco od roku 1975 do roku 1978 bylo na téma organizac¢ni kultury publikovdno méné nez 10 ¢lankt, do roku
1985 vzrostl pocet publikaci zabyvajicich se danym tematem na 130 (Barley a kol., 1988, podle Parker, 2000)
a do roku 1990 na 2550 (Alvesson a Berg, 1990, podle Parker, 2000).

Pojem vyznam muiZe byt chdpdn tfemi riznymi zplsoby, vzdjemné propojenymi:

— vyznam jako dileZitost (ma-li néco vyznam, je to dilezité),

— vyznam jako t¢el (md-li néco vyznam, md to divod pro existenci),

— vyznam jako obsah (nese-li néco vyznam, miZe to byt pochopeno a interpretovdno).
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je sdilenym systémem vyznamu, tedy souhrnem ideji, vizi, ndzord, hodnot, postoji a norem.
Ty umoziiuji pochopit lidskou stranku fungovani organizace.

V ramci objektivistického pristupu je kultura chdpdna jako néco, ,,co organizace ma*.
Je povaZovdna za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystém organizace, za jednu z or-
ganizacnich proménnych, kterd (vedle jinych proménnych, jimiZ jsou napiiklad struktura,
systémy apod.) ovliviiuje fungovdni a vykonnost organizace a muZze byt cilevédomé utvare-
na a ménéna.

Vedle uvedenych pfistupt, které uvadi Smircich (1983), Ize v literatufe nalézt i dalsi klasifikace para-
digmat pro vyklad organizaéni kultury, vesmés se vzajemné prekryvajici. Schultz (1995) napfiklad
rozliSuje pfistup racionalisticky, funkcionalisticky a symbolicky. Racionalisticky pohled, ktery je podle
Schultze odvozen z metafory stroje, chape kulturu jako nastroj pro efektivni dosazeni cilti organizace
(v tomto smyslu podle néj prezentuji kulturu Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy, 1982, Kil-
mann a kol., 1985). Funkcionalismus naproti tomu vnima organizace jako socialni systémy a kulturu
nahlizi z hlediska funkci, které v organizaci ma. Funkcionalisticky pohled se opira pfedevsim o prace
Edgara Scheina (1985, 1992) a jeho chapani kultury jako vysledku kolektivniho uéeni v procesu fese-
ni problém( za U¢elem preziti organizace. V ramci symbolismu jako tfeti perspektivy pro pochopeni
organizacni kultury jsou organizace vnimany jako lidské systémy. Zakladni otazkou, kterou si kladou
zastanci symbolismu, je otazka ,jaky vyznam ma organizace pro ¢leny“. Cilem interpretace organiza¢ni
kultury je zde tedy porozumeéni vyznamuim a organizac¢nim symbolim. Racionalisticky a funkcionalis-
ticky pohled na organizaéni kulturu jsou podle Schultze aplikaci explanatorni védecké metodologie,
ktera nerozliSuje mezi vysvétlovanim a chapanim, symbolismus pak je aplikaci hermeneutiky, orien-
tované na interpretaci a porozuméni.

Pristupem, ktery (jak se zdd na zdkladg literatury publikované v pribéhu poslednich deseti
let) v soucasnosti pfi vykladu kultury prevladd, je pristup objektivisticky (funkcionalisticky).
V tomto smyslu je organizacni kultura nahliZena a vysvétlovdna rovnéz autory této knihy.

Definice organizacni kultury

I kdyZ rdmcové je pojem organiza&ni kultura® chdpan souasnymi autory obdobnym zpiiso-
bem, konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu zustdvd pomérné riznorodé. Organizacni
kulturu vymezuji predni autofi napiiklad jako:

B _sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfedpoklady, ndzory, ocekdvani, postoje a normy
... které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat a fesit
problémy: jako zpusob, jak se véci u nds délaji* (Kilmann, Saxton a Serpa, 1985, s. 5),

B obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organiza-
ci,” ptficemz ,kultura determinuje procesy rozhodovani a feSeni problémd v organizaci,
ovliviiuje cile, ndstroje a zplsoby jedndni, je zdrojem motivace a demotivace, spokoje-

Pii pojedndvani o kulturnich aspektech organizaci jsou v ¢eské odborné literatuie pouZivdny tii pojmy: podni-
kova kultura (Bedrnovd a Novy, 1994, Novy akol., 1996), firemni kultura (Pfeifer a Umlaufovd, 1993) a organi-
zacni kultura (Bélohldvek, 1996, VI4cil a kol., 1997). Jejich obsah je ovSem totozny. V anglicky psané
zahrani¢nf literatufe je nejfrekventovanéj$im pojmem organizational culture (organizacni kultura), méné ¢asto
pak je uzivdn pojem corporate culture (podnikovd, firemni kultura). Divodem je patrné skute¢nost, Ze zatimco
u nds je dand problematika studovdna v kontextu managementu a vztahovéna pievazné k fizeni podnikd, v za-
hranici, zejména v anglosaskych zemich, je organizacni kultura studovdna v kontextu ,,organiza¢niho chovdni*
jako discipliny, syntetizujici poznatky sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky (u nds viz Bélohla-
vek, 1996) a zkoumdna také ve vztahu k neziskovym organizacim. V némecky psané literatufe se analogicky
muzeme setkat s pojmy Organisationskultur, Unternehmenskultur nebo Firmenkultur.
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nosti a nespokojenosti‘ (Williams, Dobson a Walters, 1989, podle Furnham a Gunter,
1993, s. 238),

B _zdkladni hodnoty, ndzory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamu, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi
predpoklady, hodnotami a chovdnim ¢lent organizace* (Denison, 1990, s. 27),

B programovany zpusob vnimdni, odvozeny z ndzort a hodnot* (Hall, 1995, s. 19),

B pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych pfedpokladt a hodnot, které jsou z4-
kladem pro typické vzorce chovani* (Gordon, 1991, s. 397),

B _jak se véciunds délaji... to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici postoje,
vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani (Drennan, 1992, s. 3),

B vzorec sdilenych zdkladnich pfedpokladd, které si skupina osvojila pii feSeni problému
externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédcily, Ze jsou povaZovany za
platné a jsou pfeddvany novym ¢lentim organizace jako zpisob vnimdni, mysleni a citéni,
ktery je ve vztahu k témto problémtim spravny* (Schein, 1992, s. 12),

B vzorec ndzoru, hodnot a naucenych zptisobu zvldddn{ situaci, zaloZeny na zkusenostech,
které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany v jejich materidlnich
aspektech a v chovani ¢lent” (Brown, 1995, s. 8).

Vétsina definic, jak je patrno z uvedeného prehledu, md charakter vyctu strukturdlnich
elementt organizacni kultury, nékteré pak podtrhuji urcité funkce organiza¢ni kultury. Furn-
ham a Gunter (1993), ktef{ se pokusili porovnat obsah definic ptednich autort v oblasti organi-
zaéni kultury, dospéli k formulaci tff nejobecnéjsich trendt: chdpdni organizacni kultury
jako zpusobu, jak lidé v organizaci jednaji, nebo jako zplsobu, jak lidé v organizaci mysli,
ptipadné definovani kultury jako kombinace obojiho. K podobnému zavéru dospéla také
Sonja A. Sackmann (1991): nékteré definice se podle ni soustfeduji na viditelné manifestace
kultury, jiné na ,,v pozadi spocivajici* vyznamy, dalsi pak na oboji.

ks

Mame-li tedy zobecnit souc¢asné pojeti a definovat organiza¢ni kulturu, miZeme konsta-
tovat, Ze organizacni kulturu Ize chédpat jako:

B soubor zdkladnich pifedpokladi, hodnot, postojii a norem chovini,

B které jsou sdileny v ramci organizace,

B které se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lent organizace a v artefaktech (vy-
tvorech) materialni a nematerialni povahy.

Organiza¢ni kultura vznikd pii feSeni problému interni integrace a externi adaptace a jako
takovd je produktem historie organizaci, ovSem s potencidlem ke zméné v prabéhu Casu.

1.2.1 Prvky organizac¢ni kultury
Jako kulturni prvky jsou oznacovany nejjednodussi strukturdlni a funkéni jednotky, pred-
stavujici zdkladni skladebni komponenty kulturniho systému. Prvky organiza¢ni kultury ne-
jsou autory vymezovany a kategorizovany zcela jednotné, nicméné, jak naznacil jiZ obsah
vyse uvedenych definic, nejéastéji jsou za prvky kultury povazovany: zakladni predpoklady,
hodnoty, normy, postoje a ddle vnéjsi manifestace kultury, které byvaji oznacovany jako
artefakty materidlni a nemateridlni (behaviordlni) povahy.

K artefaktim materidlni povahy jsou obvykle fazeny architektura budov a materidlni
vybaveni firem, produkty vytvafené organizaci, vyro¢ni zpravy firem, propagacni broZury
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apod. Artefakty nematerialni povahy pak jsou jazyk, historky a myty, firemni hrdinové,
zvyky, ritudly, ceremonidly. Néktefi autofi fadi mezi prvky organizacni kultury jako dil¢i
kategorii artefaktt také symboly (Hofstede, 1991), mezi néZ patii napiiklad logo firmy, jini
jsou toho ndzoru, Ze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, protoZe prakticky vSechny aspek-
ty organizaéni kultury mohou byt interpretovany jako symboly (Brown, 1995). Rada pojmii
se u riznych autor navic piekryvd.

Zakladni predpoklady, hodnoty, postoje

Zakladni predpoklady (piipadné presvédcent, anglicky basic assumptions) jsou zafixova-
né predstavy o fungovani reality, které lidé povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a nezpo-
chybnitelné. Napiiklad ,,lidem ve firmé se dd véfit™ (nebo naopak ,,lidem ve firmé se neda vé-
fit*), ,,prostiedi, v némz firma existuje, je poznatelné* (,,prostfedi je nepoznatelné*) apod.
U clovéka funguji zcela automaticky a nevédomé, a proto je také obtizné je identifikovat.

Hodnotou je to, co je povazovdno za dulezité, c¢emu jednotlivec ¢i skupina priklddd vy-
znam, ,,co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné€ ¢i implicitné Zddouci a co ovliviiuje vybér
z moZnych zpusobu, ndstroju a cili ¢innosti* (Kluckhohn a Strodtbeck, 1961, podle Adler,
1991, s. 16). Hodnoty ovliviiuji hodnoceni ve smyslu ,,dobry — $patny* a vyjadfuji obecné
preference, promitajici se do rozhodovani jednotlivce ¢i organizace. Zatimco individudln{
hodnotovy systém ¢lovéka determinuje to, co je pro néj osobné vyznamné, organizacni hod-
noty jsou vyrazem toho, ¢emu je prikladdan vyznam v organizaci jako celku: co si clenové or-
ganizace mysli, Ze by se v organizaci ¢i mimo organizaci mélo délat, protoZe to povazuji za
spravné a dalezité. Organizacni hodnotou muze byt naptiklad ,,byt nejlepsi*, ,,porazit kon-
kurenci®, ,,chovat se zodpovédné vici Zivotnimu prostiedi®, ,,dbdt na detaily a dokonalost*,
,»stdle se ucit néco nového®, ,,vyvijet nové, origindlni produkty* apod.

Hodnoty piedstavuji podle vétSiny autorl (Hofstede, 1991, Kotter a Heskett, 1992, Hall,
1995 a dalsi) jadro organizac¢ni kultury a jsou povaZovany za dilezity indikdtor obsahu kul-
tury a ndstroj utvareni organizacni kultury. Klicové organizac¢ni hodnoty byvaji vyjaddieny
v posldni ¢i etickém kodexu organizace a komunikovdny pracovnikiim organizace. Deklaro-
vany byvaji také navenek, za icelem vytvafeni image organizace. Problémem, s nimz je
mozné se setkat v praxi, je vSak nesoulad mezi hodnotami deklarovanymi a hodnotami sku-
tecné zastdvanymi. Pfi¢inou nesouladu muze byt nejen skutecnost, Ze s oficidlnimi firemnimi
hodnotami, deklarovanymi managementem, se lidé neztotoziuji, ale také tfeba to, Ze hodnoty,
které lidé deklaruji, jsou vysledkem jejich racionalizace ¢i jsou pouhymi aspiracemi. Tak se
muZe stat, Ze manazefi napiiklad po cely rok zddraziiuji prvofady vyznam spokojenosti
zdkaznika, ovSem na konci roku vyzaduji a hodnoti pouze finan¢ni vysledky. Podtrhovani
vyznamu spokojenosti zakaznika bylo pouhymi slovy. Hodnoceni na zakladé finan¢nich vy-
sledkt je vSak ¢inem, pramenicim ze skuteénych hodnot, konzistentnich s nevédomymi
predpoklady (napiiklad ,.firma musi pfedevs§im dosahovat zisku*).

Termin postoj je uZivdn ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitim, které se tykaji
néjaké osoby, véci, uddlosti ¢i problému (Stahlberg a Frey, 1996). Jsou produktem hodnoce-
ni, v ném7 jsou integrovany kognitivni, emotivni a konativni sloZky psychiky. Kognitivni
procesy prindseji ¢lovéku poznatky, v emocich proziva jejich vyznam a v postojich zaujima
vici objektim hodnotici vztah — objekt hodnoceni se mu jevi jako Zddouci ¢i nezddouci,
dobry ¢i Spatny. Na tomto vztahu je pak zaloZena urcitd konativni (akéni) pohotovost, jejiZ
uplatnéni v prislusném jednani ov§em zdvisi na situacnich podminkdch (Nakonecny, 1999).
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Normy chovani

Skupinové normy, tj. normy chovani pfijaté ve skupin€, jsou nepsand pravidla, zdsady cho-
vani v uritych situacich, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se tykat pracovni ¢in-
nosti (rychlosti prace, kvality prdce, zpusobu jedndni se zdkazniky...), komunikace ve sku-
piné (jakym jazykem se ve firmé mluvi...), ale i odévu apod. DodrZovdni norem ve skupiné
je Cleny skupiny ,,odménovano®, nedodrZzovdni je naopak ,.trestdno”. Odmény ¢i sankce
maji pfedevsim citovy charakter — k ¢lenum, ktefi normy pfijaté ve skupiné nedodr7uji, se
ostatni ¢lenové skupiny chovaji chladné, odmitavé, omezuji s nimi komunikaci a nezvou je
ke svym ¢innostem. Ti, ktefi normy dodrZuji, jsou naopak odménovani akceptaci, projevujici
se v pratelském a vstiicném chovani. Skupinové normy maji pro organizaci zdsadni vyznam.
Vymezuji chovdni, které v organizaci je a neni akceptovatelné, ¢imz reguluji kaZdodenni
chovani pracovniku a zajistuji stabilni a predvidatelné prostiedi.

Jazyk

Jazyk, uzivany v organizaci, odrdzi pfedpoklady a hodnoty zastdvané v organizaci, miru for-
malnosti ¢i neformdlnosti vztahti apod. a je dileZitou determinantou vzdajemného porozumeén,
koordinace a integrace uvnitf firmy. Pojmm totiZ mohou lidé ve firmé priklddat stejny vy-
znam, coZ jim usnadiiuje dorozuméni a zvysuje jejich emociondlni pohodu, nebo vyznamy
nemuseji sdilet, coz miZe byt zdrojem nedorozuméni a konflikta. Typickym zdrojem prob-
lému byva v organizaci naptiklad odlisné chdpdni pojmu ,,pfijatelnd kvalita“ ¢i ,,optimdlni
cena®.

Historky a myty

Historky, vyprdvéné v rdmci organizace, jsou ,,pfibarvené* pribéhy, které se v minulosti
odehrdly. Prameni ze skute¢nych uddlosti, ale ¢asto jsou riiznymi lidmi poddvany rozdilnym
zpusobem, takZe interpretace jejich obsahu je nékdy velmi obtiznd. Vyzkumniky jsou pova-
Zovdny za dulezity indikdtor pfedpokladd, hodnot a norem, akceptovanych v organizaci,
a dasledki, které piind3i jejich nedodrZovani. Casto také p¥indSeji informace o rozdéleni
moci v organizaci. Vzhledem k tomu, Ze historky jsou pro ¢leny organizace snadno zapama-
tovatelné a emociondlné pfitazlivé, jsou nejen duleZitym indikdtorem kultury, ale také vy-
znamnym nastrojem jejiho predavdni.

Myty, existujici v organizacich, jsou urcité zpusoby uvazovdni ¢i vykladu, objastiujici
Zadouci ¢i nezddouci chovani v organizaci. Nemaji vSak raciondlni zdklad, ale vznikaji spiSe
proto, Ze lidé potiebuji né¢emu vé&fit. Casto tak vznikd napiiklad mytus, Ze n&jakd manaZer-
skd metoda funguje, aniz by kdo ,,méfil“ skutecné vysledky (Trice a Beyer, 1990). Myty mo-
hou mit ov§em i podobu vyprdvénych piibéht — od historek je pak odliSuje to, Ze jejich obsah
je smysleny. Mohou to byt pfibéhy, které legitimuji minulé, soucasné ¢i budouci jedndnt,
mohou byt uzivany jako zdivodnéni pro jedndni, které by se mohlo jevit jako sobecké a ne-
moralni — napiiklad vyrazné mzdové rozdily mize vedouci pracovnik ospravedliiovat myto-
logickym divodem potieby ,,specidlnich® dovednosti pro danou préci, i kdyZ tomu tak ve
skutecnosti neni (Brown, 1995).

Zvyky, ritualy, ceremonialy
Zvyky, ritudly a ceremonidly jsou ustdlené vzorce chovani, které jsou v organizaci udrZovany
a preddvany. Jako soucdst organizacni kultury napomadhaji hladkému fungovani organizace,
snizuji nejistotu pracovnikt, vytvaieji stabilni a predvidatelné prostifedi a umoziuji pracov-
nik@im vytvdfeni vlastni identity.
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