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1 Uvod

Kultura organizace je tajemna sit vyznamu. Kultura organizace je zaruéené
acinnd zbran v boji o zvySeni produktivity organizace. Kultura organizace je
nastrojem legitimizace stavajiciho mocenského usporadani v organizaci. Kultura
je jednou z proménnych organizace a lze s ni cilené manipulovat a ménit ji.
Kultura organizace je nepretrzité produkovana a reprodukovana v procesech
pridélovani vyznamu, odolavd manipulaci a zménam. Kultura organizace je
zakladem organizacni identity, originality vystavéné na organizacni historii.
Kultura organizace je vyprazdnénym ritualem, formou bez obsahu... Kultura
organizace je vSe, co si pfejete. BEéhem poslednich tfi desetileti, kdy kulminoval
zajem o tento koncept, byla kultura organizace spojena s mnoha oborovymi,
epistemologickymi i metodologickymi kontexty.

Koncept organizacni kultury lezi na priseCiku mnoha disciplin (napf.
antropologie, sociologie, psychologie, organiza¢ni studia, management aj.),
subdisciplin (sociologie kultury, sociologie a psychologie organizace aj.) a hnuti
(kulturalni  studia aj.). Interdisciplinarni pfistup umoziuje hlubSi vhled
do zkoumaného fenoménu. Na druhé strané zna¢né znesnadriuje jeho uchopeni.
Interpretace kultury organizace se liSi nejen s ohledem na oborové ukotveni
autora interpretace, ale i s ohledem na odliSna epistemologicka a metodologicka
vychodiska vramci jedné discipliny. Problémem se jevi zejména ,preklad”
terminologického aparatu a teoretickych vychodisek mezi disciplinami, ktery
pozménruje puvodni vyznam pojmul a vztahuje je k novym. V tomto kontextu se,

spiSe nez o interdisciplinaritu, jedna o transdisciplinarni pfistup.

Z interdisciplinarni perspektivy pfedstavuje zkoumany fenomén svornik mezi jinak
obtizné propojitelnymi védnimi regiony (Kramsky, 2008). Transdisciplinarni
pohled reflektuje prekryvani a pfesah napfic védnimi obory. Cilem
transdisciplinarniho pfistupu je dosahovat vysSi kvality poznani predmétu
zkoumani, kde védec prekonava limity dil€ich disciplin a dukladné studuje
pfedmét zajmu i kontext jeho vzniku a existence (srov. Pelcova, 2000,
dle Kramsky, 2007, s. 69). Z této perspektivy je velmi obtizné oborové definovat
pozici vyzkumnika. Oznalit ji jako sociologickou, pfip. antropologickou,
psychologickou ¢&i jinou, by znamenalo nesnazit se pojmout koncept organizacni
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kultury v celé jeho Sifi a se vSemi jeho dusledky. Nicméné terminologické
ukotveni zakladnich pojmu — vychazejici z jednotlivych disciplin — je nezbytné,
aby nebyla interdisciplinarita, resp. transdisciplinarita zaménéna za eklekticismus.
Koncept organizaéni kultury se vztahuje k zakladnim sociologickym kategoriim
(jednéni, struktura, konsenzus, konflikt, enkulturace aj.). Na druhé strané
predpoklada vyuZiti oborové zakladny organizacnich studii, managementu
a vyuziti pojmu jako organizacni strategie, vykonnost, produktivita aj. V textu jsou
ze sociologické perspektivy nahlizeny dva stézejni pojmy: kultura a organizace
(viz Kapitola 2). Na tomto zakladé je organiza €ni kultura prezentovana jako
sociologické kategorie s moznosti transdisciplinarn i interpretace .

Neprfesnost a nejasné vymezeni vyzkumného pole se odrazi v pojmovém
oznageni kultury organizace.! Vedle terminu organizaéni kultura (organizational
culture) se bézné uziva oznaceni firemni nebo podnikova kultura (corporate
culture).? Zatimco v éeském kontextu neni tato neurditost témér reflektovana,
v ramci zahrani¢ni literatury se projevuje tendence oba tyto terminy rigorézné
oddélit a vazat jejich uzivani na odliSn4 paradigmata (Hancock, Tyler, 2001;
Linstead, 2011 aj.).

Predkladany text si klade dva cile. Prvni spodiva v systematizaci teoreticko-
metodologickych p Fistup G ke kultu fe organizace . Zpfehlednéni je vystavéno
na oborovém vymezeni vyzkumného pole a pojmovém ukotveni terminu
organizacni, resp. firemni kultura. Druhym cilem je postmoderni re-interpretace
organiza €ni kultury a sledovani dopad  této re-interpretace na metodologii
zkoumani organiza €ni kultury.  Usiluji o kritickou reflexi moderni interpretace

organizacni kultury z pozic postmodernismu, a naopak.

Vzhledem k rozsahlému souboru odbornych textd — formulovanych predevsim
z moderni perspektivy — jsem se rozhodla k uspofadani poznatku a dosazeni cill
vyuzit systematicky p fehled, jehoz realizace je demonstrovana v Kapitole 2

! Vtextu uZivdm oznaleni organizacni kultura (s vyjimkou popisu obsahového vyznamu terminu
podnikovd, firemni kultura), které konvenuje mnou preferovanému symbolickému pfristupu ke studiu
organizacni kultury.

2 Organizacni symbolismus pojima kulturu predevsim jako symbolicky systém (Turner, 1990; Schultz, 1995;
Alvesson, 2011). Orientuje se na konstrukce a rekonstrukce vyznami a pojima kulturu organizace jako
socialni konstrukt. Pfipousti rozpornost interpretaci, nicméné symboly predstavuji zaklad pro produkci i
reprodukci kultury (Hatch, 1997).



a dokumentovana v Pfilohach 1 a 2. Vyzkumny soubor, vytvofeny na zékladé
systematického prehledu, vyuzivam jako zakladnu pro analyzu odbornych

text U, kterou dale rozifuji o aktualné publikované texty.?

Cile prace kopiruji problémové okruhy, které jsou v ¢eském odborném kontextu
ignorovany (dvojznacnost pojmi organizacni a firemni kultura) nebo nejsou
dostate¢né reflektovany (postmoderni interpretace organizaéni kultury)?. PFinos
prace spatfuji zejména v akcentaci a explanaci téchto oblasti, které byly dosud

pomijeny.

Postmoderni kritika moderniho pojeti organiza¢ni kultury spociva na zpochybnéni

nasledujicich modernistickych prfedpokladl (Schultz, 1992):

e Organizaéni kultura je vzorcem vyznamu a hodnot, které jsou vyjadreny
v symbolech a artefaktech.

» Organizaéni kultura je nositelem specifické identity organizace.

e Organizac¢ni kultura je schopna regulovat chovani pfislusnikl organizace
prostfednictvim internalizovanych hodnot a z nich odvozenych vyznamd,

prisouzenych kulturnim symbolim a artefaktiim.

Modernismus vychazi z existence jedné — nikoli nutné jednotné — kultury
v organizaci. Postoj k existenci subkulturnich rozdild v organizaci pak zaklada
jeden z rozdili mezi dvéma kliGovymi modernistickymi perspektivami®. V textu je
oznaduiji jako funkcionalni a symbolicka.® V kontextu eské odborné literatury se
nejCastéji setkdvame s oznaCenim objektivistickd a interpretativni (napf.
LukadSova, Novy, 2004). V zahrani¢ni literatufe se objevuji pod nazvem

korporatné-funkcionalisticka a symbolicko-interpretativni (Hancock, Tyler, 2001),

® Kritériem pro zarazeni do vyzkumného souboru byla citovanost textl. Publikace reflektujici postmoderni
pfistup ke kultufe organizace vychazeji zejména v poslednich nékolika letech a index jejich citovanosti
nedosahuje hranice pro zarazeni do vyzkumného souboru.

4 Vyjimku predstavuje na priklad monografie Havrdové, Smidové, Safra, Stegmannové a kol. (2011), ktera
se ovsem zaméruje spiSe na postmoderni organizacni teorie, nez na postmoderni interpretaci organizacni
kultury.

> Obsahové je oznaceni perspektiva totoiné svyznamem terminu paradigma. Paradigma predstavuje
pfijaty model, schéma, nahled na cast socidlni reality, ktery vymezuje predmét zkoumani, zpulsob
verifikace faktl, ustalené formy a pravidla feSeni vyzkumnych problémd v dané oblasti. Zahrnuje teorii,
terminologii a metodologii (Kuhn, 1997; Petrusek, 1993). Vedle terminu perspektiva, resp. paradigma, je
vtextu ve stejném vyznamu uzivan i pojem pristup, vidy skonkrétnim atributem, odrazejicim dana
epistemologicka i metodologicka vychodiska.

® Toto oznaleni vyuZiva napf. i Schultz (1995).



integracni a diferenciacni (Martin, 2002, 2012). V dile, které lze vtomto sméru
vymezit jako zakladatelské (Smircich, 1983), jsou odliSné perspektivy uchopeny
v pojmech kultura jako proménnd a kultura jako metafora. Funkcionalni
perspektiva interpretuje organizaéni kulturu jako jednu z proménnych organizace,
kterA muze byt védomé utvdfena a ménéna. Kultura se formuje kolem hodnot
zastavanych managementem organizace. Hodnoty se projevuji ve vyznamech
pfipisovanych kulturnim manifestacim a jsou pusobenim kulturnich praktik
distribuovany mezi vSechny pfislusniky organizace. Silna organiza¢ni kultura je
postavena na univerzalné sdilenych hodnotach. Zasahy do kultury jsou vedeny
ze strany managementu za UcCelem zvySeni produktivity organizace. Odchylky
od sdilené kultury jsou pojimany jako projev individualni deviace nebo jako
disledek docasného procesu kulturni zmény. Symbolicka perspektiva naopak
akcentuje rozdily v interpretacich kulturnich symbolt a artefaktd. Kultura je
neustale produkovana a reprodukovana v procesu pfidélovani vyznamu. Vyznam
pfipisuji  kulturnim manifestacim pfislusnici organizace, aktéfi, na zakladé
vlastnich hodnotovych orientaci a interpretaChich schémat. OdliSnost je
samoziejmosti. Toto tvrzeni vSak nepopira modernisticky pfedpoklad existence
jedné kultury organizace. Naopak nachazi vyjadreni v plsobeni subkultur v ramci
organizace. Podrobné pojednava o modernistické interpretaci organizacni kultury

Kapitola 3.

Metodologické aspekty vyzkum( realizovanych z modernistické perspektivy
pfiblizuje Kapitola 4. Propojeni funkcionalniho pfistupu s kvantitativni vyzkumnou
strategii a symbolického pfistupu s kvalitativni vyzkumnou strategii se muze jevit
jako zjednodusujici, avSak reSerSe odborné literatury a vyzkumnych zprav tuto
dichotomizaci spiSe potvrzuji. K mozné kombinaci kvalitativni a kvantitativni
metodologie, pfipadné k vyuZiti integrovaného vyzkumného pfistupu, inklinuji
vyzkumy realizované ze symbolické perspektivy. Klicové charakteristiky
funkcionalniho a symbolického paradigmatu ilustruji na dvou realizovanych
vyzkumech. Jedna se o vyzkum Organizacni kultura ¢eskych firem (LukaSova,
Novy, 2004, LukaSova, 2006, Surynek, 2008) a etnografickou studii Kultura dvou
porodnic (HreSanova, 2008a, 2008b). Analyzou vyzkumné strategie a vystup(
vyzkumu jsou dokumentovany prednosti a limity funkcionalni a symbolické

perspektivy.



Nasledujici kapitola je vénovana postmodernistické re-interpretaci organizacni
kultury. Ani toto téma — podobné jako zminénd oborova a terminologicka
nevyhranénost — nebylo v Ceské odborné literatufe dosud dostatecné
reflektovano. Postmodernistické pojeti je zalozeno na zpochybnéni vSeho, &im
kdy organizaéni kultura byla, nebo byt chtéla. Zaroven ani neodpovida na otazku,
¢im nyni kultura organizace bude. Misto toho poklada otazku, zda vubec
organiza¢ni kultura je. Postmodernismus odmita existenci jedné kultury
a identifikuje vramci organizace mnoho dil€ich kultur, které jsou vazany
na konkrétni ¢as, prostor, aktéra, jeho interakce a predevsim jeho promluvy,
jazyk. Ve snaze nalézt néjaké pravidelnosti — nikoli pravidla — v této interpretaci
kultury nezbyva, nez se obratit k filozofickym zakladim postmodernismu, resp.
poststrukturalismu a pokusit se klasifikovat mozné pfistupy k vykladu organizaéni
kultury v souvislosti s pfinosem klasickych predstaviteld tohoto mySlenkového
hnuti. Pak je mozné organizacni kulturu pojmout jako text (Derrida), jako diskurz
(Foucault) nebo jako simulakrum (Baudrillard). Podrobnéji o téchto a dalSich
moznych konceptech — jejichz vyCet se s ohledem na Sifi postmoderniho proudu

neda pokladat za vy&erpavajici - pojednava Kapitola 5.

Neexistuji-li pro postmoderni vymezeni organizacni kultury pravidla, jen
pravidelnosti, pak v pokusech o postmoderni analyzu organizaCni kultury je
nachazime jen s obtizemi. ZvaZzovala jsem, zda v tomto kontextu pouzit termin
vyzkum. Protoze sama jsem produktem moderniho diskurzu a védecky vyzkum je
pro mne spojen s pfedstavou systematického, kontrolovaného, empirického
a kritického zkoumani (napf. Kerlinger, 1972), zvolila jsem radgji pfiléhavéjsi
termin analyza. Postmoderni metody nachazeji sva vyjadreni v riznych formach
narativnich analyz a analyz diskurzu. Postmoderni analyzy kultury se vSak
neodliSuji s ohledem na srovnatelné kategorie metod. SpiSe reflektuji individualitu
autora. Nejedné se tedy o odliSnost ve smyslu vyuZziti rozdilnych metod, ale
o specifi€nost konkrétniho autorského pfistupu (van Maanen, 2011). Dokladem je
analyza kultury softwarové spolecnosti v procesu zmény (Goodall, 1994), kterou
uvadim jako ilustrativni pfiklad postmoderni analyzy. Goodall pouZiva pro svou
epistemologickou pozici metaforu detektiva a pouzitou metodu oznacuje jako
interpretativni etnografii. PrestoZze vtextu mnohokrat odkazuje na kvalitu

(zkoumani, pozorovani, ,Cteni“ textu), nikde explicitné nestanovi kritéria kvality.
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Odhaluje tak problém postmoderni analyzy i interpretace: jak dlouho véda odola
anomii? V zavéru Sesté kapitoly je nastinén moZzny vyvoj, ktery je v oblasti

organizacni kultury spojen s konceptem tzv. post post-kultury (Linstead, 2011).
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2 Organiza €ni kultura: vymezeni vyzkumného pole

Vymezeni vyzkumného pole organizacni kultury a zpfehlednéni terminologické
dvojznacénosti (organizacni kultura a kultura podnikova, firemni) je diléim cilem
v kontextu systematizace teoreticko-metodologickych vychodisek zkoumani

organiza €ni kultury .

Odborné texty jsou pro teoretiky, resp. akademiky, kulturnim artefaktem, ktery
odhaluje zakladni pfesvédceni, hodnoty a myty akademického prostifedi. Goodall
(1994) oznacuje akademické prostiedi jako kralovstvi rozdélené do — casto
soupeficich — lennich Uzemi. Podoba kralovstvi je wudrZzovana dvofany
(graduovanymi studenty a sluzebné mladSimi pfislusniky organizace), nucenymi
reprodukovat kulturni vzorce za uCelem udrzeni se u dvora. Postmoderni
vyzkumnik pak v tomto prostfedi sehrava roli anarchisty (srov. Goodall, 1994,

S. XXii-Xxiii).

Pro préaci s odbornymi texty a k naplnéni vySe uvedeného cile vyuzivam
systematicky p Fehled, ktery predstavuje shrnuti aktualniho vyvoje teorie
a empirickych vyzkuma v dané oblasti a u kterého je pfedem vymezen rozsah,
cile a zplsob zpracovani (srov. Hendl, 2005, s. 349). Systematicky prehled
vyZaduje jednoznacnou formulaci vyzkumné otazky. Spocivd na identifikaci
relevantnich textd a ohodnoceni jejich kvality, shrnuti a interpretaci vysledka.
Tuto formu védeckého sdéleni uzivam k pfesnéjSimu terminologickému
i disciplinarnimu ukotveni konceptu organizaCni kultury. Zaméfuji se pfitom

na oborovou p FisluSnost text G, resp. jejich autord a terminy, které vyuZzivaji

pro ozna €eni kultury organizace.

Cilem systematického prehledu je vytvofit disciplinarni a terminologickou bazi
pro vymezeni vyzkumného pole kultury organizace. K vytvofeni systematického
prehledu jsem vyuZila reSersni sluzby Védecké knihovny v Olomouci.” Hledanymi
jednotkami byly texty (monografie, pfispévky ve sbornicich, ¢lanky v ¢asopisech

a absolventské prace) publikované od roku 1959% a obsahujici spojeni

7 Bibliograficky soupis literatury je archivovan pod ¢islem RE 425/2009.

® Rok 1959 jako pocateéni bod na ¢asové ose zkoumani organizacni kultury byl zvolen ze dvou ddvodd.
Jednak predstih dvaceti let pfed vzedmutim zajmu o problematiku organizacni kultury dostatecné
dokumentuje postupny narust publikacnich aktivit v této oblasti. Jednak pred timto obdobim nevznikaly
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organiza €ni kultura nebo firemni kultura, ¢i cizojazyéné ekvivalenty téchto
termind. Postupnym rozSifovanim ziskaného bibliografického soupisu o nové
publikované texty v€etné elektronickych zdroju jsem ziskala zakladni soubor
Citajici 12.000 jednotek. PFi rozSifovani vyzkumného souboru jsem vychazela
z databazi Academic Search Complete, Arts & Humanities Citation Index,
Conference Proceedings Citation Index - Social Science & Humanities, Ceska
narodni bibliografie, Social Science Citation Index, Wiley InterScience
a WilsonSelectPlus, které jsou dostupné registrovanym uzivatelim VKOL.

Ze ziskaného souboru jsem vyloucila texty, které nebyly primarné orientované
na organiza¢ni kulturu a zabyvaly se ji jen okrajové (nejCastéji se jednalo
o0 publikace z oblasti managementu &i organiza¢nich studii). O zafazeni textu
do vyzkumného souboru jsem se rozhodovala na zakladé poctu jeho citaci
v ostatnich textech.® SloZeni vyzkumného souboru, ktery nakonec &ital 107
jednotek, je kdispozici v Pfiloze 1. Zaroven uvadim i seznam odbornych
periodickych publikaci, ve kterych se texty na téma organizacni ¢i firemni kultury
ve stanoveném obdobi objevovaly (viz Pfiloha 2).

U vybranych textd jsem sledovala dvé informace. Jednak jsem se pokusila
na zakladé dostupnych informaci zjistit oborovou pfisluSnost autora a dale jsem

sledovala, jaky termin autor pouziva pro oznaceni kultury organizace.

2.1 Oborové pole organiza ¢€ni kultury

Ke zpfehlednéni vyzkumného pole by bylo mozné vyuzit rozliSeni mezi teorii
a praxi a rozdélit texty vztahuji se Kk problematice organizaéni kultury
na akademické (orientované predevSim na potvrzeni, doplnéni nebo konstrukci
teorii) a aplikované, praktické, na praxi orientované (zaméfené zejmeéna na rady
a doporuceni v oblasti fizeni organizaci). Ostré oddéleni téchto dvou oblasti
prezentuje napf. Barley a kol. (1988). Hranice mezi obéma oblastmi je vSak

v viiw s

2002; Linstead, 2011). Pokud Ize vyuzit takové dichotomizace, pak zejména

texty, jejichz predmétem by byla primarné organizacni kultura. Vyzkumy z tohoto raného obdobi se vénuji
spiSe organizacnimu klimatu.

° Do vyzkumného souboru byly zafazeny cizojazycné texty s poc¢tem citaci vyssim nez pét set a Ceské texty
s poctem citaci vy$Sim neZ deset.
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pro popis problému transformace védéni z jedné oblasti do druhé, diskurzivnich
praktik spojenych s timto pfenosem a s jejich vlivem na organizacni praxi (Latour,
2005).

Zjednodusujici povahu takové kategorizace doklada i pokus oddélit akademickée
a aplikované texty vramci funkcionalistické perspektivy, kterd je domeénou
aplikovanych studii. Propustnost tenké hranice zpusobila, Ze obé oblasti sdilely
manazersky akcent a dochézely ke stejnym vysledkim (Martin, 2012). Kritici
ze symbolickych pozic si tuto situaci vylozili jako zaprodanost funkcionalismu
manazerské perspektivé, kterd v osmdesatych letech dvacatéeho stoleti

dominovala vyzkumu organizacni kultury (viz kapitola 3.1 a 3.2).

Na zakladé vystupl systémového prehledu jsem vymezila nasledujici vyzkumné
pole (Obrazek 1). Pole je na jedné strané definovano socialnimi, resp.
humanitnimi védami (antropologie, sociologie, psychologie, ale i ekonomie)
a na strané druhé je ohrani¢eno managementem ve smyslu védni discipliny,
a zejména managementem jako praxi. Svornik mezi obéma oblastmi pfedstavuji
organiza¢ni studia (zahrnujici organizaCni teorie a organiza¢ni chovani).
Uvedené  discipliny reprezentuji  vlastni  epistemologicky, teoreticky

a metodologicky aparat.

+ Ekonomicky kapitél

Management jako praxe
Management jako véda
Ekonomie
Organizacni teorie Organizacni chovani
(Organizacni studia)
Sociologie Psychologie

Antropologie

Kulturni kapital

Obrazek 1. Disciplinarni vymezeni vyzkumného pole organizacni kultury.
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Oznaceni vyzkumné pole jsem zvolila s pfesahem a odkazem na koncept
socialniho pole Pierra Bourdieu (1998). Pole je pojimano jako autonomni oblast
vymezena specifickymi pravidly a zdroji, formami kapitalu, kterymi aktéfi
disponuiji, které vyuZzivaji a o které hraji. Kazda zobrazena jednotka reprezentuje
dil¢i pole, na kterém je mozné stanovit dominantni a podfizeny p6l na zakladé
konkrétnich teoretickych perspektiv. Na dominantnim pélu pole managementu je
funkcionalni perspektiva, kterou byl do nedavna obsazen i dominantni pol
sociologického pole, ktery je v sou€asnosti opanovan symbolickou a ohroZzovan
postmoderni perspektivou. Obsazeni p6ll se proménuje s casem. VSechna pole
predstavuji pole silova, na kterych se odehrava boj o interpretaci zkoumaného

fenoménu

Predmétem kritiky z fad postmodernich autori se stala zachovna a legitimizaéni
strategie tohoto pole, zaloZzend na reprodukci stavajicich metodologickych
pravidel, ktera vytésnuji vyzkumniky s jinou metodologickou perspektivou ze hry
0 zdroje v podobé kulturniho i ekonomického kapitalu. Zddraziuje se limitovana
racionalita ritualizovaného pozorovani, podpora ustalenych jazykovych forem
a konvencni forma i obsah argumentaci, zaméfenych na to, co je zjevné, obvyklé
a tradicni. ,Stali jsme se tim, proti Eemu jsme bojovali — uZivateli propracovanych
jazykovych kédu odtrzenych od praxe” (Goodall, 1994, s. xi). Navod na pfekonani
modernistické perspektivy hleda Goodall v surrealismu, ktery zaatocil na moderni
umeéni preferovanim interpretovaného pfed realnym, prchavého a pomijivého
pred tradici, nedisponujici jazykem, ani formami vyjadfeni pro tento druh zmén

(srov. Goodall, 1994, s. xxv).

Také Martin (2012) reflektuje antagonismus mezi jednotlivymi pfistupy — které
oznacuje jako integracni, diferenciaéni a fragmentacni — a jejich zastanci.
Na dominantni pol vyzkumného pole umistuje tzv. ,hodnotové inzenyrstvi*
zalozené na integraéni perspektivé, kde kultura pfedstavuje nastroj
managementu k ziskani vétSi kontroly nad pfisluSniky organizace a nastroj
zvySeni zisku. Metodologicky boj je zaloZzen na odliSnych epistemologickych
presvéd&enich a Martin jej popisuje jako ,gerilovou valku“, projevujici se zejména
pfi snaze publikovat texty vytvofené zjiné perspektivy nez integracni (napf.
editorskd volba recenzentl hodnoticich stati o kultufe). Vyuziti diferenciacni
perspektivy a kvalitativni metodologie dokonce oznacuje za riskantni strategii
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pro kariéru, a to obzvlasté ve Spojenych statech americkych, kde na poli zprvu
zcela dominovaly manaZerské zajmy a integracni perspektiva s kvantitativni
vyzkumnou strategii. Zakladni predpoklad integra¢ni perspektivy, totiz jednotna
kultura sdilena pfislusniky organizace, je potvrzovan pouzitymi vyzkumnymi
metodami a technikami. Chybou na strané vyzkumnikd muze byt nedostate¢na
a nepresvédcCiva zaruka anonymity. PFisluSnici organizace pak radéji odpovidaji
ve shodé s managementem (iluze organizaéniho konsenzu). Problém taky
spociva vtom, Ze respondenti se vyjadfuji k uzavienym otazkam, navrZzenym
vyzkumniky a vypracovanym z integracni perspektivy. Tyto dva problémové
okruhy vedou k empirické podpofe integracnich tvrzeni a dlouho udrzovaly jeji

dominantni postaveni na poli vyzkumu.

Martin, Frost a O’Neil (2006) osciluji mezi metaforou valky a smiflivéjSi metaforou
.konverzace", ktera klade dlraz na komplementaritu a vzajemné obohaceni
pristupu. S novym tisiciletim se vyzkumnici vice specializuji na konkrétni kulturni
formy a projevuji menSi zdjem o SirSi témata. Zatimco kultura pfinesla
epistemologickou a metodologickou rozmanitost na pole organizacnich studii,
a tedy naplnila inovacni a omlazujici funkci, v jednadvacatém stoleti pfedstavuje
kultura zakladni stavebni kamen pfi porozuméni organizaci a managementu
(Alvesson, 2011).

2.2 Terminologicka nevyhran énost

Organizaéni kultura je pojimana jako ramec, zastfeSujici koncept pro zpusoby
mysSleni a jednani, orientované na symbolické jevy nebo aspekty v organizaci
(Smircich, 1983; Schultz, 1995; Hancock, Tyler, 2001; Alvesson, 2011, Linstead,
2011 aj.).

V odborné literatufe se paralelné vyskytuje nékolik synonym oznacujicich kulturu
organizace. Terminologickd nevyhranénost reflektuje Siroky zabér pole studii
organiza¢ni kultury. V C¢esky psané literatufe pracuji autofi s oznacenim
organizacni kultura (napf. Bélohlavek, 1996; VIacil a kol., 1997; Lukasova, Novy
a kol., 2004; HreSanova, 2008; Havrdova, 2011.), firemni kultura (napft. Pfeifer,
Umlaufova; 1993; Sigut, 2004) nebo podnikova kultura (napf. Novy a kol., 1996;
Bedrnova, Novy, 2002 aj.).
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V ramci anglicky psané literatury se setkavame s pojmy organizational culture
(Frost, 1991; Martin, 1992; Handy, 1993; Cameron, Quinn, 2006 aj.), corporate
culture (Peters, Waterman, 1982; Kotter, Heskett, 1992; Trompenaars, 1993 aj.),
pfipadné& company culture (Drennan, 1992; Hall, 1995 aj.).

Némecky psana literatura pouziva terminy Unternehmenskultur (Sackmann,
2002; Unterreitmeier, 2004; Weissmann, 2004;), Firmenkultur (Linz, 2003,
Kotthoff, 2007 aj.) a Organisationskultur (Neubauer, 2003; M6éhlmann, 2004 aj.).

Ve francouzsky psané literatufe se objevuji oznaCeni culture organisationnelle
(Bertrand, 1991; Bélanger, 1994 aj.) nebo culture d'entreprise (Delavallée, Joly,
Yoldjian, 2002; Devillard, Rey, 2008).

Z uvedeného vyplyva, Ze — alespon ve zminénych jazykovych prostfedich — se
pro kulturu organizace pouZzivaji dva druhy oznaceni. Nabizi se tedy
dichotomick& klasifikace korespondujici s vySe zminénym oddélenim teorie
(organiza¢ni kultura) a praxe (firemni kultura, podnikova kultura), akademické
a aplikované literatury. A prestoze se i toto rozdéleni muze jevit jako

zjednodusuijici, prfekvapivé naléza v odborné literatufe odezvu.

Z tohoto pohledu firemni kultura (corporate culture) pfedstavuje soubor hodnot,
norem a jejich symbolickych manifestaci, vytvofenych managementem
a formélné i neformalné Sifenych mezi ostatni pfislusniky organizace (Turner,
1990). Predpokladéa se, Ze identifikace prfislusnikl organizace se silnou firemni

kulturou prispéje ke zvysSeni jejich vykonnosti a produktivity celé organizace.

Naproti tomu organiza éni kultura (organizational culture) ,... zduaraziuje
kreativitu pfisluSniki organizace jako tvlirch kultury, ktefi mohou dominantni
kulturu kritizovat, nebo s ni i nesouhlasit* (Linstead a Grafton-Small, 1992,
s. 333). Zduraziuje se kreativni charakter kulturniho procesu (Turner, 1990).
Predpoklada se existence subkultur na zakladé sdilenych hodnot a vyznamda.
Existuji spole¢né formy, kulturni manifestace, ale vyznam, ktery jim pFidéluji
jednotlivi ¢lenové, se liSi (Smircich, 1983). Rozdil mezi vyznamem obou pojm
stoji na odliSné roli pfislusnikd kultury pfi jejim vytvafeni. Zatimco pojem firemni
kultura anticipuje pasivni roli pfijemct kulturnich obsah( a forem navrZzenych

managementem, organizacni kultura klade daraz na roli pfislusniki organizace
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pfi interpretovani kulturnich manifestaci a pfijimani, nebo odmitani kulturnich
obsahl. Dokonce se objevuji tendence rigor6zné oddélit oba tyto pojmy spojenim
kazdého z nich s odliSnym paradigmatem: ,Firemni kultura je chapana jako néco,
CO organizace ma a co muze byt manipulovano a modelovano planovanymi
manazerskymi zasahy, zatimco organiza¢ni kultura mnohem vice popisuje, co
organizace je, tedy vystup kolektivniho jednani prislusnikl organizace...
Organizacéni kultura je stavebni kdmen, na kterém muaze byt vzty€ena firemni
kultura® (Hancock, Tyler, 2001, s. 101). Ztéto perspektivy je pojem firemni
kultura spojen s funkcionédlnim  (integracnim, objektivistickym) paradigmatem
a termin organiza €ni kultura je provdzan se symbolickym paradigmatem

(diferenciacnim, interpretativnim).

Vedle uvedenych pojmU jako konceptt kultury v organizaci se objevuje jesté treti.
Organizacni symbolismus odkazuje na specifické manifestace kolektivné nebo
individualné zastavanych hodnot, presvédceni, obvykle ve formé artefaktd,
verbalnich vypovédi nebo chovani. Kultura je pojimana jako symbolicky systém
a socialni konstrukt (Turner, 1990; Schultz, 1995; Alvesson, 2011). Cilem analyzy
je odhalit zpusoby konstrukce a rekonstrukce vyznamu. Paralelni existence
mnoha interpretaci se pfipousti; symboly jsou zakladem pro produkci
a reprodukci kultury (Hatch, 1997). Koncept organizatniho symbolismu se
objevuje na konci sedmdesétych let dvacatého stoleti (Alvesson, Berg, 1992).
Oblast zkoumani v ramci tohoto konceptu lze rozdélit do tfi proudld (Hancock,
Tyler, 2001). Jednak je cilem sledovat, jak organizace symbolicky vyjadfuji
vyznamy zastavané jednotlivci nebo celou organizaci, a jednak sledovat symboly
jako proménné s vyznamem, ktery je zpravidla managementem definovan
a redefinovan s cilem zvysit soudrznost organizace. Kombinace obou proudu se
odrazi ve tretim, radikalnéjSim pfistupu, ktery se pokousi odhalit, jak symbolicka

jednani posiluji organizaéni vztahy moci a dominance.

Jak ukazal systematicky pfehled, nenachazi takové striktni oddéleni vyznamu
pojm0 organizacni a firemni kultura, a s nimi spojenych perspektiv, v odborné
literatufe odezvu. Autofi ve svych statich oba pojmy pouzZivaji a zaménuji bez
logické navaznosti. Zaroven nelze klast rovnitko mezi pojem a zastavanou
perspektivu (napf. LukaSova, Novy a kol. (2004) definuji svou perspektivu jako

objektivistickou, tedy funkciondlni, a k ozna¢eni zkoumaného fenoménu pouzivaji
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pojem organizacni kultura). Zvlastni kapitolou jsou preklady textl, kde se rozdil
mezi organizaéni a firemni kulturou snadno ,ztrati v pfekladu®“. Brooksova kniha
v originadle Organisational Behaviour: Individuals, Groups and Organisations
(Brooks, 2003a), vramci které se pouzivd termin organiza¢ni kultura
(organisational culture), byla do Cestiny pfeloZzena jako Firemni kultura (Brooks,

2003b) a s timto terminem se v knize také operuje.

o

Prestoze je rozdil ve vyznamu obou pojm U a jejich spojeni sdil €imi
perspektivami zainteresovanymi autory argumenta  éné podloZzen, nelze jej

univerzaln é aplikovat.

2.3 Kultura a organizace

2.3.1 Kultura

Kultura jako koncept vzdy parazituje na poli, na kterém je aplikovana: organizacni
kultura potfebuje organizaci, popularni kultura potfebuje masmédia — a proto je
¢asoveé i prostorové tvarna (Serres, 2007; Linstead, 2011). Zaroven provokuje
reakce védeckého systému, resp. discipliny, ke které je momentalné pfipojena.
UvaZzujeme-li o kultufe jako nastroji ¢&i interpretacnim ramci pro vyklad
organizace, ocitame se na priseciku mnoha disciplin, subdisciplin a hnuti,
z nichz kazdé interpretuje kulturu odliSnym zplsobem s ohledem na predmét
svého studia. Sociologicka interpretace kultury pfedstavuje téma hodné

samostatného a obsahlého odborného textu.

Pojem kultura je spojen s mnozstvim vyznamu, které se odliSuji historicky,
geograficky, s ohledem na védeckou orientaci autora definice i jeho socialni
status. Nereprezentuje samostatnou jednotku nezavislého objektového univerza,
proto umoziuje formulovat rozdilné a odliSnymi GCely motivované promluvy
o lidské cinnosti. Definovat jeho vyznamy znamena nalézt formy jeho uziti

a souvisejici vysledky (srov. Barker, 2006, s. 95-96).

Ve druhé poloviné dvacatého stoleti doSlo k oddéleni oblasti lidskych ¢&ind
od neochvéjnych pfirodnich faktl pravé za pomoci pojmu kultura (Bauman,

1999). Od tohoto okamzZiku se formuji dva myslenkové proudy: jeden pojiméa
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Ve

kulturu v uz8im slova smyslu jako um éni, konzumované predevsim
prisludniky vysSich socialnich tfid. Kultura v této interpretaci neni dostupna
kazdému a prohlubuje stavajici socialni nerovnost (napf. Bourdieu, 1984). Tato
interpretace se oznacuje jako axiologicka , hodnotici. Druhym proudem je
antropologicky, kde je kultura univerzalni, spojena s lidskou dispozici
adaptovat se na vn éjSi podminky . Kultura pfedstavuje zpusob Zivota typicky
pro urcity socialni utvar; zahrnuje internalizované vzorce chovani, hodnoty
a symboly, které se prostfednictvim napodoby a komunikace pFfedavaji mezi
generacemi. Béhem dvacatého stoleti se kultura stala plnohodnotnou, nezavislou
analytickou kategorii; tento proces se oznacuje jako kulturni nebo kulturalni
obrat (srov. Reifova, 2010, s. 13).

V sociologii se koncem sedmdesatych let ustavila subdisciplina sociologie
kultury , zabyvajici se procesy produkce, reprezentace a recepce kulturnich
artefaktd. S obratem k jazyku, ke kultufe, s nastupem postmoderny se objevuje
nova dil€i disciplina kulturni sociologie orientovana na problematiku textd
a naraci, symboll, vyznamd a hodnot. ,Cilem kulturni sociologie je prekrocit
propast oddélujici hermeneutickou tradici humanitnich oborli od explana¢niho
projektu socialnich véd" (Horakova, 2012, s. 232-233). Humanitni discipliny
neusiluji o vysvétleni kultury, kulturnich jevl a praktik. Opiraji se
0 postmodernismus, resp. poststrukturalismus a pojimaji kulturu jako text, ktery
interpretuji; pracuji se symboly a vyznamy. Kulturni sociologie je Uzce spojena
s kulturalnimi studii  *° a vyuZiva analytickych nastroju vytvorenych k pochopeni
produkce vyznamu v textech - teorii Zanru, strategii ¢teni, typy rétorickych forem,
narativni procesy, povahu znakovych systému (srov. Friedland a Mohr, 2004,
s. 2-3, dle Horakova, 2012, s. 233). Posun od pojeti kultury v dile klasickych
sociologl charakterizuje jeji pojeti jako ,repertoaru strategického jednani*
(Swindler, 1986, s. 273-286).

Kultura predstavuje multidimenzionalni, strukturovany jev. Odkazuje k souboru

védéni, zkuSenosti, presvédéeni, hodnot, vyznamu, naboZenstvi, pojeti ¢asu,

1% KulturdIni studia se pokladaji za multidisciplinarni, resp. postdisciplinarni oblast badani, ktera se zacala
rozvijet od Sedesatych let dvacatého stoleti ve Velké Britanii. Kulturdlni studia predstavuji analyticky
i politicky néstroj pro uchopeni vztahu kultury a moci tim zplsobem, ktery by se dal vyuZit k socidlnimu
jednani vedoucimu k socidlni zméné. Reprezentuji ,sumu teorie, kterou vytvofili myslitelé povazujici
tvorbu teorie za politickou praxi“ (Barker, 2004, s. 14).
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prostoru a vesmiru i materialnich objektd. Reprezentuje systém védéni
i symbolickou komunikaci. Zahrnuje implicitni nebo explicitni vzorce chovani,
které jsou prenaSeny prostfednictvim symboll. Jednak je produktem (kulturni
manifestace), jednak nastrojem (vzorce, vyznamy a symboly) svého utvareni.

OdliSuje pfislusniky jednoho socialniho Gtvaru od jiného.

Pfedstavuje vztahovy ramec urcitého socialniho atvaru, ktery je neustéle
produkovan a reprodukovan aktéry v procesu pfidélovani vyznamu kulturnim
manifestacim. Obsahuje jak artefakty, tak normy, hodnoty, ideje a instituce,
na zakladé kterych artefakty vznikaji. Normy, hodnoty, symboly kultury jsou
naucené vradmci procesu enkulturace a prfeddvané mezi generacemi
prostfednictvim endokulturace. Skrze predavani kulturnich vzorcu je sdilena
pfislusniky jedné spole¢nosti, resp. jednoho socialniho utvaru. Projevuje se
jazyk, Fe€. Jednotlivé kulturni prvky jsou konfigurovany do integrované a vnitiné
propojené racionalni, koherentni soustavy predstav, ¢innosti a vzort, které jsou
ve vzajemné interakci. S ohledem na nepfetrZzitou nutnost vyrovnavat se
s okolnimi vlivy prostfedi, s kontakty s jinymi kulturami je adaptacni a dynamicka
(Lawless, 1979).

Nejobséahlejsi kategorizaci definic kultury provedli vroce 1952 Alfred Louis
Kroeber a Clyde Kluckhohn (Kroeber, Kluckhohn, 1969, 1970). Dle nich je kultura
sloZena z explicitnich nebo implicitnich vzorcu chovani, ziskanych a pfedavanych
prostfednictvim symboll, utvarejicich typicky lidska spolecenstvi a projevujicich
se v artefaktech. Jadro kultury je tvofeno tradiénimi, tzn. odvozenymi z historie,
idejemi a zvlasté hodnotami. Kulturni systémy mohou byt na jedné strané
povazovany za produkty jednani, na druhé strané jsou to prvky jednani
podminujici (srov. Kroeber, Kluckhohn, 1969, s. 181).

2.3.2 Organizace

Stejné jako v pfipadé kultury, i u organizace je definice dana teoretickymi
a metodologickymi vychodisky autora definice. PFi pokusu o vymezeni organizace
se dostavame na pole discipliny sociologie organizace , resp. organiza €énich

studii .
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Smidovéa (Havrdova, Smidové a kol. 2011) upozorfiuje, Ze kliové je v této oblasti
vymezeni vztahu socidlniho jednani a sociélni struktury . Tradiéni
modernisticky pfistup vymezuje organizaci z makrostrukturalnino pohledu
na zakladé jeji formalni struktury a pomiji problematiku jednajiciho aktéra.
Postmodernisticky pfistup k organizaci pFedstavuje mikrostrukturdini pohled

a stoji na sociélné konstruktivistické a interpretativni tradici.

Formalni organizace predstavuje strukturované seskupeni vétSiho poctu lidi
spolupracujicich na realizaci spole¢ného cile. V tomto smyslu Schein oznacuje
organizace jako ,racionalni koordinace c¢innosti urc€itého poctu lidi k dosazeni
spole¢ného cile na zakladé deélby prace a funkci a na zakladé hierarchie autority
a odpovédnosti“ (srov. Schein, 1988, s. 15). Organizaci Ize také vymezit jako
,=uméle ustaveny socialni Utvar vybaveny normativnimi procedurami za ucelem
mobilizace a koordinace kolektivniho Usili k dosazeni cild“ (srov. Keller, 1997,
s. 10).

Globalni teoretické pfistupy ke studiu organizaci shrnuje Brooks (srov. Brooks,
2003, s. 107-108)

» Popula éné-ekologicky model : udrzuji se ty organizacni charakteristiky,
typy a struktury, které jsou kompatibilni s okolim organizace.

» Prostfedkov é-zavislostni model : organizace se rozhoduji v ramci
politického kontextu, své okoli aktivné utvareji.

* Logicko-nahodilostni model : organizace se rozhoduji na zéakladé
kombinace logiky a nahodilosti.

e Model transak énich naklad G: organizace jednaji ve svém zajmu
na zakladé transak&niho monitorovani a kontroly.

o Zakladni model : organizace prebiraji charakteristiky jinych organizaci

ze stejného oboru, jsou podobné diky vystaveni stejnym okolnim vlivim.

S rostouci formalizaci organizace je spojen proces industrializace. Nastup
védeckého fizeni je dasledkem zvySovani produktivity délbou prace, nastupu
pramyslové revoluce a procesu rozSifeni strojové prace, masové vyroby a ucinné
dopravy (Robbins, Coulter, 2004). Teoretikové klasického obdobi sociologie
organizace usiluji o stanoveni obecné platnych principa efektivniho fungovani
organizaci. Vychéazeji z predpokladu, Ze existence organizace neni zavisla
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na kontextu jejiho plsobeni. Proto Ize stanovit univerzalni pravidla
a charakteristiky prosperujici organizace. Predpokladaji, ze hlavnim zdrojem
nepredvidatelnosti v organizaci je Clovék. Jeho c&innost proto musi byt plné
zautomatizovana. Prakticka aplikace této dehumanizujici koncepce je zalozena
na detailni strukturalizaci organizace a organizacnich procesd, na adresném
pfifazovani Ukoll, ocenovani lidi, a s tim souvisejicich kontrolnich
mechanismech. NejvyznamnéjSimi pFedstaviteli tohoto teoretického pfistupu
spojeného se snahou o maximalni efektivnost a maximalizaci produktivity
organizaci byli Frederick W. Taylor, Henri Fayol a také Max Weber. Weber
postavil do centra zajmu organiza¢nich studii termin byrokracie. Pfi vymezovani
tohoto pojmu vySel ze svého konceptu legalniho panstvi jako jednoho ze tfi druht
legitimniho panstvi (vedle tradicniho a charismatického), které zaklada
opravnénost své existence na formalné platnych pravnich norméach zavaznych
pro vSechny pfisludniky daného socialniho celku. Zaméstnanci byrokratické
spravy jsou motivovani smyslem pro povinnost a snahou o dosazeni
organiza¢nich cill, jsou nestranni a nezainteresovani do projednavanych
zalezitosti (Weber, 1980). Stejné tak neosobni, racionalni, mechanistické jsou
organizace Vv pojeti predstaviteld klasické teorie. Toto pojeti pretrvava
do Sedesatych let dvacatého stoleti, ale u technokraticky orientovanych

manazeru se objevuje i v sou¢asnosti.

Pfechod od analogie organizace s mechanickym systémem, strojem k organizaci
jako socialnimu systému je spojen se vznikem teorie lidskych vztah G (human
relations) a s Eltonem Mayo a Chesterem |. Barnardem. Soudi, Ze aktéfi
vyhledavaji spole¢nost jinych aktérd pasobicich v organizaci a spolupracuji s nimi
z duvodu vlastniho vnitfniho uspokojeni. Organizace uspokojuji specifické
potfeby svych ¢lend a management organizaci je veden vefejnym zajmem vSech
prisludniki organizace. Teorie lidskych vztahi klade ddraz na vyznam

neformalnich vztahd v ramci formalni struktury organizace.

Pfes odliSné pfistupy k charakteru organizace spojuje klasické teorie a teorie
lidskych vztahu zakladni predpoklad (srov. Keller, 1997, s. 42):

» Predpoklad uplné racionality: problémy, kterym organizace celi, maji

jedno, resp. jediné uspokojivé, optimalni feSeni.
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» P¥i existenci jediného spravného feSeni organizace nepotfebuje mocenské
organy, nebot vSichni pfislusnici organizace pfijimaji a nasleduji toto

resSeni.

Technické aspekty klasické teorie a sociologické aspekty teorie lidskych vztahu
propojuje v padesatych letech dvacatého stoleti teorie systém 0, ovlivhéna
Bertalanffyho kybernetikou (Bertalanffy, 1969). Organizace jsou oteviené
systémy, které jsou utvareny nejen vnitfnimi procesy, ale plsobi na externi
systémy mimo organizaci, a zaroven jsou témito systémy ovliviiovany. Proti jedné
optimalni formé organizace a jednomu optimalnimu zpasobu organiza¢ni ¢innosti
se stavi také predstavitelé kontingen €ni teorie . Tento nenormativni pfistup
klade ddraz na existenci kontingenénich faktord (faktord nahodilosti), které
zamezuji formulovani univerzalné platného konceptu organizace. K hlavnim
kontingenénim faktordm Ffadi velikost organizace, vyrobni technologie nebo
prostfedi obchodu. Takovychto faktort a jejich kombinaci vSak existuje cela fada
a podléhaji zménam jak ve struktufe, tak v dllezitosti jednotlivych faktord.
Soucasni teoretikové organizace kladou pfi vykladu organizace dlraz zejména
na hledisko pozorovatele a jeho interpretacni schémata. ,UvaZuji-li napfiklad
manaZzefi o organizacich jako o strojich, maji také tendenci je jako stroje
navrhovat a fidit* (srov. Brooks, 2003, s. 125).

Morgan (2006) klasifikuje pfFistupy ke studiu organizaci na zakladé pouZziti
metafor : stroje, organismu, inteligence, kultury, politického systému, psychického

vézeni, organizace jako zmény a transformace a jako nastroje ovladani.

Klasifikaci paradigmat v oblasti organiza¢ni teorie reflektuje i dvoudimenzionalni
model Burrella a Morgana (1979). Je zaloZzen na rozliSeni konstitutivniho
charakteru konsenzu (socialni fad, sdilené hodnoty, uspokojovani potfeb
a spole¢né zajmy), nebo konfliktu (antagonismus, vztahy moci a dominance,
frustrace, odcizeni) pfi formovani socialni reality. Druhou dimenzi pfedstavuje
rozliSeni objektivismu (socialni realita je objektivni a muize byt zkoumana
a ,méfena"“ prostfednictvim racionalni, formalizované védecké metodologie)
a subjektivismu (zdurazriuje odliSny charakter pfedmétu pfirodnich a socialnich
véd a kliCovou ulohu ideji, pfesvédCeni a socialnich konstrukci, které ovliviuji

nejen subjekt vyzkumu, ale i vyzkumnika), (srov. Burrell, Morgan, 1979, s. 1-37).
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Konflikt

Radikalni Radikalni

Subjektivismus humanismus strukturalismus Objektivismus

Interpretativismus Funkcionalismus

Konsenzus

Obrazek 2. Klasifikace vyzkumnych paradigmat pro studium organizaci (srov. Burrell
a Morgan, 1979, s. 22).

Funkcionalistické paradigma predpokladd racionalni jednédni a explanaci
fungovani organizace zalozenou na testovani hypotéz. Interpretativni
paradigma usiluje o porozumeéni organizaci z pozice aktéra, pfislusnika kultury,
na zakladé porozumeéni subjektivné vytvafenému smyslu probihajicich interakci.
Radikaln & humanistické paradigma je orientovano na odstranéni socialnich
limitd, ideologickych  superstruktur ~ omezujicich  aktéra.  Radikaln é
strukturalistické paradigma se zaméfuje na strukturalni konflikty uvnitf
spoleCnosti, které generuji neustalou zménu prostfednictvim politickych
a ekonomickych krizi. Radikalni humanismus a radikalni strukturalismus povazuji

Burrell a Morgan za antiorganizac¢ni teorie (Burrell a Morgan, 1979).

Zpochybnéni Weberovské byrokracie a Fordistickeho modelu organizovani
(ddraz na flexibilitu, dediferenciaci, popfeni organiza¢ni hierarchie, angazovanost
zaméstnancu) indikuji objeveni se postmoderni formy organizace  (Hancock,
Tyler, 2001).

Kulturni obrat je v oblasti organiza¢nich studii spojen s rostoucim zajmem o jazyk
a komunikaci jako o nastroje neustalé produkce a reprodukce organizace véetné
jeji zmény. Zdurazniuje se také propojeni diskurzu moci a védéni (Havrdova,
Smidovéa a kol., 2011). Charakteristicky je rovné&z novy pristup ke vztahu mikro-
a makro- analyzy a usiluje se o prekonani duality aktér, jednani a struktura. Svét,
a tedy i organizace, je neustale konstruovan, rekonstruovan a interpretovan
v procesech socialni interakce, resp. komunikace a interpretace. Organizace sice

existuji jako systémy vyznamu sdilené v rGzné mife. Pocit shody, stejnosti
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a sdileni je ovSem nezbytny pro zachovani kontinuity organiza¢nich aktivit, aniz

by dochazelo k neustélé interpretaci a reinterpretaci vyznamu (Smircich, 1983b).

Duraz na subjektivné interpretované vyznamy neni spojen s potlacenim
makrostrukturalni Urovné organizace. Aktéfi organizuji své jednani na zakladé

subjektivniho vyznamu, ktery je vSak ovlivnén internalizovanymi kulturnimi vzoreci.
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3 Modernisticka interpretace organiza  €ni kultury

Modernismus™ reprezentuje vyklad socidlniho svéta zaloZeny na projektu
osvicenstvi, a tedy na vife v moc racionalniho mysleni . VSe, co existuje jako
objektivni realita , mizZze byt pochopeno racionalné. Takovy pfistup nevede
pouze k materialnimu a kulturnimu pokroku, ale poskytuje i zaklad

pro kontrolovani a fizeni takového pokroku (srov. Hancock, Tyler, 2001, s. 17).
Modernismus zahrnuje nasledujici principy (srov. Hollinder, 1994, s. 7).

e Byt ¢lovékem znamena byt svazan univerzalnimi, racionalnimi a moralnimi
principy, které spojuji lidské byti s univerzalni lidskosti a které poskytuji
navody pro jednani a minéni.

» Jediné spoleCnost zaloZzend na védé a univerzalnich hodnotach je
skute¢né svobodna a racionalni.

» Védéni je konstituovano souborem presvédceni, Ze vSechny lidské bytosti
mohou jednat raciondlné; tj. je konstituovano na zakladé univerzalné
platnych metodologickych predpokladd.

« Cim vice toho vime o nas samotnych a o svété, ktery obyvame, tim lepsim
se lidsky Zivot stane, protoze nevédomost je pFi¢inou nestésti

a nemoralnosti.

Cooper a Burell (1988) pfisli s rozliSenim systemického a kritického modernismu.
Systemicky modernismus  stoji na Comtové pozitivismu a je spojen se
vzestupem pfirodnich véd a souvisejicimi metodami a hodnotami, a zaroven jej
charakterizuje rozvoj formalni racionality k identifikaci problémd fadu a kontroly.
Kriticky modernismus  nepracuje s pojmem védecké neutrality, nespojuje rozum
s pokrokem a svobodou a odmita identifikaci technologického pokroku
s emancipaci Clovéka. Akcentuje pfivlastnéni védeckych principl systémovou
silou orientovanou na dominanci nad pfirodou i ¢lovekem a upozoriuje
na antagonisticky vztah mezi modernistickym upfednostiiovanim racionality
a lidskou schopnosti kritické sebereflexe a autonomniho jednani (srov. Cooper,
Burell, 1988, s. 95).

"' Modernismus slouZi jako oznaceni specialnich kulturnich a intelektualnich hnuti, které reflektuji
zkuSenost modernity jako radikdlné se ménicich ¢astd. Modernizace oznacuje proces zavadéni modernity.
(srov. Harrington a kol., 2006, s. 47)
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Modernistick&d interpretace organizacni kultury je zaloZend na nasledujicich
tvrzenich (srov. Schultz, 1992, s. 20)

e Organizac¢ni kultura je vzorcem vyznamu a hodnot, které jsou vyjadieny
symboly a artefakty.

» Organizaéni kultura je nositelem specifické identity organizace.

* Organizac¢ni kultura je schopna regulovat chovani pfislusnikl organizace

skrz smysluplné udalosti a internalizované védéni.

3.1 Poéatky modernistického vyprav  éni o organiza €éni kultu Fe

Vyvojové hledisko vramci modernistického pfistupu ukazuje na jeden
z metodologickych aspektd zkoumani organizacni kultury. Poskytuje legitimitu
modernistickému pojeti — vypravéni o vyprav éni — a ukazuje na jeho

argumentacni silu.

Kofeny modernistického vypravéni o organizac¢ni kultufe lze vysledovat jiz
ve tficatych a Ctyricatych letech dvacatého stoleti u predstavitell teorie lidskych
vztah( (human relations), ktefi akcentovali vliv psychologickych a socialnich
faktor na pracovni vykon jednotlivce i organizace (viz Kapitola 2.3.2).
V Sedesatych letech se vyzkumny zamér prenesl k empiricky oveéfitelnym
proménnym odkazujicim na postoje zaméstnanci a jejich vnimani (mira
delegovéni, individuaini angaZovanost atd.) v ramci vyzkumu( organizacniho
klimatu®®. V roce 1979 publikoval Pettigrew (1979) text orientovany na kulturu
organizace v Casopise Administrative Science Quarterly a byla pofadana prvni

konference na téma organiza¢ni kultury.

Na zakladé vyhledavani v Sesti bibliografickych databazich zjistili Barley a kol.
(1988), Ze do roku 1986 bylo publikovano 192 textd na téma organizacni kultury,
Alvesson a Berg (1992) dosli za stejné obdobi k €islu 281. K védecké legitimizaci

12 Vyzkumy organizacniho klimatu (pracovnich podminek, spokojenosti zaméstnancul) se zpravidla zaméruji
na postoje k praci a pracovni satisfakci, odménovani zaméstnancl a jejich motivaci, planovani kariéry,
zvySovani kvalifikace, postoje k osobnimu rozvoji, postoje k organizaci, postoje k poskytovanym
benefitlm, stabilizaci (ochota zUstat, ¢i organizaci opustit), hodnoceni interpersonalnich vztah( ve skupiné
a mezi skupinami, hodnoceni vertikalnich vztah( (jednani nadfizenych, vztahy svedenim organizace),
informovanost (vyuZiti schizi, porad a jinych zplsobd komunikace), participaci, podil na fizeni a postoj
ke zméné — hodnoceni potfebnosti, identifikace hlavnich ,tahoun(” zmén atd. (srov. Burianek, 2006,
s. 88).
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tohoto tématu pfispéla tematicka cisla vyznamnych védeckych c¢asopisu
Administrative Science Quarterly (1983, No. 3), Journal of Management (1985,
No. 2), Organization Studies (1986, No. 2) atd. Ackoli se zajem o kulturu
organizace zvedl v osmdesatych letech dvacatého stoleti, kulturni aspekty
organizaci se zkoumaly mnohem dfive. Vliv na vyzkum kultury v organizaci méla
na pfiklad psychoanalyticky orientovana Tavistocka Skola, diferencovana do dvou
linii. Prvni z nich deklarovala Uzké propojeni mezi socialnimi a psychickymi
strukturami. Jaques (1953) uvadi, Ze ,Zivot v organizaci je nepretrzitou interakci
mezi strukturou, kulturou a osobnosti, kde zmeény v jedné oblasti vyvolavaji
zmény v jiné" (Jaques, 1953, s. 253). Druhd linie pfedpoklada vykonnost sniZujici
zasahy nevédomych, kolektivnich procesu do pracovniho procesu a vztahuje se

zejména k problematice skupinové dynamiky.

V poloviné sedmdesatych let se rozviji studium dil€ich kulturnich prvka.
Na pfiklad ve Skandinavii roste zajem o myty jako kulturni fenomény (Alvesson,
Berg, 1992). Myty jsou reprezentovany jako kontrolni mechanismy determinujici

organizacni konstrukci reality.

V tomto obdobi reprezentuji sociologickou perspektivu Turner (1971) nebo Clark
(1972). Turner (1971) na jednu stranu zdUrazfiuje funkci kultury pfi uréovani
a pridélovani vyznam(, na druhou stranu rozviji problematiku ,industrialnich
subkultur” jako souborl vzorcl a predpokladd sdilenych socialni skupinou, které
funkci jednotné kultury naruSuji. Clark (1972) se zabyvad vyznamem legend,
systému kolektivniho porozuméni jedineénym udalostem, které je sdileno v ramci
organizace. Na jeho pfispévku stavi Pettigrew (1979) svou definici organizacni
kultury jako systému obecné a kolektivhé akceptovanych vyznamu a rozviji tlohu
jazyka, ideologie, presvédcent, rituald a mytu.

Z hlediska antropologie a s darazem na etnograficky vyzkum studuji prvky
organizacni kultury van Maanen (1988) nebo Kunda (1991).

Nicméné naruast zajmu o organiza ¢€ni kulturu nebyl zahajen z akademickych
pozic teoretizovanim a rozvijenim konceptu kultury , ale pfijetim kulturniho
konceptu ze strany autorl z oblasti managementu a poradenstvi. ,Zavedeni

konceptu kultury z antropologie do managementu bylo podporovano
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presvédcenim, Ze kultura ma vliv na organiza¢ni vykonnost* (Sackmann, 2011,
s. 189).

3.2 Teoretické reflexe pozadavk U praxe

PIny rozvoj zdmu o organizaéni kulturu sahd na pfelom sedmdesatych
a osmdesatych let dvacatého stoleti. Do zna¢né miry souvisi s vyCerpanosti
tehdejSi organizac¢ni teorie a s okouzlenim kulturou jako novym analytickym

nastrojem ke studiu organizaci.

Vyuziti  kulturniho prizmatu  podnitilo  vydani nékolika kniznich titul(
v osmdesatych letech dvacatého stoleti. (Ouchi, 1981; Pascale, Athos, 1981;
Deal, Kennedy, 1982; Peters, Waterman, 1982). Ouchi, Pascale a Athos usiluji
0 popis a nalezeni pfi¢in japonského ekonomického Uspéchu a 0 moznostech
jeho pFfeneseni do podminek amerického hospodafstvi. Ouchi na zéakladé
rozdilného pfistupu k fizeni americkych a japonskych spole€nosti formuloval
teorii Z, jejimz cilem bylo pfispét k regeneraci americké ekonomiky
prostfednictvim nasledujicich ¢initeld: dlouhodoba zaméstnanost, snaha
o skupinovou pfipravu, rozhodnuti, individualni odpovédnost, snaha o celozivotni
vzdélavani, neformalni kontrola s formalnim externim vyhodnocenim, holisticky

pristup (Duchon, Safrankova, 2008).

Peters a Waterman prosadili v ramci konzultaéni a poradenské firmy McKinsey
koncept kritickych faktorl Uspéchu, prezentovany jako Ramec McKinsey 7-S
a tvoreny sedmi podminiujicimi se faktory: strategii, strukturou, spolupracovniky,
systémem managementu, sdilenymi hodnotami, stylem vedeni a schopnostmi
(srov. Peters, Waterman, 1982, s. 31-33).

ZamysSlenym publikem téchto textd byl management organizaci a kultura byla
interpretovana jako nastroj zvySeni produktivity organizace. Spole¢nym rysem
téchto textu je predpoklad, Ze kultura se v organizaci vytvafi na zakladé
dominantnich hodnot zastavanych managementem. Tyto hodnoty jsou
rozsSifovany mezi ostatni prisluSniky organizace a upevnovany kulturnimi prvky
a praktikami, dokud nejsou sdileny napfi¢ organizaéni hierarchii. Takovou silnou

organizacni kulturu charakterizuje sdileni a dodrzovani hodnot mezi vSemi
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prisludniky organizace (napf. Deal, Kennedy, 1982; Kotter, Heskett, 1992;
O’Reilly, Chatman, 1996; Martins, Martins, 2003). Sila kultury odkazuje na miru
shody na pfijeti hodnot a dodrzovani norem. Silna kultura vykazuje zfejma
pravidla a uplatiovani pozitivnich a negativnich sankci za dodrzovani, nebo
poruSovani norem. Silu organiza¢ni kultury podmifiuje rozsah, tj. mira, v niz
prislunici kultury sdileji organiza¢ni hodnoty, a intenzita, tj. ztotoznéni se

s organiza¢nimi hodnotami (Novy a kol., 1996).
Silna kultura zvySuje vykonnost organizace (srov. Brown, 1998, s. 226).

« Usnadriuje dosahovani cilu.
» Vede k vyS§i motivaci zaméstnancu.

* Dokaze se poucit z minulosti.

Martins a Martins (2003) dodavaji, Zze specifickym dusledkem existence silné
organizacni kultury je niZSi fluktuace zaméstnancu (srov. Martins, Martins, 2003,
s. 382). Konsenzus mezi hodnotami organizace a jejimi pfislusniky ma
za nasledek soudrznost, loajalitu a oddanost (Harrison, Stokes, 1993). Naopak
slaba kultura, kde se pfislusnici neidentifikuji s hodnotami a cili, nepodporuji

presvédc&eni, hodnoty a normy organizace, je spojena s vySsi fluktuaci.
Siln& organizacni kultura vynik& (srov. Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 435).

» Jasnosti, z fetelnosti . Pfedpoklada jednotny vyklad nutnych, Zadoucich,
akceptovatelnych a nepfijatelnych aktivit, zaloZzeny na rozsahlém souboru
hodnot, standardd a symbolu, které tvofi konzistentni celek a jsou snadno
sdélitelné a srozumitelné vSem pfislusnikiim organizace.

e RozSirenosti. Pfedpoklada extenzivni znalost prvkd organizacni kultury
a kazdodenni kontakt mezi nimi a pfislusniky organizace.

o Zakotvenosti. Predpoklada identifikaci a internalizaci organizacnich

hodnot, norem a vzor( jednani.

Nedostatky silné organiza¢ni kultury jsou reflektovany i autory, ktefi se opiraji
o funkcionalistickou perspektivu zkoumani organizacni kultury (LukaSova a Novy,
2004). Mezi tyto limity se fadi fixace organizace na minulou zkuSenost a jeji

v v s

nedostatec¢na flexibilita vuci zménam vnéjSim i vnitfnim. Podpora konformity
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a potlacovani alternativ, rezistence vacéi zménam (srov. LukaSova a Novy, 2004,
s. 52 -53)

Rostouci zajem o kulturu organizace v osmdesatych letech dvacatého stoleti
ovlivnily tfi stézejni faktory (Smircich, Calas 1987, dle Furnham, Gunter, 1993,
S. 66).

e Posun v p Fistupu manazer U, ktefi si uvédomili, Ze narodni a organizacni
kultura miZe byt pfi pdsobeni na vykon organizace U€inn&jSi nez strategie
a struktura.

e Posun v organiza €ni teorii a teorii komunikace k ,mék&im“, méné
radikalnim pfistupum, které konceptualizuji organizaci utvafenou socialng,
objevili symbolickou podstatu fizeni a zaméfili se na specifické uzivani
jazyka v organizacich.

e Posun v humanitnich v édach od pozitivistického vysvétleni
ke konstruktivistickému porozuméni, které zdlraznuje dulezitost

subjektivniho vnimani zaméstnancu.

Kulturni nahled na organizace byl vitan jako ,Cerstvy vzduch®, protiklad
ke sterilnim organizaCnim teoriim a vyzkumum, orientovanym na méfitelné
proménné (Frost et al., 1991; Schultz, 1995; Hatch, 1997; Alvesson, 2011 aj.).

3.3 Modernisticka paradigmata

S rozpoznanim symbolickych aspektl organizace zacala fada autord pohlizet na
organizace skrze jeji kulturu. Ne&ktefi se =zaobirali managementem jako
symbolickym jednanim (Peters, 1978; Smircich, Morgan 1982), zatimco jini
vénovali pozornost plsobeni organiza¢nich symboll, mytu, historek, ceremoniald
(Dandridge, 1986; Trice, Beyer, 1993). V souvislosti s timto trendem se objevila
otazka, jaky vyznam ma koncept kultury pro studium organizaci, co vypovida
kultura o organizaci a které aspekty kultury, komponenty, dimenze je mozne,

nebo nutné zkoumat a jakym zplsobem (srov. Smircich 1983, s. 339).

B Toto téma bylo autorkou dlouhodobé zpracovavano a je reflektovano v publikovanych statich

Diagnostika kultury organizace (Kowalikovd, 2012) a Dva a jeden pristup ke zkoumdni kultury organizace
(Kowalikova, 2013), na kterych je tato kapitola zaloZena.
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Teoreticko-metodologické pfistupy ke zkoumani organizace se vramci
modernistického diskurzu od pocatku vyzkumného z4jmu o tuto oblast rozdélily
do dvou proudd. Prvni z nich, funkcionalisticky (intergracni, objektivisticky),
interpretuje kulturu jako jednu z prom énnych organizace (variable). Druhy,
symbolicky  (diferencia¢ni, interpretativni) pojima kulturu jako kli€ovou
metaforu (root metaphor). Tato kategorizace je spojena s textem Lindy Smircich
(1983) a dale rozvijena v dile Majken Schulz (Schultz, 1995) a Sonji Sackmann
(Sackmann, 2006).

3.3.1 Funkcionalismus a symbolismus

Interpretace kultury jako kliCové proménné organizace je -charakteristicka
pro funkcionalistické paradigma. V ramci tohoto pfistupu, a ve vztahu k teorii
organizace, vymezuje Smircich pojeti kultury jako nezavislé, vnéjSi, proménné

a pojeti kultury jako interni proménné.

Koncept kultury jako nezavislé prom énné je vyuZzivan v interkulturnim nebo
srovnavacim managementu. (Smircich, 1983) Kultura, kter4 je chapana jako
synonymum pro stat, slouzi jako stézejni explanatorni prvek nebo kontextualni
ramec, ktery ovliviuje vyvoj nazori a presvédceni a posiluje je.
Makroperspektivni pfistup zkouma vztah mezi kulturou a organizaéni strukturou
a mikroperspektivni hleda podobnosti a odliSnosti v pfistupu manazer
z odliSnych kultur. Kultura v tomto pojeti vstupuje do organizace prostifednictvim
jejich prislusniku, projevuje se v jejich postojich a vzorcich jednani; nicméné vUdi

organizaci z(stava externi.

Vychozi premisou pfistupu ke kultufe jako interni prom énné je, Ze organizace
samotné produkuji kulturu. Organizace produkuji statky a sluzby a jako vedlejSi
produkt vytvareji distinktivni kulturni artefakty jako ritualy, myty nebo ceremonialy.
Sirsi kulturni kontext, v ramci kterého organizace plsobi, je spiSe ignorovan.
Vyzkumny zamér spociva na socio-kulturnich elementech, které se rozvijeji
Vv ramci organizace. Tento koncept kultury je zaloZzen na systémoveé teorii, kde
byla kultura zafazena mezi typické proménné — struktura, velikost, technologie —
v souvislosti s odhalenim symbolickych procesu, které probihaji v organizaci.
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Symbolick& nebo kulturni dimenze pfispiva k systémoveé rovnovaze a efektivnosti

organizace (srov. Smircich, 1983, s. 344).

Oba uvedené pristupy interpretuji organizaci jako organismus existujici v ramci
prostfedi, které poskytuje imperativy pro chovani. V prvnim pfipadé je kultura
¢asti prostiedi a je vnimana jako determinujici sila, ve druhém pfipadé je

utvarena pfislusniky organizace (srov. Smircich, 1983, s. 347).

Koncept kultury jako metafory nahlizi organizaci prostfednictvim subjektivni
zkuSenosti. Epistemologickym vychodiskem je koncept kultury v kognitivni
a symbolické antropologii, méné ve strukturalni antropologii a psychodynamické
teorii. V ramci kognitivni antropologie je kultura systém sdilenych znalosti, ktery
jedinci pouzivaji k interpretaci zkuSenosti a vytvafeni socialniho chovani
(Goodenough, 1971; Agar, 1982). Organizace jsou vykladany jako sité
subjektivnich vyznami nebo sdilené referenéni rdmce, které maji pfislusnici
organizace v ruzné mire spoleéné (napf. Argyris, Schon, 1978). V ramci
symbolické antropologie kultura predstavuje sit vyznam(O (Geertz, 1973).
Organizace jako kultura je chapana jako symbolicky diskurz, ktery musi byt
interpretovan. Cilem analyzy je zjistit, jak jedinci interpretuji svou zkuSenost
a v jakém vztahu je tato interpretace k jejich jednani. Zdokumentovat, jak je
organizace produkovana a reprodukovana symbolickym jednanim. V ramci
strukturalistické perspektivy je kultura vyrazem nevédomych psychologickych
procesu a organizaéni praktiky jsou analyzovany s ohledem na dynamické
vzajemné plsobeni nevédomych procesu a jejich védomych manifestaci (srov.
Smircich, 1983, s. 347-353). V ramci konceptu kultury jako metafory organizace
existuje jen jako systém symbolickych vztah( a vyznamd, ktery je udrZovan

nepretrzitou interakci pfislusnikd organizace.

Sackmann (2002, 2006) doplfiuje koncepty kultury jako proménné a kultury jako
metafory o tfeti pojeti kultury jako dynamického konstruktu (dynamic
construct), formovaného v rdmci organizaci. Vyzkumné zaméry z této pozice jsou
prakticistné orientovany na porozumeéni kultufe. Porozuméni je vedeno zajmem
o védomé vyuziti kulturniho potencidlu pro zvySeni efektivity organizace. Tato
perspektiva v sobé spojuje poznavaci zajem funkcionalistického pfistupu

a metodologii symbolického pfistupu. Uvedené koncepce vychazeji z odliSnych
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paradigmat, vedou k odliSnym predpokladim a metodam analyzy organiza¢ni
kultury (viz Tabulka 1).

Kultura
Kultura Kultura
. . . jako dynamicky
jako prom énna jako metafora J y y
konstrukt
Kultura je
: dynamicky
Kultura je metafora
. . konstrukt;
Kultura je pro porozumeni . .
L . . organizacni realita
. organizaéni Zivotu v organizaci; . o
Predpoklady o . , L . je socialné
N proménna, ktera organizacéni realita .
kultu fe ar L . s konstruovana a
muze byt je socialné a .
. . . organizace
manipulovana. symbolicky i,
, produkuji kulturu
konstruovana. Y o .
(v€etné kulturnich
artefaktu).
_ Pozitivisticke, . S
Paradigma . o Interpretativni. Pluralistické.
racionalistické.
Porozuméni
kulturnimu kontextu
Hluboké organizace pro
. . porozuméni efektivni
Manipulace, tj. .
Y, . kulturnim management
fizeni, kontrolovani, wr s o
. . Y . usporadanim s ohledem na
Dominantni zajem zmeéna relevantnich . Y .
R (vzorcim) se kulturu (s védomim
prvkd kultury pro . . .
L . | zaméfenim na uziti existence kultury);
zvySeni vykonnosti , s .
symbolu vyuZiti kulturniho
VvV organizaci potencialu jako
konkurencéni
vyhody.
o Etnografie, narativni Kombinace
Kvantitativni . . PR
. . analyza, hloubkova kvalitativnich i
. . strategie, dotazniky . . e .
Diagnostika i et interview, kvantitativni
S slouzici k identifikaci . o , .
kultury a jeji U ¢el . ) diskurzivni analyza strategie,
kulturnich prvkad, ., , L.
., slouZi k ,hustému pozorovani,
proménnych. . .
popisu kultury. triangulace.

Tabulka 1. Perspektivy zkoumani kultury organizace dle Sackmann (2002), upraveno.
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OdliSnou terminologii, resp. klasifikaci paradigmat vyuZivd Schultz (1995).
Podstatné je zminit, Ze symbolicka perspektiva predstavuje dle autorky spiSe
komplement ¢&i kritiku funkcionalistického paradigmatu, nez aby byla

plnohodnotnou alternativou (viz Tabulka 2).

Funkcionalismus Symbolismus
Jaké jsou funkce kultury Jaky mé organizace
Kli €ova analyticka otazka z hlediska preziti vyznam pro sve
organizace? pfislusniky?

Kultura je vytvarena

. Kultura se vytvafi pfi feSeni VvV neustalém procesu
Analyticky p redpoklad L L.
organizac¢nich probléma. konstrukce a rekonstrukce
vyznamu.

L, Univerzalni ramec: arovné a | Specificky ramec s ohledem
Analyticky ramec

funkce kultury. na organizaci a kontext.
Kategoricky: vycet Asociativni: vyklad
Zpusob analyzy kulturnich prvkd a nalézani asociovanych vyznamu a
vztahl mezi nimi. zkoumani vztahd mezi nimi.
Metoda analyzy Klinicka. Etnograficka.

Teoretické modely
Vystup analyzy zddraznujici zobecnitelné
charakteristiky.

Narativni texty odrazejici
jedinecnost.

Analyticky vhled Popis. Porozuméni.

Tabulka 2. Zakladni teoretické a metodologické rozdily mezi funkcionalismem
a symbolismem dle Schultz (1995), upraveno.
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Funkcionalismus operuje s univerzalnim a p fedem definovanym ramcem

kulturnich vrstev , funkci a jejich vzajemnych vztahd. Kultura se utvafi jako
reakce na specifické ukoly organizace. Kazda analyza kultury by méla nasledovat
univerzalni vrstvy kultury: od vnéjSich artefaktll k hodnotam a zakladnim
predpokladim, které pfisluSnici organizace povaZzuji za dané. Pfedpoklada se, ze
organizacni kultura se utvari v ramci pfedem danych a univerzalnich dimenzi.
Funkcionalisticky ramec kulturni analyzy je zaloZzen na pfedem definovanych
arovnich a funkcich (srov. Schultz, 1995, s. 151). Ackoli symbolicka perspektiva
také vychazi ze souboru pfedem definovanych konceptd, jejich aplikace zavisi
na studované organizacni kultufe; reflektuje zvlastnosti studovanych organizaci

a organizacnich kontextl. Vztah mezi jednotlivymi koncepty je otev  Feny.

Funkcionalisticka perspektiva studuje kulturu jako vy €et kulturnich prvk
(vyCet hodnot a zakladnich predpokladud), kategorizuje kazdy prvek nezavisle
na ostatnich. Tedy analyza kultury je vertikdlni mapou vztahd mezi kulturnimi
prvky nebo kategoriemi. Symbolicka perspektiva se snazi pojimat organizacni
kulturu prostfednictvim objevovani a sledovani vyznam G a interpretaci
spojenych se symboly . Symboly jsou utvafeny vyznamy, které jsou jim

pfipisovany pfislusniky organizace

V ramci funkcionalismu je organiza¢ni kultura integrovana do celého

socialniho systému , kde kultura naplfiuje funkci vnitfni integrace a vnéjsi
adaptace, nezbytnou k preziti organizace. Symbolismus definuje kulturu jako
nezavisly systém spojeny se socialnim systémem jiny m zpusobem . Kultura
neni nutné integrovana do socialniho systému, ale obsahuje svou vlastni
nezavislou definici reality. Kultura se proto mize dostat do konfliktu se socialnim
systémem (pfikladem takové situace je rozpor mezi neformalni a formalni
strukturou organizace). Funkcionalismus predpoklada, ze systémy jsou
v rovnovaze a tedy zdUrazruje integra €éni a harmoniza €éni funkci kultury

Naopak symbolismus automaticky nepredpoklada zadné predem stanovené
vztahy ani uvnitf kultury, ani mezi kulturou a socialnim systémem. Symbolicka
perspektiva pfipousti moznost lokalni tvorby vyznam G v odliSnych
organizacnich jednotkach a kontextech, a tedy existenci odliSnych rozpornych

systémua vyznamu uvnitf organizacni kultury (srov. Schultz, 1995, s. 79).
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Multidimenzionalni realita symbolismu se projevuje dvéma odliSnymi zpusoby.
Na jedné strané odliSné typy vyznamU mohou byt spojeny se stejnym jevem
v ramci organizace. OdliSné skupiny a lidé interpretuji stejny jev jinym zpusobem.
Na druhé strané, rlzné jevy mohou mit stejny vyznam. Mnohovrstevnata
skute¢nost symbolismu nici jednotny vSezahrnujici obraz kultury organizace, ale
pomaha objevit existenci mnoha dil€ich subkultur uvnitf organizace. Proto
organizacni kultura nemuze byt nikdy plné objasnéna. Porozumeéni organizacni
kultufe je nepretrzity a systematizovany tv uaréi proces, ktery usiluje
o rekonstrukci procesu vytva Feni vyznam U pFislusSniky organizace (Schultz,
1995; Berger, Luckmann, 1999).

Funkcionalismus pfedpoklada rovnovahu systému organizace a akcentuje
integraCni a harmonizaéni funkci kultury. Kultura je jednou z proménnych
organizace, kterou lze cilené utvaret a ménit. Nej¢astéji jsou tyto zmény vedeny
zajmem o zvySeni efektivity a produktivity organizace. Symbolismus neoperuje
s predem uréenymi vztahy ani uvnitf kultury, ani mezi kulturou a socialnim
systémem. Symbolickd perspektiva pfipousti existenci lokélni tvorby vyznamu
v odliSnych organizaCnich jednotkach a kontextech uvnitf organizace, a tedy
existenci odliSnych rozpornych systémua vyznamu uvnitf organizaéni kultury (srov.
Schultz, 1995, s. 79). Vyklada kulturu jako metaforu, symbolicky diskurz, ktery je
tfeba interpretovat a zjistit tak, jak je organizace produkovéna a reprodukovéana
symbolickym jednanim (srov. Smircich 1983b, s. 347-353). Z uvedeného vyplyva,

Ze obé perspektivy rozdéluje i problematika subkultur.

3.3.2 Integrace a subkulturni diferenciace

Modernistickd vymezeni organizacni kultury vychazeji z pfedpokladu, Ze kultura
je sdilena pfislusniky organizace, resp. pfislusnici organizace sdileji jednotnou
kulturu. Moznost existence subkultur je spiSe pomijena, nebo je relativizovan
jejich vliv na obsah a konzistenci dominantni kultury, pfestoZze vyzkumy —
vyuZivajici prfedevSim induktivni metodologii — uZz v osmdeséatych letech
revidovaly obraz homogenni kultury a zdaraziovaly existenci a vliv subkultur
(Louis 1983; Matrtin, Siehl 1983; van Maanen, Barley 1984).
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Neéktefi autofi se zabyvaji silnou, jednotnou organizacni kulturou a problematiku
subkultur povazuji za marginalni (Kotter, Heskett, 1992; O'Reilly, 1989), zatimco
jini interpretuji kulturu organizace jako soubor subkultur, aniz by vylu€ovali jejich
sjednoceni silnou dominantni kulturou (Sackmann, 1992; Trice & Beyer, 1993).
Zastanci tohoto stanoviska rozliSuji mezi typy subkultur a zduaraziuji, Ze
neexistuje apriorni shoda mezi subkulturou a kontrakulturou (Martin, Siehl, 1983;
Sackmann, 1992). Subkultury reprezentuji tolerovatelné odchylky, které
nenarusuji normativni fad dominantni kultury. Kontrakultury explicitné formuluji
rozporné hodnoty ve vztahu k dominantni kultufe, a proto pFedstavuji riziko
pro jeji konzistenci. Wolfgang a Ferracuti (1970) vyuZivaji pro popis vztahu mezi
dominantni kulturou a subkulturou metaforu rodi¢ — dité. Subkultury se, jako déti
od rodi¢l, nikdy plné neodchyluji od hodnot dominantni kultury. Hofstede (1999)
zdUraznuje, Zze subkultury jsou pro management zdrojem informaci o vnimani

organizace zameéstnanci.

Martin a Siehl (1983) vytvofili typologii organiza €nich subkultur a déli je
na podporujici (enhancing), ortogonalni (orthogonal) a kontrakultury
(couterculture). Podporujici subkultury se ztotoznuji s hodnotami dominantni
kultury. Ortogonalni subkultury vyznavaji Ustfedni hodnoty dominantni kultury,
ale zéroven i dil¢i hodnoty, které se odliSuji, avSak nejsou pro fungovani
a soudrznost organizace zasadni, a proto soudrznost nenarusuji. Pfislusnici
kontrakultury nesouhlasi s hodnotami dominantni kultury a vyznavaji hodnoty

opozicni.

Martin (2002) upozornuje v souvislosti s existenci a pusobenim subkultur na tfi
mozné konceptualizace organizaCni kultury: integra €ni, diferencia €ni
a fragmenta éni. K modernistickému diskurzu je mozné zafadit jen prvni dvé
perspektivy. A to pfesto, Ze sama autorka ve své stati (Martin, 2012) oznacuje
spojeni integracni (integration), diferenciaéni (differentiation) a fragmentacni
(fragmentation) perspektivy jako meta-teorii, ktera nabizi hlubSi vhled
do problematiky organizacni kultury, nez mohou poskytnout dil¢i pfistupy.
Argumentace autorky pro propojeni vSech tfi vyzkumnych pfistupd do jedné
meta-teorie je podloZzena zfejmym tvrzenim o tautologickém charakteru
jednotlivych perspektiv. Ty voli takovou metodologii, jeZz potvrzuje stavajici teorii
a koncepci organizani kultury. Uplatiiovanim metodologickych zasad,
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postavenych na dilci teorii, tuto teorii potvrzuji, a zaroven legitimizuji empirickymi
zjisténimi (srov. Martin, 2012, s. 325-326). Jak by vSak bylo moZzné, aby se
zastanci jednotlivych  perspektiv  zaloZzenych na odliSnych teoreticko-
metodologicky vychodiscich spojili k realizaci jednoho vyzkumného cile, autorka
nerozvadi. Naopak sama tuto moznost Castecné popird rozsahlych popisem
metodologického boje mezi jednotlivymi pFistupy (srov. Martin, 2012, s. 315-325).

Zéaroven stavi ve vztahu k integracni, diferenciacni a fragmentacni perspektivé
postmoderni pfistup jako alternativni. Fragmentacni perspektiva vSak
jednoznacné odpovida charakteristikam postmoderniho diskurzu (Hancock, Tyler,

2001, Alvesson, 2011 aj.), a proto bude popsana az v ramci Kapitol 5 a 6.

Integra €ni pFistup vychazi z pfedpokladu jedné, jediné a jednotné organizacni
kultury, ktera je sdilena mezi pfislusniky organizace (Ouchi, 1981; Martin, Siehl
1983; Schein, 1988, 1999, 2004 aj.). Kultura je definovana prostfednictvim
sdilenych vyznamd. Integracni perspektiva prezentuje kulturu jako pevny
monolit , ktery vypada stejné bez ohledu na uhel pohledu (Martin, 2002, s. 94).
Odchylky va¢&i hodnotdm a normam dominantni kultury jsou vnimany jako
negativni, musi byt odhaleny a napraveny (Kotter & Heskett, 1992; Schein,
1999). Schein (2004) uvadi, Ze ,...pouze to, co je sdileno, je kulturni. Nema
smysl| premysSlet o vysoké nebo nizké mife konsenzu mezi kulturami nebo
rozpornych ¢&i konfliktnich kulturach. Jestlize neexistuje konsenzus nebo existuji
rozpory, pak skupina nema kulturu® (Schein, 2004, s. 247-248).

Nicméné Schein (1988) zaklada moznost vysvétleni existence a pulsobeni
subkultur prostfednictvim pojeti centralni kategorie hodnot. Upozoriuje
na rozdilnou miru vyznamnosti hodnot odliSenim Ustfednich (pivotal)
a okrajovych (peripheral) hodnot. Ustfedni hodnoty jsou pro fungovani
organizace nezbytné a od pfislusniki organizace se ocekava, ze budou normy
odvislé od ustfednich hodnot dodrZzovat; v opacném pfipadé jsou z organizace
vylouceni. Okrajové hodnoty jsou Zadouci, ale pro pfeZziti organizace zbytné. Toto
umoznuje vyklad subkultur, které neohrozuji dominantni kulturu (shodné astfedni,

ale odliSné okrajové hodnoty) i kontrakultur (odliSné Ustfedni hodnoty).

Podle diferencia éni perspektivy jsou projevem nesoudrznosti nebo rozporu
v ramci organizaéni kultury subkultury, které jsou bud ve shodé, nebo v konfliktu
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S jinymi subkulturami a dominantni kulturou (Martin 2002). Inkonzistence neni
vnimana negativné, naopak se vyzkumy z této perspektivy (Riley, 1983;
Brunsson, 1986) zaméfuji na nejednoznacné interpretované nebo rozporné
kulturni elementy. OdliSné subkultury se objevuji mezi odliSnymi profesnimi
skupinami (Barley, 1986, van Maanen, 1991). Subkulturni diferenciace postupuje
po horizontalni (funkcionalni) nebo vertikaIni (hierarchické) linii nebo se
specifické subkultury utvareji ve vztahu k personalnim kontaktam, pratelstvim
nebo spoleénym demografickym charakteristikam (srov. Martin, 2002, s. 103).
Mohou se také objevit v organizacich, kde je silnd dominantni kultura utladivou
silou, jako reakce na tlak dominantnich hodnot. V ramci slabé organizacni kultury
odpor neni nutny, protoZe kultura poskytuje dostatek prostoru k vyjadfovani

odliSnych hodnot.

Boisnier a Chatman (2003) pfedpokladaji, ze subkultury, resp. kontrakultury se
mohou objevit i v organizacich se silnou organiza¢ni kulturou. Zejména silna
kultura je represivni a subkultury se tak objevuji jako reakce na vnucené hodnoty.
Déle mlze silna kultura podporovat vznik kontrakultur, protoze — aby podporovala
konformitu — zveliCuje i malé odchylky v chovani. | nejjemnéjsi odchylky
v normach chovani mohou podporovat vznik subkultur tim, Ze se jejich vyznavaci
oddéli od zbytku organizace, aby si zachovali sva presvéd&eni. Na druhou stranu
mohou kontrakultury dominantni kulturu posilovat. Opozice zvysi vyznamnost
dominantnich hodnot prostfednictvim reflexe a srovnani s hodnotami
kontrakultury, a tak se puvodné implicitni dominantni hodnoty stavaji explicitnimi

a diskutovanymi (srov. Boisnier, Chatman, 2003, s. 12-13).

3.4 Modernisticka vymezeni obsahu a formy organiza  €éni kultury

Spolu s vinou zajmu se objevila fada pokust o vymezeni organizaéni kultury.**

Diskrepance mezi definicemi a popisem organiza¢ni kultury se nejCastéji dotykaji

14 v . . .. . v s o v v sov g .
Pfi systematizaci definic organizaéni kultury mulzeme vyuzit zminéné kategorizace Kroebera

a Kluckhohna (1969, 1970). Jednotlivé kategorizace reprezentuji na priklad uvedené definice.

A. Popisné definice s diirazem na obsahovy vycet

»-. Nazory, symboly, hodnoty, predpoklady, které jsou sdileny pfrislusniky organizace” (Pettigrew, 1979,
s. 466).

,-..sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady, nazory, ocekavani, postoje a normy, které poji
skupinu...” (Kilmann, Saxton a Serpa, 1985, s. 5, dle Lukasova, Novy, 2004, s. 21).
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vymezeni kulturnich prvkd a dimenzi, pouZzitych kategorizaci a typologii kultury,
terminologie, vlivu narodnich, etnickych, genderovych a dalsi kultur na kulturu
organizace, prfinosu a rizik spojenych se subkulturami a moznosti, resp.
zplsobem kulturni zmény. Nicméné Ize v ramci jednotlivych vymezeni
charakteristik a dimenzi organiza¢ni kultury nalézt shodu v nékterych aspektech
(srov. Furnham, Gunter, 1993, s. 75).

e Je obtizné organizani kulturu definovat, protoze se jedna
o multidimenzionalni jev s mnoha odliSnymi slozkami rliznych Grovni.

* V mnoha smérech je kultura nepostizitelna, ale vyznacuje se mnozstvim
pozorovatelnych artefaktu.

e Kultura je provazana s implicitnimi predstavami a hodnotami, které
ovliviuji vzorce chovani.

e Kultura se vyznaduje znac¢nou setrvacnosti, ale zaroven neni neménna.

B. Historické definice s dirazem na dédictvi nebo tradici

,»-.. vzorec nazor(, hodnot a naucenych zpUsobU zvladani situaci, zaloZzeny na zkuSenostech, které vznikly
béhem historie organizaci a které jsou manifestovany v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢len(”
(Brown, 1998, s. 8, dle Lukdsova, Novy, 2004, s. 22).

,Kultura organizace predstavuje jedineénou konfiguraci norem, hodnot, presvédceni, zplsobl chovani...
Odlisnost jednotlivych organizaci je svazana s jejich historii a charakterotvornym efektem minulych
rozhodnuti a minulych vadc(“ (Eldridge, Crombie, 1974, s. 89-90).

C. Normativni definice

,Jak se véci u nas délaji... to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, postoje, vzorce akceptovaného
a neakceptovaného chovani“ (Drennan, 1992, s. 3, dle Lukasova, Novy, 2004, s. 22).

,Programovany zpUsob vnimani, zaloZzeny na nazorech a hodnotach” (Hall, 1995, s. 19, dle Lukasova, Novy,
2004, s. 22).

D. Psychologické definice s dirazem na kulturu jakoZto pomiicku k Feseni problému

,Kultura je definovana jako vzorec zakladnich predpokladd, vytvorenych, objevenych nebo vyvinutych
danou skupinou jako ndstroj vyrovnavani se s problémy externi adaptace a vnitfni integrace, které byly
ovéreny jako platné, a proto jsou predavany novym pfislusnikim jako spravny zplsob vnimani, mysleni
a citéni ve vztahu k témto problémdm® (Schein, 2004, s. 11).

,Kultura determinuje procesy rozhodovani a resSeni problémd v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje
a zplUsoby jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti” (Williams, Dobson
a Walter, 1989 dle Furnham a Gunter, 1993, s. 238).

E. Strukturalni, s dlirazem na typizaci nebo organizaci kultury

»,Zakladni hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou disledkem
téchto sdilenych vyznama, a symboly, které vyjadfuji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovanim
¢lenll organizace” (Denison, 1990, s. 27, dle Lukasova, Novy, s. 22).

,Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladl a hodnot, které jsou zakladem pro typické
vzorce chovani“ (Gordon, 1991, s. 397, dle Lukasova, Novy, 2004, s. 22).

F. Genetické, s dirazem na myslenkovy obsah

,Kolektivni programovani mysli, které odliSuje prislusniky jedné organizace od druhé.” (Hofstede, 1999,
s. 14)
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Reprezentuje sadu feseni urgitych problému. Reseni mohou byt adaptivni
nebo maladaptivni, s pozitivnim nebo negativnim dopadem na produktivitu
organizace.

Kontakt odliSnych kultur vede k nedorozuménim a dezinterpretacim.

Vybudovat — a zménit — kulturu je v kratkém ¢asovém horizontu nemozné.

Obsah organizaéni kultury je mozné definovat prostfednictvim dimenzi. Robbins

(1986) charakterizuje kulturu organizace jako systém sdilenych néazord

spole¢nych ¢lenim organizace a odliSujici organizaci od ostatnich. Systém je

sloZzen ze sedmi stéZejnich dimenzi, které vymezuji kulturu organizace:

Individualni autonomie : mira odpovédnosti, nezavislosti, pfileZitosti
pro iniciativu a rozhodovani.

Struktura : mira flexibility v pldnech a rozpoctech, mira centralizace
a kontroly.

Podpora : mira podpory ze strany nadfizenych.

Identita : mira identifikace aktéri s organizaci.

Vykon a odm éna: mira a formy odmeénovani dle kritérii vykonnosti.
Tolerance v G€i konfliktu : mira konfliktd ve vztazich mezi aktéry
a skupinami, zvlasté v pripadé interdisciplinarnich tyma.

Tolerance v uéi riziku : mira, v niz jsou aktéfi podporovani v inovativnich

aktivitach, agresivité vac¢i konkurenci a podstupovani pfiméreného rizika.

Na zakladé vyzkumu organizaénich praktik charakterizuje kulturu organizace

prostfednictvim nasledujicich dimenzi Hofstede (1999).

Orientace na proces vs. orientace na vysledky : pracovni situace je
vhiména jako stejna kazdy den, aktéfi se vyhybaji riziku, nevynakladaji
usili (zaméfenost na prostfedky). Nebo naopak jsou aktéfi spokojeni
i v neobvyklych situacich a s maximalnim Usilim feSi nové ukoly.

Orientace na zam éstnance vs. orientace na praci : organizace
zohlednuje osobni problémy aktér(, dulezitd rozhodnuti se délaji
ve skupinach (zdjem o jedince). Nebo naopak se klade duaraz
na dokon&eni prace, nikoli na aktéra a dualezitd rozhodnuti provadéji

jednotlivci (zdjem o vykonani prace).
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e Parochialni orientace vs. profesionalni orientace : normy chovani
v organizaci se vztahuji i na soukromy zivot aktérli, ktefi spoléhaji
na zajisténi ze strany organizace (identita odvozend z organizace). Nebo
naopak soukromy Zivot pokladaji aktéfi za vlastni zaleZitost, mysli
na budoucnost a nespoléhaji na organizaci (identifikace s povolanim).

e Otevieny systém vs. uzav feny systém : organizace i aktéfi jsou otevieni
novackum, ktefi se snadno a rychle adaptuji. Nebo naopak organizace
i aktéfi jsou uzavieni, tajnustkarsti a novacci se adaptuji delSi dobu.

* Volné Fizeni vs. tuhé Fizeni: vnitini strukturovanost organizace odrazi
neformalni zpusob komunikace, nedodrZzovani termind, dohod a plana.
Nebo naopak formalni zplisob komunikace, dodrzovani harmonogramd.

* Normativni orientace vs. pragmaticka orientace : organizace dba
Nebo naopak jsou normy organizace dodrzovany s ohledem

na momentalni pfileZitosti a omezeni trhu.

Modernisticka interpretace organiza¢ni kultury je charakteristicka predpokladem
existence jediné kultury v organizaci. At uz se jednd o predpoklad jednotné
sdilené, silné kultury (funkcionalistické paradigma), ¢€i pFedpoklad kultury
s diferencované pridélovanymi vyznamy ze strany subkultur (symbolické
paradigma). Z modernistické perspektivy neni kultura tim, ¢im se zda byt, ale
reflektuje historické vzorce vyznamu zakotvené v jednotlivych organizacich
(Schulz, 1995).

Takto pojatd organizacni kultura determinuje chovani pfisluSniki organizace
identifikovanim  zakladnich cild, pracovnich metod, zplGsobl interakce
a komunikace (Harrison, Stokes, 1992). Definuje ,zplsob délani véci“, dava
smysl organizacnimu Zzivotu (Arnold, Silvester, 2005). Udava pfislusnikim
organizace smér pfi dosahovani organizacnich cild (Hampden-Turner, 1990).

Brown (1998) definuje nasledujici funkce organizacni kultury (srov. Brown, 1998,
s. 89-91)

* Redukce konfliktu : kultura podporuje konzistenci vnimani, definovani

konflikt(l, hodnoceni témat a nazoru a preference pro jednani.
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» Koordinace a kontrola : kultura usnadnuje koordinaci a kontrolu, protoze
podporuje shodna interpreta¢ni schémata.

* Redukce nejistoty : pfijeti kulturnihno ramce znamena redukci Uzkosti,
zjednodusSuje rozhodovani a umoznuje racionalni jednani.

* Motivace : pfiméfena a kompaktni kultura mize byt zdrojem identity,
loajality; péstuje v pfisluSnicich organizace presvédcéeni a hodnoty, které
je podporuji ve vykonu.

e Konkuren €éni vyhoda : silnd kultura zvySuje pravdépodobnost Uspéchu

organizace na trhu.
OdliSnou klasifikaci funkci nabizeji Martins, Martins (srov. 2003, s. 382) .

» Definuje hranice mezi jednou organizaci a ostatnimi.

» Poskytuje pfislusnikiim organizace identitu.

* Dodava védomi pfislusnosti k néfemu vétSimu, nez jsou individualni
zajmy

e Zesiluje stabilitu systému, pusobi jako socialni lepidlo, které propojuje
organizaci prostfednictvim poskytovani relevantnich standard( pro to, co
délat a fikat.

» SlouZi jako smysluplny kontrolni mechanismus, ktery fidi nebo ovliviiuje

postoje a chovani pfislusnik organizace.

Martin a Siehl (1983) zdudraziuji funkce poskytovani sdilenych vzorct chovani,
vhiméani a kognitivnich interpretaci, definovani a udrZzovani hranic mezi insidery

a outsidery a funkci kontrolniho systému.

3.5 Pavod a vznik organiza €ni kultury

Dle Scheina (1988) je kultura produkovana a reprodukovana v reakci
na problémy vnitfni integrace a vnéjSi adaptace. Aby se organizace vyrovnala se
svym prostifedim, které je ovlivnéno Fadou faktorl socialnich, politickych,
ekonomickych, méla by v ramci externi adaptace dospét ke konsensu
v oblastech mise a strategie, cilt, které mnohovyznamové a vagni formulace
mise nahradi konkrétnimi formulacemi a také prostfedky, které organizace

vyuzije k jejich dosazeni. V ramci dosahovani cild musi organizace disponovat
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nastroji méreni a hodnoceni svého vykonu a napravnymi strategiemi v pfipadé
nedosahovani ciltd. Ukoly externi adaptace se tedy posouvaji od abstraktnich
ke konkrétnim: od formulace mise k jasné formulovanym strategiim jejiho

ne/naplhovani.

Problémy vnitFni integrace zahrnuji konsensus v oblasti jazyka a pojmovych
kategorii za Uu¢elem jednoznacné interpretace kliCovych pojmu; stanoveni hranic
skupiny a kritéria ¢lenstvi (kritéria inkluze a exkluze). Problémy vnitfni integrace
se tykaji distribuce moci a socialniho statusu, ale i diveéry, pratelstvi a lasky (mira
formalnosti, otevienost, upfimnosti, soutéZivosti) a stanoveni odmeén a trestl. Aby
organizace prezila v ménicim se prostfedi, musi mit v ramci své vnitfni integrace
vytvofeny vzorce vyznamu, které ji pomohou vysvétlit obtizné pochopitelné
zmény a nepredvidatelnosti. Manifestuji se v historkach a mytech, které popisuiji,
jak organizace celila vyzvam vnéjSiho prostfedi za vyuziti zakladnich

predpokladd a hodnot.

Na plvod a vznik organiza¢ni kultury poukazuje Graves (srov. Graves, 1986,
s. 172):

e Kultura je produktem kontextu — trhu, na kterém organizace pusobi,
legislativnich omezeni atd.

e Kultura je produktem struktur a funkci organizace. Kultura centralizovana
organizace se od kultury decentralizované organizace lisi.

» Kultura je produktem pfistupu jedinct k praci; je produktem individuélnich
psychologickych smluv mezi pracovniky a organizaci.

Obsah organizacni kultury, tedy zakladni pfedpoklady a hodnoty odrazejici se
v artefaktech a chovani pfisluSnikil organizace, je ovlivnén plsobenim mnoha
faktorl, které jsou jednak zdroji utvafeni kultury, jednak jejimi projevy.
K nejvyznamngjSim zdrojum obsahu organizaéni kultury patfi prostredi
organizace, zakladatelé, leadefi ¢i manaZzefi, velikost a délka trvani organizace,
vyuzivané technologie, organiza¢ni struktura, metody a systémy fizeni atd.
(LukaSova, Novy, 2004). Z hlediska empirickych vyzkumu se nejprobadanéjSim
zdrojem obsahu organizacni kultury jevi narodni kultura. Zkoumani vlivu narodni
kultury na kulturu organizace je Castym vyzkumnym cilem modernisticky

orientovanych vyzkumda.
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3.6 Narodni kultura jako prost Fedi a determinanta kultury organizace *°

PfestoZze kulturni globalizace potlacuje vliv narodnich kultur, resp. kultur
narodnich stata, v ramci vyzkumného pole organizacni kultury predstavuje
souvislost narodni a organiza¢ni kultury legitimni koncept, jehoZz omezeni vSak
nejsou dostate¢né reflektovana. Za hranice kulturnich oblasti, resp. narodnich
kultur, jsou povazovany geografické hranice jednotlivych statd. Moznost
existence silnych subkultur, vyboc&ujicich z narodnich stereotypd, je potlaovana
s odkazem na hledani ,typickych* hodnot, postoji a pravidel pfi studiu kultur
(Trompenaars, 1993; Hofstede, 1999 aj.).

Zdroje odliSnosti na urovni narodnich kultur jsou identifikovany v oblasti jazyka,
pravniho systému, hodnot, vzdélani, politického systému a naboZenstvi (srov.
Brooks, 2003, s. 241). Z tohoto hlediska je narod vymezen kulturnimi
reprezentacemi, zejména spoleCnym spisovnym jazykem, politickou existenci

a subjektivnim védomim nérodni identity, tj. identifikace s narodnim statem.

Cilem vyzkumu nérodni kultury ve vztahu ke kultufe organizace je nalézt
obsahové dimenze néarodni kultury, identifikovat obsah kultury v jednotlivych
zemich a nalézt souvislosti mezi timto obsahem a kulturnimi charakteristikami

organizaci a jednanim managementu a zaméstnancu v konkrétnich zemich.

Dosud realizované vyzkumy ukéazaly, Ze obsah narodni kultury ovliviiuje
tendence organizaci pfi utvareni a volbé organizac¢nich struktur, miru akcentace
jednotlivych manaZzerskych funkci, styl fizeni vedoucich pracovniki a zpusob
rozhodovani v organizaci, predstavy pracovniki o roli manazera v organizaci
a motivacni vzorce pfislusnikd jednotlivych kultur (srov. LukaSova, Novy, 2004,
S. 34).

Pocatky badatelského zajmu o nalezeni souvislosti mezi kulturami narodu
a organizaci se datuji do poloviny dvacatého stoleti, kdy Inkeles a Levinson
identifikovali okruhy problému, se kterymi se potyka kazda kultura (srov. Inkeles,
Levinson, 1969, s. 447):

B Vysledky zkoumdni v této oblasti byly autorkou zpracovany a kapitola publikovana ve stati Utvdreni
a zmeéna kultury organizace v kontextu ndrodni kultury (Kowalikova, 2011).
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* Vztah k autorité.
» Sebepojeti v oblasti vztahu jedince a spolecnosti.
* Sebepojeti v oblasti individualniho chapani muzské a Zenské identity.

e Zpusoby nakladani s konflikty, v€etné zvladani agrese a vyjadrovani citd.

Na uvedenou klasifikaci navazal, resp. klasifikaci svymi vyzkumy potvrdil
Hofstede (1999). V ramci hojné citovaného Setfeni zaméstnanct firmy IBM
v celkem padesati zemich svéta a ve tfech mnohonarodnostnich regionech
(arabsky mluvici zemé, zapadni Afrika a vychodni Afrika) odhalil ¢tyfi kulturni
dimenze - vzdalenost moci , individualismu / kolektivismus , maskulinita /
feminita a vyhybani se nejistot & — jejichz obsah koresponduje s vyznamem
problémovych okruht Inkelese a Levinsona. Bipolarni dimenze reprezentuji
seskupeni jevd, u nichz byl prokadzan spole¢ny vyskyt, a jsou méfeny indexy,

které nabyvaji hodnot 0-100.

Index vzdalenosti moci odkazuje na miru nerovnosti, ktera je v dané kultufe
povaZzovana za pfirozenou. Kultury s vysokym indexem v této dimenzi akceptuji
hierarchickou diferenciaci, formalni autority, slabou socialni mobilitu. Nizky index
znamena daraz na rovnost, prerozdélovani, decentralizaci. Dimenze
individualismu a kolektivismu odhaluje, zda pfisluSnici kultury jednaji jako
nezavisli jednotlivci nebo jako pfislusnici skupin. V individualistickych kulturach je
kladen duraz na svobodu jednotlivce, nezavislost, slabé socialni vazby. Naopak
kolektivistické kultury preferuji tésné mezilidské vztahy, loajalitu, konsensus
a harmonii. Dimenze maskulinity a feminity znamena jednoznaéné ne/odliseni
rodovych funkci a hodnot podle znakd pfipisovanych muzim a Zenam.
Maskulinni kultury jasné vymezuji role muzi a Zen, jsou zaméfené na vykon,
uspéch, pokrok, preferuji asertivni, rozhodné a ambiciézni jedince. Femininni
kultury upfednostiuji intuitivni, empatické jedince, kompromis, konsensus
a solidaritu; naplnn genderovych roli se prekryva. Posledni dimenze vyhybani se
nejistoté odkazuje na miru ohroZzeni nezndmymi socidlnimi situacemi, tedy
na tendenci redukovat nejistotu plynouci z neznameého a zmény. Kultury
s vysokym indexem v této dimenzi se nejistoté brani systémem striktnich pravidel
a kontrolnich mechanismu; preferuji pevné struktury, vztahy, jsou konzervativni.
Kultury na opacné strané Skaly chapou zménu a konflikt jako pfirozenou soucést
Zivota, jsou soutézivé, tolerantni k odliSnostem, riskuji. K uvedenym dimenzim
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pribyla diky vyzkumu M. H. Bonda na Dalném vychodé dimenze kratkodoba /
dlouhodoba orientace . Kultury s kratkodobou orientaci Zziji pfitomnosti,
nekonstruuji vize budoucnosti, jsou zaméfené na okamzity vykon. Kultury
s dlouhodobou orientaci potfebuji vize ke kazdodennimu rozhodovani, které vzdy

provadéji s ohledem na dlouhodoby cil.

Deset let po dvojici Inkeles, Levinson se s antropologickym pfistupem ke kulture
prosadili Kluckhohn a Strodtbeck (1961). Na zakladé zkouméni kultur
venkovskych spolecenstvi v jihovychodni ¢&asti USA pfistoupili ke kultufe
z hlediska orientace na hodnoty, které determinuji organizaci jednotlivych kultur.
Hodnoty rozdélily do Sesti skupin, které prezentuji thel pohledu na svét a jejichz
analyzou je mozné vytvorit kulturni profil. Jedna se o povahu jednotlivcu, vztah
jednotlivce k prostfedi, vztah jednotlivce k jinym lidem, charakter lidské Cinnosti,
C¢asovou dimenzi lidské €innosti a prostorovou dimenzi lidské €innosti. Ovérovali
hypotézu o existenci omezeného okruhu lidskych problému, které je vzdy tfeba
vyresit, kdyzZ plati, Ze alternativy feSeni jsou pfitomny ve vSech kulturach, ovsem
kazda z nich jim pfisuzuje odliSnou prioritu. V rdmci priorit feSeni potom existuje

mnoZstvi variant a nadhradnich feSeni (srov. Trompenaars, 1998, s. 26-27).

Na vysledky jejich vyzkumu odkazuje Adler (1997), ktera pfi komparaci uvadi jako
vychozi bod kulturu USA s argumentem, Ze vétSina mezikulturnich poznatkd
prameni z tohoto prostfedi. Autorka nicméné podporuje relativizaci jak
univerzalniho pouziti metodologie americkych autorll, tak redukcionistické vize
jednotného feSeni problémd ve vSech kulturach. Vysledky vyzkumu
Kluckhohnové a Strodtbecka rozviji Laurent (1983), kdyz pfinasSi z dnesniho
pohledu nijak prevratnou mysSlenku nutné reflexe plsobeni prvkd narodni kultury
na kulturu organizace a zpochybnéni obecné platnosti normativnich teorii

managementu, které funguji jen ve vybranych kulturnich prostfedich.

Na zminéné autory se odvolava Trompenaars (1998), ktery usiluje o aplikaci
obecnych poznatkll o kulturnich dimenzich na FeSeni problém( manazerd

v mezikulturnim prostfedi a uréuje sedm aspektu kultury.

* Univerzalismus, resp. partikularismus  : upfednostriovani, resp. odmitani

univerzalné platnych pravidel, ktera je tfeba respektovat.
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e Individualismus, resp. kolektivismus : vyznam pojm0 je shodny se
stejnojmennymi dimenzemi Hofstedeho.

* Neutralita, resp. emocionalita : racionalita, rozvaznost, sebeovladani
versus emocionalni otevienost.

» Specifi €nost, resp. difiznost : striktni ne/rozdélovani pracovnich a jinych
vztahu, vefejné a soukromé zony.

e Status dosazeny, resp. status p Fisouzeny : status zalozeny na dosazeni
Uspéchu versus status zaloZeny na privilegiu stafi, pohlavi, rodové
prislusnosti atd.

» Sekvenénost, resp. synchronizace : c¢as jako posloupnost, tok
uzavienych udalosti versus kruhovy ¢as s moznosti paralelnich &innosti;
tento aspekt odpovida Hofstedeho dimenzi kratkodobé a dlouhodobé
orientace.

* Vnit¥ni orientace, resp. vn @jSi orientace : harmonie, soulad, splynuti
s pfirodnim, pracovnim aj. prostfedim versus silny jedinec, ktery prostfedi
ovliviuje, vyuziva a podmanuje si; tento aspekt odpovida Hofstedeho

dimenzi maskulinity a feminity.

3.7 Struktura a modely organiza €ni kultury

Modernisticka interpretace organizaéni kultury je postavena na odliSeni obsahu
a formy, substance a jejich manifestaci. Zakladni model organiza¢ni kultury je
stratifikovan do dvou vrstev a spociva na urovni hodnot, na zakladé kterych jsou

kulturnim manifestacim pfipisovany vyznamy.

Strukturalnimi a funk&nimi elementy organiza¢ni kultury jsou kulturni prvky
materialni i nematerialni povahy, jednotlivymi autory riznym zpusobem
hierarchicky uspofddané do strukturalnich modeld. Jejich charakter, obsah
a forma jejich strukturace jsou v dil€ich textech odliSné, nicméné stézejni prvky —

artefakty, hodnoty, pfesvéd&eni — je mozné dohledat ve vétSiné kategorizaci.

Artefakty pfedstavuji vnéjSi manifestace organizacni kultury. Jsou tedy
pozorovatelné, ovlivnitelné. Interpretovany vSak mohou byt pouze na zakladé

znalosti hlubSich kulturnich vrstev (hodnot, z&kladnich predpokladl). Artefakty
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mohu byt fyzické povahy (architektura, vnitfni vybaveni, pracovni odévy apod.),
tykat se jazyka a komunikace (druhy a formy komunikace, specificky slang atd.),
historek, mytl (historky vztahujici se ke kazdodennimu Zzivotu i stézejnim
udalostem organizace), souviset s technologii (procesy, postupy, znalosti,
materialy atd.) a tradici (tradice udrzované managementem, dil¢imi skupinami,

pracovni tradice atd.), (Schein, 2004).

Hodnoty odrézeji vyznam pfipisovany pfisludniky organizace objektiim, jevim
i procesim, to znamena, Ze definuji, co je pro pfisluSniky organizace dulezité,
Zadouci a ocenovano. Hodnoty predstavuji tendence davat prednost urcitym
stavam skuteCnosti pred jinymi a tykaji se rozliSeni zlého vuc€i dobrému,
Spinavého vuci Cistému, oSkliveho vuc¢i krasnému, nepfirozeného vuci
pfirozenému, nenormalniho vG¢éi normalnimu, paradoxniho vuéi logickému,
iracionalniho vaci racionalnimu (srov. Hofstede, 1999, s. 9). Determinuji volbu
cild i prostfedkd jejich dosazeni. Tyto dvé funkce zmifuji Rokeach a Ball-
Rokeach (1989, dle Brooks, 2003, s. 29) ve své klasifikaci hodnot na cilové —
Zadouci vysledky — a instrumentalni — prostfedky slouzici dosazeni hodnot.
Hodnoty zakladaji a fidi chovani a jednani, nicméné — na rozdil od chovani —
nepfredstavuji pro vnéjSiho pozorovatele viditelnou vrstvu kultury. V organizaci se
ustavuji jako dasledek uspésného feSeni problémové situace a manifestuji se
jako postoje, relativné stabilni tendence pfistupovat ur€itym zpusobem k podobné

definovanym situacim.

V organizaci reprodukované zpusoby jednani, feSeni situace jsou pfijimany jako
zakladni p redpoklady . PfisluSnici organizace je internalizuji jako interpretacni
schémata, kterd nejsou vystavovana dalSi a opétovné reflexi. Naopak
reflektovani zakladnich predpokladl, jejich pfipadna zména by vyZzadovala
zménu kognitivnich schémat a byla by pro pracovnika zdrojem uzkosti. Proto
jedinci, jejichz schémata percepce a reflexe organiza¢nich udalosti se vyrazné
odchyluji od schémat ostatnich pfislusnikd organizace, maji po ¢ase tendenci se

pfizpusobit, nebo organizaci opoustéji.

Stratifikace kulturnich prvkd spociva na rozpracovani dvou zakladnich Urovni.
Prvni z nich, jadro organizacni kultury, tvofi hodnoty, resp. hodnoty a zakladni
predpoklady (Denison 1990; Schein, 1991; Hofstede 1991; Kotter a Heskett
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1992; Hall 1995 aj.). Zaml¢enym predpokladem reprodukce organizacni kultury
je sdileni organiza €nich hodnot . Sackmann (2006) vSak v ramci realizovaného
vyzkumu dokazuje, Ze hodnoty a zakladni pfedpoklady mohou byt znamy jen tém
prisluSnikim organizace, ktefi si je zvolili, kdyz &elili nutnosti vyznamné zmény
v organizaci. Jakmile byly stanoveny a implementovany, ostatni je pfijali, aniz by
si je uvédomili. Problematikou sdileni organiza¢nich hodnot, resp. praktik se
zabyval Hofstede (1999). Pfestoze je jeho vyzkum u firmy IMB nejcitovanéjsi,
organizacni kultury se dotykal vyzkum z let 1985 — 1987, realizovany v Dansku
a Holandsku pod patronaci Institutu pro rozvoj mezikulturni spoluprace. Namisto
jedné spole¢nosti v rozdilnych zemich, zkoumal odliSné organizace v ramci jedné
zemé, tedy misto rozdild mezi narody identifikoval rozdily mezi organizacemi.
Dospél k zavéru, Ze role hodnot a praktik jsou v organizacich pfesné opacné nez
na urovni narodl: v ramci organizaci rozdily spodivaji v praktikhch a méné
v hodnotach. Uvedené zhodnoceni vysvétluje odliSnym mistem socializace
hodnot a praktik. Hodnoty jsou socializovany v ramci rodiny a nasledné Skoly.
Dité starSiho Skolniho véku ma mysl jizZ naprogramovanou. Zatimco organiza¢ni
praktiky jsou osvojovany na pracovisti v dospélém véku, kdy kazdy jedinec
disponuje vlastni hodnotovou orientaci. Proto upravil vymezeni organizacni
kultury jako systému sdilenych hodnot a urcuje ji jako sdilené chapani dennich
praktik. Rozdil mezi témito definicemi vysvétluje pfistupem americkych autor(
literatury z oblasti managementu: popisy organiza¢nich kultur jsou postaveny
na vyrocich zakladatelu, leaderq, hrdinG organizace a nerozliSuji mezi hodnotami
téchto predstavitell a fadovych zaméstnancl. Prestoze hodnoty zakladatelu stoji
u pocatku formovani kultury organizace, zaméstnancu se dotykaji prostfednictvim
praktik. Hodnoty zakladatel G se prom énuji v praktiky p FisluSnik G organizace
(Hofstede, 1999).

Nasledujici vrstva, resp. vrstvy jsou sloZzeny z vice & méné zjevnych
organizac¢nich praktik a jejich vystupu; pravidel a norem chovani a jednani,
artefakt(. Praktiky reguluji jednani pracovnikl, integruji pracovniky v ramci

organizace a spoluvytvareji jejich identitu.

e

Uvedené stézejni prvky organizacni kultury odrazi model Scheina (2004)
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Artefakty viditelné organizacni struktury a procesy

|

Normy a hodnoty strategie, cile, filozofie
Zakladni predpoklady neuvédomované a nezpochybnitelné

presvédceni, viemy, myslenky, pocity

Obrazek 3. Model organizaéni kultury dle Scheina (2004).

Artefakty predstavuji fyzické a socialni prostfedi organizace a jeho vystupy
vCetné jazyka. Ackoli si jedinci nemuseji byt védomi specifik artefaktd dané
organizace, tyto jsou pro vnéjSiho pozorovatele zfejmé, nicméné jejich
interpretace vyzaduje znalost hodnot a zakladnich predpokladd. Vymezené
oblasti zakladnich predpokladd koreluji s problémovymi okruhy, se kterymi se
dle Scheina organizace vyrovnavaji, tj. s problémem vnéjSi adaptace a vnitini
integrace. Treti oblast se dotykd chapani podstaty pravdy, &asu, clovéka

a vztahu.

TFi kulturni vrstvy odhaluje ve svém ,ABC modelu” organizacni kultury také
Wendy Hall (1995). Vrstvu ,A“ (Artifacts and etiquette), tedy vné&jSi vrstvu,
reprezentuji artefakty a etiketa: zplsoby oslovovani, zdraveni, oblékani, ale
i architektura a vnitfni vybaveni organizace. Druha vrstva ,B“ (Behaviors and
actions) zahrnuje zpUsoby feSeni konfliktd, uZiti jazyka, gest, symboll. Vnitfni
vrstva ,,C* (Core morals, beliefs, values) je formovana kulturnimi vlivy okolniho
prostfedi organizace jako jsou naboZenské tradice nebo pravni normy a urCuje
Zadouci a nezadouci chovani v organizaci. Podobné také Denison (1990)
strukturuje kulturu na vnéjSi podminky organizace a artefakty a vzorce chovani

vychazejici z organizacnich hodnot a pfedpokladu.
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Rozpracovani dvou kulturnich vrstev v ramci tzv. cibulového diagramu prezentuje
Hofstede (1991, s. 9). Centrum organizaéni kultury je tvofeno hodnotami, které

utvareji podobu organizacnich praktik, tzn. projeva praxe.

aad)

Obrazek 4. Model organizacni kultury dle Hofstedeho (1999).

Symboly pfedstavuji slova, gesta, obrazy, pfedméty obdafené vyznamem, ktery
v ramci organizaci vznika, zanika, je reprodukovan nebo prfedavan prislusnikim
jinych skupin ¢i organizaci. Hrdinové jsou ztélesnénim organiza¢nich hodnot
a jako takovi jsou — at' Zivi, mrtvi, skute¢ni, vymysSleni — pfikladem pro ostatni
prislusniky organizace. Ritualy jsou kolektivni €innosti provadéné za ucelem
integrace a potvrzovani identity. Zahrnuji zakladni spoleCenské konvence
a zpusob jejich realizace v organizaci (zdraveni, oslovovani), organizacni
zvyklosti projevované v kazdodennich aktivitdch — pfi praci, poradach, jednanich

— i slavnostni ceremonialy.

Model kultury uspofadany do Ctyf vrstev nabizeji Lundberg (Lundberg, 1985)
nebo Spencer-Oatey (Spencer-Oatey, 2000). LundbergGv model kopiruje
Scheina; na rozdil od néj vSak normy poklada za samostatnou kulturni vrstvu

v i s

a jeho model se — od vnéjsi vrstvy k jadru — sklada z artefaktd, pravidel a norem

chovani, hodnot a pfredpokladd. VnéjSi vrstva v modelu Spencer-Oatey

reprezentuje rituadly a chovani, tj. spoleCenské konvence, zvyklosti, ritualy
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a ceremonialy, stejné jako artefakty a produkty, tj. architektura budov, zplisob

oblékani, uziti jazyka.

Artefakty a produkty

Systémy

Presvédceni a normy

Zakladni

predpoklady

a hodnoty

Postoje

Instituce

Ritualy a chovani

Obrazek 5. Model organizaéni kultury dle Spencer-Oatey (2000).

Nasledujici vrstva zahrnuje systém a spoleCenské instituce, tedy socialni,
politicky, ekonomicky, kulturni systém i legislativni rdmec. Treti vrstva
pfedstavuje nézory, postoje v rdmci organizace i k pfislusnikim jinych skupin
a normy vztahujici se k hodnotové orientaci organizace a vyjadfené na Skale
spravné — nespravné, dobré — Spatné atd. Hodnoty a zakladni pfedpoklady tvori
jadro kultury, podobné jako u prfedchozich a nasledujicich modeltd. Jedna se
o vrstvu, kterd je skrytd pozorovani, ale kterd determinuje charakter vrstev

nasledujicich.

Pétilroviovy model prezentuje Rousseau (1990). Jako predchozi modely, i tento
postupuje od pozorovani pfistupnych vnéjSich vrstev — artefakty, vzorce a normy

chovani - k nepfistupnému jadru — hodnotam a zakladnich predpokladum.
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Obrazek 6. Model organizacni kultury dle Rousseau (1990).

3.8 Shrnuti

Koncept organizaéni kultury jako nastroje pro interpretaci organizaci se rozviji
od osmdesatych let dvacatého stoleti. Kultura je prezentovana jako zarucena
odpovéd na problémy organizace. Tento pfedpoklad souvisi s tzv. hodnotovym
inZenyrstvim, které v prvnich letech ovladlo pole studii organizac¢ni kultury.
Modernistické pojeti organizac¢ni kultury zaklada prfedpoklad existence jedné
kultury v organizaci (tuto skutecnost reflektuji nejraznéjsi modely organizaéni
kultury), ktera se formuje kolem centralnich hodnot managementu. Hodnoty jsou
prostfednictvim kulturnich prvka a praktik Sifeny mezi ostatni pFislusniky
organizace, dokud neni dosazeno sdileni hodnot napfi¢ organizacni hierarchii.
Vnegjsi kontrola jednani pfisluSnik( organizace je nahrazena kontrolou vnitini,
odkazujici na pfijeti a manifestaci organizaCnich hodnot. Texty vznikajici
z funkcionalni perspektivy neusiluji o obohaceni teorie kulturni, ani organizacni.
Zaméruji se na formovani praktické zkuSenosti manazerl a konzultantu.
Popularni formou interpretuji organizacni kulturu jako nastroj zvySeni efektivity
a produktivity organizace. Aby kultura plnila tento Gc€el, musi byt vnitfné
konzistentni. Odchylky od sdileného kulturniho jadra jsou pokladany
za potencialné destruktivni dasledek individualni deviace, nebo docasny projev

zmeény kultury. Nekompatibilita nékterych pfisluSnik( organizace s kulturou je
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zapfi¢inéna chybnou personalni volbou nebo nedostate€nym procesem
socializace, resp. enkulturace. Kulturni zména zasahuje celou kulturu organizace,
kterd je — v pfipadé potfeby vychazejici zejména z pozadavkl trhu, konkurence
apod. — nahrazena kulturou jinou. Konzistence, konsenzus napfi¢ organizaci
a srozumitelnost (Martin, 2002) jsou charakteristikami organizaéni kultury

z funkcionalni perspektivy.

Konstantni usporadani popisu modernistickych perspektiv maze vyvolavat dojem,
Zze funkcionalni a symbolicky pfistup predstavuji vzdalené body na linearni
Casové ose. Symbolicka perspektiva se objevuje paralelné s funkcionalni v reakci
na stagnujici organizacni teorii. Pfedstavuje alternativu k literatufe orientované
na praktickou zkusenost s fizenim organizaci nebo s poradenstvim v této oblasti.
Odklonem od kvantitativni vyzkumné strategie funkcionalni perspektivy
a preferenci kvalitativni metodologie, konkrétné etnografického vyzkumu, usiluje
0 hlubSi vhled do zkoumané problematiky. Kultura organizace je subkulturné
diferencovana. Odchylky nejsou potlatovany, ani marginalizovany. Konsenzus
neni platny napfi¢ kulturou, ale objevuje se v radmci subkultur. Subkultury jsou
také puvodcem i prostfedim kulturni zmény. Symbolicky pfistup nevynika
jednotou jako perspektiva funkcionalni. Martin (2012) upozorfiuje na existenci
dvou proudu vychéazejicich z odlisné tradice. Pro jejich rozliSeni je mozné vyuZzit
rozdily mezi interpretativnim a radikaIné humanistickym paradigmatem (Burrell,
Morgan, 1993). Prvni proud je zaloZzen na hermeneutické epistemologii, vyuziva
etnografickou metodu a poskytuje interpretaci kultury, aniz by pfitom
zpochybroval klicovou dlohu managementu pfi formovani a prezentaci
organizacCni kultury. Kriticky proud zpochybhuje status quo tim, Ze odmité
akceptovat hledisko managementu a orientuje se na marginalizované pfislusniky

organizace.

Alvesson (2002) identifikuje osm kulturnich metafor, které reflektuji

modernistickou interpretaci kultury a odhaluji jeji restriktivni charakter:

* Regulator zm ény: kultura funguje jako kontrolni mechanismus v ramci
formalni i neformalni struktury organizace, ktery je zaloZzeny na spolec¢nych
referenénich systémech, hodnotach a paméti organizace.

¢ Kompas : kultura uréuje smér jednani pfislusnikd organizace.
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Socialni lepidlo : spole¢né ideje, symboly a hodnoty jsou zdrojem
identifikace se skupinou a organizaci a pusobi proti fragmentaci.

Posvatna krava : pfislusnici organizace jsou plné oddani zakladnim
predpokladim a hodnotam, které tvofi jadro organizace.

Regulator afektivity : kultura formuje scénare vyjadifeni emoci a nalad.
Zaslepenec : kulturni prvky nejsou zpochybrovany, pokladaji se
za samoziejmé a vedou k zaslepenosti a uzaviené interpretaci.

Uzavieny sv ét: kulturni ideje a vyznamy vytvareji uzavieny svét, v ramci
ktereho nejsou aktéfi schopni kritické reflexe a prekonani existujicich

socialnich konstrukci.
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4 Vyzkum organiza éni kultury *°

Modernisticka interpretace kultury pfedpoklada, ze na zakladé sdilenych hodnot —
at uz sdilenych napfi¢ celou kulturou nebo vramci subkultur - pfipisuji aktéfi
vyznam dil¢im kulturnim manifestacim. Kulturni prvky jsou vystavény
na sdilenych kulturnich vzorcich. Cilem vyzkumu je identifikovat kulturni prvky
a praktiky a odhalit jejich vyznam, pfidélovany na zakladé sdilenych
organizaCnich hodnot. Organizacni kultura reprezentuje multidimenzionalni,
strukturovany jev. Jednotlivé kulturni elementy, resp. vrstvy na sebe neustale
pusobi v procesu produkce a reprodukce kultury. Diagnostika organizaéni kultury
proto musi zasahovat vSechny urovné kultury, jak jadro kultury spocivajici
v hodnotach a zakladnich predpokladech, tak organizaéni praktiky, symboly
a artefakty. Zaroven je Zadouci kombinace kvantitativnich a kvalitativnich
vyzkumnych technik. Propojeni obou zékladnich vyzkumnych pfistupl je vhodné
s ohledem na vyuZiti jejich pfednosti a redukci omezeni. Kvantitativni techniky
jsou ,spiSe produktem védcu nez hlediskem pfislusnikd kultury” (Ouchi a Wilkins,
1985, s. 470, dle LukaSova, Novy, 2004). Kvalitativni vyzkumna strategie
umoznuje detailni analyzu vyznami a zkoumani hodnot, presvédceni,
predpokladd. Interaktivni povaha tohoto pfistupu znamena, ze vyzkumnik
dostava rychlou zpétnou vazbu ohledné pfiméfenosti vyuzZivanych technik
a mlZe je pfizpGsobit novym zjisténim. Vznikajici data poskytuji obraz
organizacni kultury zaloZzeny na organizacni realité (Sackmann, 2002).

PFi vyuziti Scheinova modelu organizacni kultury jako teoretického vychodiska je
mozné diagnostikovat kulturu organizace prostfednictvim vyuZziti nasledujicich
vyzkumnych technik (srov. Pavlica, 2000, s. 133-138), klasifikovanych dle
zkoumané kulturni vrstvy (viz Tabulka 3).

* Téma je autorkou dlouhodobé zpracovavano a bylo publikovano ve statich Metodologické aspekty
zkoumdni kultury organizace (Kowalikova, 2010) a Diagnostika kultury organizace (Kowalikova, 2012),
na kterych je tato kapitola zaloZena.

59



Kvantitativni techniky Kvalitativni techniky

, ) . Zucastnéné pozorovani,
Standardizovany dotaznik _ )
; o nestandardizovany
) L (napf. Organizational
Zakladni p fedpoklady rozhovor,
Culture Assessment _

studium dokumentd,

Instrument). . _

analyza diskurzu.

Standardizovany dotaznik . L o
. o Zucastnéné pozorovani,
(napf.: Organizational _ )
o polostandardizovany
Hodnoty a normy chovani Culture Inventory, N
o rozhovor, projektivni
Organizational Culture

, techniky.
Profile)
Artefakt Standardizované Obsahova analyza, analyza
rtefakty .
pozorovani. diskurzu.

Tabulka 3 Navrh kvantitativnich a kvalitativnich technik pro zkoumani dil¢ich drovni
kultury organizace.

vswv

Kvantitativni pfistup se prosadil v osmdesatych letech dvacéatého stoleti. Pfi¢inou
je zfejmé poradenské zaméreni jak autorl (Peters, Waterman, 1982), tak
diagnostickych nastroji (Denison Organizational Culture Survey, Organizational
and Team Culture Indicator). S rostouci velikosti organizace jsou kvantitativni
techniky upfednostiiovany s ohledem na relativné rychly sbér dat a jejich
zpracovani. Numericka data navic umoZznuji srovnani mezi organizacemi nebo
mezi skupinami (Yauch, Steudel, 2003). Kvantitativni techniky vynikaji

presnosti, systematizaci vystup U, opakovatelnosti, srovnatelnosti, tedy

vyuzitelnosti a relativni finan  €ni nenaro €nosti (Tucker, McCoy, Evans, 1990).
Nedostatkem jsou rigidni, p fedem stanovené kategorie , které ignoruji moznost
nepredvidanych zjisténi a neposkytuji respondentovi prostor pro zdivodnéni
volby odpovédi. Proto jsou vhodné predevSim pro zkoumani vnéjSich vrstev
kultury organizace (Mallak et al. 2003, Yauch a Steudel, 2003). Omezeni
predstavuje diagnostika dominantni kultury bez ohledu na moZnou existenci
subkultur v organizaci. Diagnostikovana kultura je tak prezentovana jako

homogenni.
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Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000, dle LukaSova, Novy, 2004) vytvorili
na zékladé analyzy osmnécti vyzkumnych metod, vytvofenych v letech 1975-
1992, typologii dotaznikovych metod diagnostiky organiza¢ni kultury.
Prostfednictvim typologickych dotaznik G je zjiStovana pfitomnost nebo
nepfitomnost baterie znakd charakteristickych pro dany typ. Mira jejich
zastoupeni v kultufe odkazuje na miru uplatnéni daného typu — a tim i jeho
typickych vlastnosti - v organizaci (napf. Handy, 1993; Trompenaars, 1993;
Goffee a Jones, 1998). Prostfednictvim profilovych dotaznik G je provadéna
multidimenzionalni analyza kultury. Mira vyskytu nézoru, hodnot, chovani
odpovida jednotlivym dimenzim. Kombinace skérl z riznych dimenzi utvari profil,
popis obsahu kultury organizace. Profilové dotazniky byly dale diferencovany
na deskriptivni dotazniky (popis obsahu kultury na zakladé pfitomnosti hodnot,
norem atd.), dotazniky zam éfené na zji$S tovani p redpoklad G efektivnosti
(zjistovani miry pfitomnosti kulturnich elementd podporujici efektivnost
organizace) a dotazniky zam éfené na zjiS tovani souladu napf. mezi
hodnotami managementu a hodnotami zaméstnancu (srov. LukaSova, Novy,
2004, s. 106-108).

Dle Sackmann (2006) obsah a analytické kategorie dotaznikl vychazeji
z preferované definice kultury. Rada autor( poklada za astfedni kulturni prvek
hodnoty (Peters, Waterman, 1982), a proto vyvijeji dotazniky zamérené
na analyzu hodnot. Hofstedeho vyzkumy (Hofstede, 1999) vSak ukazuji, jak se
hodnoty managementu proménuji v praktiky zaméstnancl a akcentuji tak vyznam
praktik pro analyzu organizacni kultury. Cooke a Rousseau (1988) se zamérfuji
na organizac¢ni normy. DalSi autofi pokladaji za esenci kultury symbolicky vyznam
artefaktl a zaméruji se na narace, interpretace historek (Boje 1991, 1995), humor
na pracovisti (Vinton, 1989), diskurz obecné (Parker, 1992), ceremonialy
(Dandridge, 1986) a fyzicky svét se symbolickym vyznamem architektonickych
a umeéleckych slozek.

Moderni pozadavky na strategii vyzkumu organizac¢ni kultury — v souvislosti
s diagnostikou organizacni kultury za 0c€elem planovani jeji zmény - shrnuje
napf. Burianek (srov. 2006, s. 103):
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 Docenéni vyznamu organiza €ni kultury : je mozné vyuzit metodiku
vyzkumu organiza¢niho klimatu, ale je tfeba sledovat hodnotove,
normativni a funkéni aspekty systému (motivace, flexibilita pracovni sily
aj.).

 Akcent na zm énu: pfipravenost pfislusnikd organizace na zménu
a prubézné sledovani zmeény a jejich vysledkau.

» Testovani lokalnich ¢&i typovych specifik : pfiméfena hloubka analyzy
z hlediska komparace i z hlediska uchopeni vnitfnich souvislosti mezi
jednotlivymi strdnkami.

e Objektivita, neutralita zpracovatele : davéryhodny, nezavisly externi
partner nebo konzultant, Uzce spolupracujici s managementem.

» Etické p redpoklady : snaha dosahnout validity zjisténi prostfednictvim
dirazu na zplsob sbéru dat a ziskani nezkreslenych informaci (zvlastni

ddraz na zajisténi anonymity respondentu).

4.1 Klasifikace analytickych nastroj U

Analytické nastroje vychazeji z diléich vymezeni organizaéni kultury a zaméruji
se na jeden nebo vice centralnich kulturnich prvkd, resp. vrstev (hodnoty, normy,
praktiky). Ve snaze zabranit takovéto redukci se vyzkumné metody a techniky
kombinuji (Rousseau 1990; Sackmann 1992, 2002; Martin, Siehl, 1983; Martin

1990), vyuziva se triangulace nebo etnografie (van Maanen 1988).

Sackmann (2006) kategorizuje analytické nastroje s ohledem na mnoZstvi
vyuzitych metod, resp. technik pfi diagnostice na jednoduché (single-method

approaches) a vicecetné (multiple-method approaches).
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Praktiky

Normy

Nazory, p fesvédéeni

Hodnoty

Zkoumani
jednotlivych

kulturnich element @

Organizational
Practices
Questionnaire,

Organizational Culture
Profile.

Organizational Culture
Inventory,

Organizational Norms

Opinionnaire.

Organizational
Ideologies.

Organizational Culture
Profile,

Denison Organizational
Culture Survey,

Culture Types,

Organizational Values
Questionnaire.

Zkoumani n ékolika
kulturnich element @

OASIS Culture
Questionnaire,
Organizational Culture
Questionnaire,
Organizational Culture
Survey, U&S
(Unterreitmeier,
Schwinghammer).

Induktivni p Fistupy

Organizational
Narrative Approaches,
Assumptional Analysis,

B&J (Bourgeois,
Jemison), Repertory
Grid Technique,
Concept
Mapping/Pattern
Matching.

Tabulka 4. Jednoduché pfistupy k diagnostice organizacni kultury dle Sackmann (2006),
upraveno.

ViceCetné pfistupy predstavuji napf. The approach of the Bertelsmann Stiftung,

Culture  Orientations, Value Culture and Corporate Performance,
WerteManagementSystem, Culture Assessment, Schein’s approach to culture

analysis a Ethnography.

Na z&kladé rozboru sedmdesati nastroji diagnostiky organizacni kultury dospéli

Jung a kolektiv k zavéru, Ze idealni diagnosticky nastroj neexistuje
a kritériem relevance je vyzkumny zam ér a kontext aplikace (srov. Jung et

al., 2009, s. 1087).

Kritériem klasifikace nastroji je autorim ucel jejich pouZziti: formativni (prazkum

kultury byl cilem sam o sobé&) nebo diagnosticky (cilem je identifikovat, vyhodnotit
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a modifikovat kulturni elementy s ohledem na zvySeni vykonu organizace). DalSi
klasifikaéni méfitko predstavuje diferenciace nastroju na dimenzionalni nebo
typologické. Dimenzionalni pfistup spocivd v testovani pfedem stanovenych
dimenzi, hmotnych a nehmotnych aspektd kultury organizace, o kterych se
predpoklada, 7e mohou korelovat s vykonem jedince nebo organizace. Sife
testovanych dimenzi se pohybuje od jedné (Cultural Consensus Analysis,
Perceived Cultural Compatibility) k vice neZz deseti (Culture Survey, 12
testovanych dimenzi, Van der Post Questionnaire, 15 testovanych dimenzi).

Obvykle se pocet dimenzi pohybuje kolem deviti (Jung et al., 2009).

Dimenzionalni pfistup je inspirovan vyzkumem narodnich kultur. V prostfedi
organizacni kultury vS8ak mohou byt metody vyzkumu narodnich kultur nevalidni.
Hofstede (1999) ukazuje, Zze organiza¢ni a narodni kultura se liSi ve dvou
podstatnych dimenzich: v praktikach a hodnotach. Hodnoty jsou internalizovany
béhem primarni socializace v détstvi, praktiky jsou socializovany na pracovisti.
Resenim je kombinovany pfistup (GLOBE Culture Scales), kde je devét dimenzi
testovano jak na socialni, tak organizacni urovni, jak ve vztahu k hodnotam, tak
k praktikdm (House et al., 2004).

Zatimco dimenzionalni pfistup pracuje s charakterem a mirou pfitomnosti urcité
dimenze v Kkultufe organizace, typologicky pfistup kategorizuje organizace
na zakladé dominantnich ryst do pFeddefinovanych typl. Typy mohou mit
obecny charakter, napf. kultura homogenni, heterogenni, harmonicka,
disharmonicka (Cultural Audit) nebo mohou vychazet z psychoanalytickych
konceptu, napf. Jungovych archetypd (Competing Values Framework, Interactive
Projective Test, Organizational and Team Culture Indicator). Vyzkumné techniky
se pohybuji od strukturovaného dotazniku k etnografickym pfistupiim. NejCastéji
jsou vyuzivany standardizované dotazniky vyplfiované respondenty. Jsou
efektivni z hlediska ¢asové i finan¢ni nenarocnosti a mohou zasahnout velké
mnozstvi respondentld. Podstatnd ¢ast jich zahrnuje Likertovu Skalu, Q-
metodologii a ipsativni mérfeni. Likertova Skéla vyZaduje vyjadfovani miry
souhlasu respondenta s predkladanymi vyroky. Pocet vyrokd se v ramci
sledovaného vzorku nastroju pohybuje od 3 do 129 a Skéala je tfi az deseti
bodova. Q-metodologie predpoklada vyjadfovani miry souhlasu s vyroky

v v s s

prostfednictvim pfidélovani vyznamu (od nejvy$Siho po nejnizsi). Kazda uroven
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vyznamu muaze byt obsazena jasné vymezenym pocétem vyroku. Ipsativni méfeni
na sledovaném vzorku nastroju zahrnuje C&tyf, péti, Sesti vyrokovou verzi.
Respondenti jsou vyzvani k rozdélovani bodd - obvykle 10-100 — meazi

definované vyroky (Jung et al., 2009).

Vice nez polovina analyzovanych nastroji byla vytvofena v Severni Americe,
druha nejpocetnéjSi skupina nastroju vznikla ve Velké Britanii. S timto zjiSténim
se objevuje otazka vyuzitelnosti, resp. prenositelnosti diagnostickych nastroj
v Gase a prostoru, kter4 je ovlivnéna fadou faktord. Radi se k nim faktory
instrumentalni  (zkuSenosti a technické zazemi vyZzadované pro realizaci
vyzkumu, ¢asova narocnost vyzkumu, expertni znalosti nezbytné k interpretaci
dat atd.), externi (pfedevSim obchodni a politicka omezeni) a interni, tedy
organizacni zdroje, styl vedeni a fizeni, organizaCni sankce, systém odmén atd.
(Jung et al., 2009).

Sackmann (2006) prezentuje metodu kulturniho hodnoceni (cultural assessment),
vychazejici z pfedpokladu, Ze organiza¢ni kultura pfedstavuje multidimenzionalni
aspekt organizace, ktery nepozorovatelné ovlada chovani pfislusniki organizace
a manazeru a je pro danou organizaci typicky. Zaroven predpoklada, Ze kulturni
obsah je mozno pfevést v konkurenéni vyhodu, nebo nedostatek, a z tohoto
ddvodu je nezbytné kulturu poznat. Metoda sestava z analyzy aktualni kultury,
stanoveni poZadavkd na obsah Z&douci kultury a srovnani obou kultur.
PoZadavky na budouci kulturu jsou dedukovany ze strategie organizace. Analyza

stavajici kultury by méla zahrnovat nasledujici soubor technik:

e Interview se dvéma nebo tfemi top manazery a stfednimi manazery
riznych sektort organizace.

* Workshop s manaZzery nizSich udrovni a KkliCovymi specialisty napfi¢
sektory.

e Analyza vnitfnich a vnéjSich dokumenta.

* Pozorovani.

vswv

» Neformalni rozhovory napfi¢ hierarchickymi arovnémi a sektory.

Sesbirana data jsou srovnhavana, analyzovana a diskutovana; zjisténi doplnuji

sociotechnickéa doporuceni.
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Moderni diskurz preferuje klasifikaci vyzkumnych paradigmat zavedenou Lindou
Smircich v osmdesatych letech dvacatého stoleti (Smircich 1983), nasledné
rozpracovanou Vv dilech dalSich autorl (Schultz 1995). Funkcionalisticky

pFistup vychazi ze strukturalniho paradigmatu, pfi zkoumani kultury uplatriuje
holisticky aspekt. Zakladnim predpokladem tohoto pfistupu je existence kultury
jako objektivni entity, jako subsystému ¢&i jedné z proménnych organizace, ktera
muaze byt systematicky utvafena a ménéna. Vyzkumy realizované v ramci
symbolického p Fistupu jsou orientovany nominalisticky. Za prvky kultury jsou
povaZzovany vesSkeré rysy organizace, pfi¢emZ organizace je chapana jako
systém sdilenych vyznamda, zprostfedkovany v symbolech; rozhodujici roli hraje
interpretovany vyznam, nikoli objektivni realita. ZjednoduSené se da fici, ze
funkcionalistické paradigma — organizace ma kulturu — nahlizi na jedince skrze
organizaci , symbolické paradigma — organizace je kulturou — vyklada organizaci
skrze jednotlivce . Z volby paradigmatu, resp. vyzkumné strategie, ktera musi
byt predevSim relevantni feSenému vyzkumnému problému, vyplyvaji jasné

prednosti, ale i omezeni.

4.2 Funciondlni perspektiva

Funkcionalni perspektiva je spojena s kvantitativni vyzkumnou strategii

Epistemologické vychodisko kvantitativni vyzkumné strategie pFedstavuje
pozitivismus , resp. premisa, Ze lidské jednani Ize do jisté miry méfit a predvidat.
Data ziskand méfenim jsou analyzovana statistickymi metodami s cilem
popisovat nebo ovéfit platnost hypotéz — predpokladd o vztazich meazi
proménnymi. Kvantitativni pFistup je spojen s deduktivnim logickym principem

aplikace obecné teorie na specifickou situaci; prostfednictvim zjiSténi
teorie (Yauch, Steudel, 2003). Pozadavky kladenymi na kvantitativnhi metodologii
jsou objektivnost (nezavislost poznavaného na poznavajicim), obecnost
(zobecnitelnost zavére€nych zjisténi), validita a reliabilita (srov. Louckova, 2010,
S. 40-41). Vyuziti kvantitativni vyzkumné strategie vede Kk relativné rychlému
a primoCarému sbéru dat, coz je vhodné zejména pfi rozsahlejSim vyzkumném
souboru. Vysledky vyzkumu Ize zobecnit z vybérového souboru na celou zakladni
populaci. Zasadnim nedostatkem kvantitativniho pfistupu je reduktivni zpasob
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ziskavani dat; zjisténi jsou formulovana z perspektivy vyzkumnika, nikoli

z perspektivy respondentu.

Pfi studiu organizacnich kultur se pomérné c&asto setkdvame s aplikaci
kvantitativni vyzkumné strategie. Pomér frekvence vyuziti obou vyzkumnych
pfistupu ve prospéch kvantitativnino je dusledkem prevazujicich cill, uceld
vyzkumu kultury organizace. Funkcionalistické pojeti kultury organizace vede
k analytickému pfistupu a zabyvanim se zménou a je rozSifeno predevsim mezi
manaZery a poradci v managementu. Symbolické pojeti podporuje synteticky
pfistup a téméf vyluéné se s nim setkavame u akademikl (Hofstede, 1999).
Vyzkum organizacni kultury zpravidla zaddva management podniku za Gcelem
zvySeni efektivity pracovniho tymu a rozvoje konkurenceschopnosti organizace.
Prakticistné orientovani manazefi preferuji evidentni, kvantifikovatelné vystupy
a zretelné vyjadiené navrhy sociotechnickych opatfeni. Témto pozadavkum
jednoznacné konvenuje kvantitativni paradigma, kvantitativni mapovani vyskytu
znaku. Zasadnim problém této strategie je volba indikatord — volba téch znakd,
které nejvyznamnéji reflektuji kulturu organizace. PFi diagnostice kultury se
vyuzivaji vyzkumné techniky standardizovaného pozorovani, strukturovaného
rozhovoru a dotazniku. Pravé dotazniky jsou obvyklym nastrojem sbéru dat
pfi diagnostice organizac¢ni kultury. K nejrozSifenéjSim patfi dotaznik OCAI -
Organizational Culture Assessment Instrument — Camerona a Quinna (1999),
sledujici Sest obsahovych komponent (dominantni rysy organizace, zpusob
vedeni v organizaci, zplUsob fizeni zaméstnancu, soudrznost organizace, prioritni
strategické faktory, kritéria Uspéchu) nebo DOCS - Denison Organizational
Culture Survey — Denisona a Nealeho, méfici specifické aspekty kultury
organizace zalozené na Ctyfech charakteristikhch a dvanacti manazerskych

praktikach tzv. Denisonova modelu organizacni kultury (Denison, 1990).

Zajimavym pfispévkem do souboru standardizovanych vyzkumnych technik je
dotaznik Williama Bridgese (2006). Tento autor se vuc&i konceptu organizacni
kultury stavi konfrontacné. Kulturu — organizacni nevyjimaje — povazuje
za obtizné uchopitelnou doménu antropologu, ktera je Casto devalvovana
manazerskymi pfFistupy vedenymi snahou o ovladnuti a planovité fizeni. Jako
stéZejni kategorii poznani a diferenciace organizaci urCuje jejich charakter

(organizational character). ,Charakter je jako jadro v kusu dfeva... charakter je

67



klima typické pro urcitou zemi — tj. organizaci — je to osobnost organizace, je to
DNA Zivota v organizaci. To jak firma citi a jedna, zavisi na jejim charakteru.”
(Bridges, 2006, s. 19) Charakter organizace je utvaren jednak oborem podnikani
¢i prumyslovym odvétvim, historii organizace, a jednak zakladatelem, vidcem
a jeho néasledovniky a zaméstnanci. Bridges seskupuje shodné znaky organizaci
do Sestnéacti zakladnich kategorii — charakterovych typu. Uvedeny systém
koresponduje s Sestnacti osobnostnimi typy, které na zakladé dila Carla Junga
vyvinuly americké autorky Katharine Look Briggs a Isabel Briggs Myers. Tento
tym vytvofil nastroj k ur€eni osobnostniho typu jedince MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator), podle néhoZz Bridges sestavil dotaznik — tzv. Index charakteru

organizace (Organization Charakter Index — OCI).

Charakter identifikuje dle umisténi organizace na stupnici polarit: extravertni /
introvertni, smyslové vnimajici / intuitivni, myslici / citici, usuzujici / vnimajici
(srov. Bridges, 2006, s. 20). Diagnostickym nastrojem je standardizovany
dotaznik se Sestatficeti otazkami. Respondenti voli odpovéd v ramci &tyfbodové
Skaly. Vyzkumny soubor tvofi pfisludnici organizace na vSech arovnich Fizeni.
Ureni charakteru je predpokladem poznani prednosti a nedostatki, moznosti
a omezeni organizace. Zaroven charakter determinuje schopnost adaptace
organizace na zmeénu vnitinich ¢i vnéjSich podminek. Proces uréeni charakteru
organizace generuje obdobné vystupy jako procesy zkoumani organizaénich
kultur. Bridges se terminologickym ukotvenim problematiky identifikace
a diferenciace organizaci vyhyba uzivani pojmu kultura. OproSténi
od kulturologického chapani organizace jej zbavuje nutnosti nahlédnout jadro
organizace, resp. organizacni kultury (zakladni pfedpoklady, hodnoty, normy)
a legitimizuje vyuziti kvantitativni metodologie. Aplikovana analogie jedince
a organizace mu zarovefn poskytuje moznost pohybu v rdmci psychologického

diskurzu, s uzitim psychologické terminologie, kategorizace a metodologie.
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4.2.1 Organiza €éni kultura €éeskych firem
4.2.1.1 Charakteristika vyzkumu

Pfikladem vyzkumu realizovanych z funkcionalistické perspektivy je vyzkum
Organizaéni kultura ¢eskych firem*’. Vyzkum byl realizovan vramci feSeni
grantového projektu GA CR &. 402/02/0114. Podilela se na ném dvé pracovisté:
Fakulta podnikatelskd Vysokého uceni technického v Brné, spolupracovala
Fakulta podnikohospodarska Vysoké Skoly ekonomické v Praze. Vedoucim tymu
byla Doc. PhDr. RUzena LukaSova. V ramci feSeni projektu vznikla v ¢eském
kontextu nejcitovanéjSi monografie Organizacni kultura a jeji zména (Luké&Sova,

Novy, 2004). Vyzkum se uskutecnil v obdobi ¢erven - listopad 2004.

Cilem vyzkumu bylo na zakladé empirickych zjiSténi popsat organiza¢ni kulturu
Ceskych firem s ohledem na jejich strategické chovani.

Za indikétor organizacni kultury byly vybrany organiza&ni hodnoty, normy chovani
v organizaci a vybrané aspekty vnimani pracovnikd. Vyzkumny soubor tvofili
zastupci sedmdesati Ctyf vyrobnich firem z oblasti pramyslu. Nejvice firem
reprezentovalo oblast vyroby kovl a kovodélnych vyrobkd (12), vyroby stroja
a zafizeni pro dalSi vyrobu (14), vyrobu elektrickych a optickym pfistroju (11).
Tficet firem meélo méné nez 50 zaméstnancUl, tficet firem mélo 50-249
zaméstnancl a ¢trnact firem mélo 250 a vice zaméstnancl. Vyzkumny soubor
Cital 467 osob (77% souboru pfedstavovali muzi, 40% reprezentovali zastupci
vrcholového managementu, 34% zastupci stfedniho managementu a 26%
zastupci niz§iho managementu); procentudlni zastoupeni jednotlivych firem se
liSilo v zavislosti na velikosti firmy. ,Vzhledem k tomu, Ze cilem bylo identifikovat
obsah organizac¢ni kultury Ceskych firem se zfetelem Kk jejich ,strategickému®
chovani, jako respondenti byli vybrani predstavitelé vrcholového a stfedniho
managementu firem, jehoZz mysleni, vniméni a chovani je pro strategické chovani
firmy uréujici.* (Surynek, 2008, s. 117).

7 pii popisu toho vyzkumu ¢erpam z ¢lanku Organizacni kultura ceskych firem: hodnoty a normy chovdni
(Lukasova, 2006), monografie Organizacni kultura:od sdilenych hodnot a cill k vyssi vykonnosti podniku
(LukaSova, Novy a kol., 2004) a predevsim zdisertaCni prace Organizacni kultura a samostatnost
a odpovédnost pracovnika podniku (Surynek, 2008).
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Obsahové sloZzky organizaéni kultury byly zjiStovany technikou dotazniku, resp.
dotazniku organiza¢nich hodnot (85 organizaCnich hodnot), dotazniku norem
chovani (56 polozek) a dotazniku organizacniho chovani (10 obsahovych

oblasti). Ziskana data byla zpracovana prostfednictvim faktorové analyzy.

Faktorova analyza se fadi mezi metody vicerozmérné analyzy, konkrétné mezi
metody interndlni analyzy, které jsou zaloZzeny na hledani zavislosti uvnitf jedné
mnoziny proménnych. Vystupem faktorové analyzy jsou nové proménné, které
jsou vazenym souctem plvodnich proménnych (srov. Hendl, 2012, s. 453).
Na zakladé faktorové analyzy bylo v ramci vyzkumu identifikovano &trnact faktora
(viz Tabulka 3).
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Vyzkumné
technika

Nazev identifikovaného faktoru

Obsah identifikovaného faktoru

k

organiza&nich hodnot

Faktor 1 . - . . L PP .o P
- . . Orientace na: pfatelskou atmosféru, dobré vztahy, spolupraci, sdileni informaci, uctu k pracovnikim, podporu
Zamérenost na pracovniky a atmosféru . . o . . . . v . P
ve firmé pracovnikd, rozvoj pracovnikll, podporu participace, podporu inovativnosti a tvofivého pfistupu pracovnika.
Faktor 2 . . ., . . . s P . -
. . . Orientace na: vysokou kvalitu produktd a sluzeb, dokonalost, preciznost, dodrZzovani termind, poctivost vaci
Zamérenost na kvalitu a spokojenost . P v - .z . . L . . P
sakaznikd zakaznikdm, pfizpdsobovani se potfebam zéakaznikl, dosahovani spokojenosti zakaznika.
Faktor 3

Zaméfenost na expanzi.

Orientace na: expanzi na trhu, pruzné reagovani na nové prilezitosti, hledani novych moznosti a sméru vyvoje firmy.

Orientace na: podporu regionu (mésta, zdravotnictvi, sportu, kultury), budovani pozitivniho vnéjSiho obrazu, respekt

k

Faktor 4 . . . 5 Y. < . o . L . .
. ens . vuci tradici, dodrzovani zakonua a predpis(i, ochranu zivotniho prostfedi, opatrny postup, uvazlivost v oblasti investic,
Zamérenost na vnéjSi obraz a jistotu. o o4 e - .
uzivani osvéd¢enych metod, jistotu pro zaméstnance.
Faktor 5.
Zamérenost na efektivnost a nizké Orientace na: nizké naklady, hledani Uspor, interni efektivnost, ekonomické vysledky, zisk.
naklady.
Faktor 6. Orientace na: odpovédnost ve vztahu kfirmé, loajalitu k firmé&, angazovanost a nasazeni ve prospéch firmy,

Angazovand a odpovédna kultura.

samostatnost, pfizplsobivost, ,otevienou mysl“, profesionalitu, seberozvo;.

:g
'E Faktor 7 Orientace na: sluSnost a poctivost ve vztahu ke spolupracovnikim i zakaznikim, otevienost ve vztahu ke
Eticka a pratelska kultura. spolupracovnikam, vstficnost a spolupraci ve vztahu ke spolupracovnikim.
Faktor 8 Orientace na: spokojenost s danym stavem, neangazovanost, konformitu, podfizovani se pokyntm, pfizpasobovani
Pasivni a konformni kultura. se nazorum vétsSiny, neupfimnost, obezfetnost ve svych projevech.
= Faktor 9 i .. L - . .
o S Orientace na: soupefivost, kariérismus, usilovani o pozice, o penize.
Souperiva a avidni kultura.
- Faktor 10 ! R e . . . T <
= . . . Orientace na: samostatnost a svobodu, motivaci a participaci zaméstnancu, pratelské prostfedi, dobrou atmosféru,
Orientace na pracovniky a atmosféru .
E N podporu spoluprace.
ve firmé.
-E Faktor 11 Orientace na: pruzné chovani firmy na trhu, aktivitu, otevienost, vnimavost, uspokojovani zakazniku, kvalitu sluzeb
= Orientace na trh a zakazniky. ochotu riskovat.
g Faktor 12 Prostfedi organizace je definovano jako stabilni, organizace neni pod tlakem konkurence, v organizaci nepanuje pocit
Vnimani prostredi organizace. ohroZeni a strachu.
Faktor 13 . I . . . . . L s p - 5 « Lzox
. . . Konkurence je pojimana jako soupef, porazeni soupefe znamena vitézstvi na trhu; od zaméstnancd se ocekava
Orientace na vykonnost a porazku , . ., S
vykon a dosaZeni vysledkd.
konkurence.
Faktor 14 Orientace na: zabezpeceni vyroby, zvySeni produktivity, udrzeni zédkaznikua, direktivni fizeni firmy, disciplinované

Orientace firmy na preziti.

plnéni pokyna.

Tabulka 5. Vysledky faktorové analyzy k vyzkumu Organizacni kultura ceskych firem. Zpracovano dle Surynek (2008, s. 117-121).




Faktorové skory vypoctené v ramci identifikovanych faktord u jednotlivych ¢lend
vyzkumného souboru slouZily jako zaklad pro shlukovou analyzu. Shlukova
analyza se rovnéz fadi k metodam vicerozmérné, resp. internalni analyzy.
Pfredstavuje analytickou techniku, kter4 vede k vytvoreni klasifikaéni struktury
proménnych nebo objektl na zékladé miry podobnosti (srov. Hendl, 2012,
S. 453). Cilem shlukové analyzy bylo identifikovat typy organiza¢nich kultur

Ceskych vyrobnich firem.

Typ, resp. shluk 1 byl charakterizovan vysokou urovni faktord 4 a 8, stfedni
arovni faktoru 6 a nizkou arovni faktor 10, 12, 13. Takto vymezena organizacni
kultura neni orientovana na trh a vyhledavani novych pfilezitosti. Naopak vynika
ddrazem na tradici, dodrZzovanim norem, loajalitou a angaZovanosti pfislusniku

organizace.

Shluk 2 charakterizuje vys$Si a vyrovnana uaroven vSech faktorl, zejména
s dirazem na faktor 1 a 10. Realizatofi vyzkumu vyhodnotili stejné zastoupeni
vSech faktord jako ,strategickou nevyhranénost a vnitfni rozpornost"
a identifikovali dvé mozné pfi¢iny takového vysledku. Jedna z nich spociva
na tom, Ze ,...respondenti nedodrzeli instrukci a nepfemysleli nad polozkami
dotazniku® (Surynek, 2008, s. 123). Druhou moZnou pfi¢inu nalezli v kultufe,
ktera je ,...obsahové vagni a nevyhranéna, ve firmach jsou uznavany protikladné
hodnoty a patrné také realizovany obsahové rozporné aktivity* (Surynek, 2008,
S. 123).

Shluk 3 je vymezen vysokou urovni faktoru 1 a 10, stfedni Urovni faktoru 2, 6, 7
a 11 a nizkou urovni faktoru 3, 9, 13 a 14. Kultura je orientovana na pratelskou
atmosféru, samostatnost, iniciativu a participaci pfisluSniki organizace.

Nezaméfuje se na soupereni uvnitf, ani navenek.

Shluku 4 odpovida vysoka uroven faktoru 3, 8, 11, 13, 14, stfedni Uroven faktor 6,
9 a nizka uroven faktoru 1, 7, 10. Kultura nevynikd orientaci na pracovniky
a atmosféru v organizaci, naopak usiluje o prosazeni na trhu a uspokojeni potieb

klient skrze direktivni fizeni a disciplinovanost.



4.2.1.2 Funkcionalni aspekty vyzkumu

Vyzkum Organizacni kultura ¢eskych firem je typickym pfedstavitelem vyzkumu
vedeného z modernistické, resp. funkcionalistické perspektivy. Kultura jako jedna
z prom énnych, subsystém ma pfispivat k fungovani organizace. Je vztahovana
k dalSi proménné, resp. subsystému organizace — strategii. Definovana je jako
.-.. soubor zakladnich predpokladl, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou
sdileny v ramci organizace, které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenu
organizace a Vv artefaktech (vytvorech materialni i nematerialni povahy”
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22)

Data ziskana technikou standardizovaného dotazniku jsou zpracovana metodami
vicerozmérné analyzy. Respondenti vyjadfuji miru souhlasu s vyrokem
prostfednictvim pétistupriové Likertovy Skaly. Vztahuji se ke kategoriim
vytvo fenym vyzkumnikem  somezenou vazbou na vlastni interpretaci

,Zzakouseni kultury*.

Volba funkcionalistického pfistupu, a s nim souvisejici kvantitativni vyzkumné
strategie, je obhajovdana odkazem na funkcionalismus jako prevladajici
paradigma v oblasti vyzkumu organizaéni kultury. ,Pfistupem, ktery (jak se zda
na zakladeé literatury publikované v pribéhu poslednich deseti let) v sou¢asnosti
pfi vykladu pfevlada, je pfistup objektivisticky (funkcionalisticky). V tomto smyslu
je organizac¢ni kultura nahlizena a vysvétlovana rovnéz autory této knihy*
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 21).

Symbolick&d perspektiva se vSak rozvijela témeér paralelné s funkcionalistickou,
ackoli zpo&atku neméla v dusledku nerovného boje o postaveni na vyzkumném
poli odpovidajici prostor. V uvedeném obdobi devadesatych let a zacatku nového
stoleti vSak uz jasné formulovala své vyhrady vaci funkcionalismu nejen
symbolicka, ale i postmoderni perspektiva, ktera v klasifikaci LukaSové a Nového
(2004) neni zminéna vubec. Uvedené vysvétleni volby funkcionalistického
paradigmatu proto nelze na zakladé téchto skute€nosti potvrdit. SpiSe Ize toto

vysvétleni chapat jako snahu o legitimizaci vyuZiti pravé tohoto piistupu.*®

8 legitimizaci uz ¢astecné doslo pfi vymezeni cilové skupiny publikace vytvorené v ramci reSeného
grantu: ,Kniha je urcena pro Sirokou ¢tendrskou obec: pro studenty ekonomicky zamérenych vysokych
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Spornym bodem funkcionalistického pfistupu je i vtomto pfipadé volba
vyzkumného souboru . Organizacni kultura je zkoumana na zakladé vypovédi
managementu. Vybér respondentd je obhajovan vazbou mezi obéma
sledovanymi proménnymi organizace — kulturou a strategii. Manazefi byli vybrani
jako zprostfedkovatelé organizaéni kultury, protoZze pravé oni vykonavaji
strategickad rozhodnuti. Vystupem potom nemuze byt popis organiza¢ni kultury
Ceskych firem, ale manazerskych subkultur v eskych firmach. V ramci vyzkumu
nebyly identifikovany jen faktory zaméfené na strategii, postoj Kk trhu
a konkurenci, ale i faktory orientované na pratelskou atmosféru, vstficnost apod.
(faktory 1, 7, 10). Je zfejmé, Ze takové atributy kultury nelze postavit na
vypovédich vedeni. Nasledujici dvé véty v ramci jednoho tvrzeni si pak jasné
protife¢i. ,V typologii organiza¢ni kultury ¢eskych podnikGl se obijevila kultura,
charakteristickd pfedevsim dobrymi vztahy mezi zaméstnanci v organizaci i mezi
nadfizenymi a podfizenymi s tim, Ze tato kultura uvolfiuje prostor pro iniciativu
zaméstnancl a tvofivost. Tato kultura byla reflektovana v nazorech pracovniku
vrcholového a stfedniho managementu“ (Surynek, 2008, s. 136). V popsané
situaci se odrazi dalSi charakteristika funkcionalistické pfistupu, ktery zcela

ignoruje vztahy moci v organizaci

Funkcionalismu charakterizuje snaha vtésnat vypovédi respondenta do kategorii
pfedem pfipravenych vyzkumnikem. Zaroven je pro funkcionalismus typicka
tendence potla éovat nebo marginalizovat odchylky od jedné a jednotné
kultury. Shluk 2 je pro svou nejednoznacnost chapan jako problém, chyba,

odchylka, kterou je tfeba vysvétlit a obhjjit.

Prednosti funkciondini perspektivy je mozné formulovat paralelné s vyhodami
kvantitativnino vyzkumu. Metody statistické analyzy umoznuji pracovat
s rozsahlymi vyzkumnymi soubory. Kvantifikovana data mohou byt relativné
snadno komparovana a seskupovana, napf. za UCelem vytvafeni typologii.
Omezuji vS8ak moznosti interpretace, zastiraji individualni zvlastnosti a zejména
vedou ke konceptualizaci problému spiSe z perspektivy vyzkumnika, nez

respondenta.

Skol, kurzi MBA, pro pracovniky zabyvajici se vyzkumem a poradenstvim v oblasti managementu
a zejména pro manazery a personalisty v praxi” (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 13).
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Vyzkum Organizaé¢ni kultura ceskych firem odrazi nékolik spornych aspektd
funkcionalistického pfistupu, ktery legitimizuje odkazem na jeho dominanci
na poli zkoumani kultury organizace. Kultura je pojimana jako proménna
organizace, kterd mlze byt vztahovana k jinym proménnym (strategie). Vybér
respondentl zcela ignoruje vliv mocenského uspofadani na interpretaci kultury.
Shér dat probiha na zé&kladé kategorii stanovenych vyzkumnikem; subjektivhé
vnimanym vyznamudm je poskytnut jen maly prostor. Odchylky od téchto kategorii

a predem vytvorenych konceptl jsou problematizovany nebo marginalizovany.

4.3 Symbolick& perspektiva

Pro kvalitativni vyzkumnou strategii, kterd je spojena se symbolickym
paradigmatem, jsou charakteristické terminy subjektivita a vyznam (Louckova,
2010). Tato vyzkumna strategie predstavuje nastroj pro studium bézného
kazdodenniho Zivota aktéru v jejich pfirozenych podminkach. Socialni skute¢nost
je formovana a reformovana samotnymi aktéry. Vyzkumny problém je proto
sledovan z perspektivy aktéra, v jeho Zivotnim kontextu, v jeho vlastnim jazyce
a vlastni, ne pre-strukturované interpretaci. Ukolem vyzkumnika je odkryt
subjektivni vyznam a porozumeét, z jakych vnitfnich zkuSenosti a zdroju aktéfi
ve svych interpretacich svéta vychazeji. Teorie je formulovana induktivn é;
na zakladé pravidelnosti nalezenych prostfednictvim pozorovani jsou vyjadieny
predbézné zavéry vedouci ke stylizaci teorie. Pfednosti kvalitativniho vyzkumu je
zkouméni fenoménu v pfirozeném prost fedi, coZz umoznuje hlubsi vhled do
sledované situace. Ziskana znalost vS8ak nemusi byt zobecnitelna na zakladni
populaci a do jiného prostfedi. Sbér a analyza dat pfedstavuji ¢asové narocné

etapy a nestandardizovana data jsou snaze ovlivnitelna vyzkumnikem.
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4.3.1 Kultura dvou porodnic

Reprezentantem vyzkumu realizovaného ze symbolické perspektivy je vyzkum

Kultura dvou porodnic, jehoZ autorkou je Ema Hre$anova.*

4.3.1.1 Charakteristika vyzkumu

Cilem vyzkumu bylo ,,....porozumét a popsat kultury porodnic* (HreSanova, 2008,
s. 10). Vyzkumny za&mér je dale specifikovan. ,Nejde mi o popis né&jaké
,,objektivni" pravdy a toho, jak to v porodnicich ,,doopravdy" chodi, ale misto toho
se snazim uchopit vyznamy a svéty svych informatora tak, jak je sami konstruuiji,
nahlizeji, vnimaji a interpretuji. Vyzkum je realizovan prostfednictvim

etnografického vyzkumu“ (HreSanova, 2008, s. 36) .

Teoreticka vychodiska vyzkumu jsou formulovana z pozice sociologie zdravi
a nemoci, nicméné pfi vymezovani pojmu kultura, jakoz i pfi ddasledném
dodrZzovani zasad etnografického vyzkumu jsou patrné antropologické kofeny
autorky. Vyzkum je realizovan na dvou gynekologicko-porodnickych oddélenich
byvalych okresnich nemocnic v méstech vtextu oznaCenych jako Javov
a Konzany® a uskuteénil se vrozmezi devétadvaceti mésict. Etnograficky
vyzkum  je  zalozen na  zUCastnéném  pozorovani, hloubkovych
a polostrukturovanych rozhovorech s patnacti zaméstnanci a dvaatficeti
klientkami. K triangulaci dat bylo vyuzito studia dokumentt (kroniky, knihy prani
a stiznosti, porodni knihy, vyro¢ni zpravy, razné letdky, webové stranky porodnic,

interni dokumenty a vnitfni pfedpisy nemocnice, internetové chaty).

4.3.1.2 Symbolické aspekty vyzkumu

Prezentace vysledkd vyzkumu je zaloZena na identifikaci dil¢ich kulturnich
manifestaci a na odhalovani vyznam, které jsou jim pfidélovany. Pfedpoklada se

existence jedné, nikoli vSak jednotné kultury v organizaci . Organizacni kultura

9 pii popisu toho vyzkumu cerpam z monografie Kultury dvou porodnic: etnografickd studie (HreSanova,
2008a) a zdisertacni prace Porod z perspektivy socidlnich véd: etnografie dvou ceskych porodnic se
zameérenim na jejich (organizacni) kultury (HreSanova, 2008b).
20 v o v . . v . . P . s v s . p

Mésta autorka dusledné anonymizuje a, podobné jako informatory, je skryvd za smyslena jména.
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je definovana jako ,...sled jakychsi vzorcu ¢&i rutin, v nichz a podle nichz aktéfi
(obvykle) jednaji a uvazuji a v nichZz pfisuzuji vyznamy &astem okolniho svéta

a riznym udalostem ve svych Zivotech” (HreSanova, 2008, s. 187)

Subkultury jsou vymezovany na zakladé profesni diferenciace, ale i genderove
diferenciace. Respektive se sleduje, jakym zplisobem jsou subkulturni hranice
identifikovany a definovany samotnymi aktéry ; napf. jedna z porodnich
asistentek uvadi na adresu lékare: ,To jsou chlapi, nevi, jaky to je, nikdy nerodili“

(srov. HreSanova, 2008, s. 108)

v v

Subjektem vyzkumu jsou aktéfi napfFi¢ profesni, a tedy i mocenskou strukturou

organizace . Zaroven jsou ktriangulaci dat vyuzity i vypov édi klientek
organizace. Predpoklada se jejich aktivni pusobeni na produkci organizacni
kultury. Na jednu stranu kulturu utvafeji, na druhou stranu jsou kulturou
formovany. Sleduje se enkultura €éni proces (pfedporodni kurzy), na zakladé
ktereho klientky internalizuji hodnoty organizace. Ve vztahu k nim je definovana
jedna z klic¢ovych hodnot, ,respektovani pravidel a autority Iékarl, které je
nezbytné z hlediska naplnéni cile organizace* (HreSanova, 2008, s. 121)
Vyznamy jsou pfi konstruovani kultury pfidélovany nejen ze strany zaméstnanca,

ale i klientu.

Zpusob pfidélovani vyznamu je vysvétlovan pozici jednotlivych aktérd a subkultur
VvV organizaci, resp. tim, jak tuto pozici samy subkultury vnimaiji, jak definuji svou

identitu . Jak se tato identita odraZzi na zpusobu, kterym pfidéluji vyznamy,

a zaroven, jak tato identita koresponduje s identitou organizace.

Vyznamny prostor je vénovan komunikaci jako konstitutivnimu prvku

pfi utvareni organiza¢ni kultury, at uz se jedna o komunikaci mezi pfislusniky
organizace nebo mezi nimi a klientkami. Kli¢ova role jazyka pfi formovani kultury
je odhalovana ve vztahu k oznacenim, kterd uZivaji pro klientky pfisluSnici
organizace, i ve vztahu ke zplsobu osloveni pfi osobnim kontaktu. ,Jazyk
a zpusob, jakym néktefi instruktofi s ucastniky mluvili, nékdy pfipominal promluvu
rodiCe ke svému ditéti. Tu charakterizoval shovivavy ton, pouzivani autorského
pluralu pfi ,rozkazovani“ ¢i popisovani toho, co rodi¢e musi udélat* (HreSanova,
2008, s. 111).
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Kultura organizaci je zasazena do SirSiho legislativniho rdmce, je vztahovana
k transformaci porodni péce, a zejména k celospoleCenskym procesim

komercionalizace a konzumerismu.

Symbolickd perspektiva odmita existenci konsenzu napfi¢ celou organizaci.
Odlisnosti nejsou potlacovany, ale jsou integrovany jako subkultury, které
zakladaji rozdily v interpretacich kulturnich manifestaci a v jejich pfijeti Ci
odmitnuti. Ke konsenzu doch&zi na udrovni subkultur, nej¢astéji profesnich.
Kultura nepfedstavuje stabilni obraz. Neustale je produkovana interaktivnim
procesem pfidélovani vyznamu. Zaroven se predpoklada vliv vnéjSiho prostredi
organizace na formovani jeji kultury. Pfesah profesnich subkultur mimo
organizaci a identifikace s profesni identitou je pfi¢inou organizacni zmény
(Martin, 2012).

4.4 Shrnuti

Rostouci diraz na subjektivni pfidélovani vyznamu organiza¢nim, resp. kulturnim
jevim a praktikam je spojen s rostoucim vlivem spiSe kvalitativnich metod
na jedné strané a s ustupovanim od dichotomizace kvantitativni — kvalitativni
na strané druhé. Upozoriiuje se na propojeni obou vyzkumnych pfistuptd

41

v kombinovanych metodach ,orientovanych na proménné* — variable oriented -
spiSe kvantitativni a ,orientovanych na pripady” — case oriented - spiSe
kvalitativni (srov. Havrdova, Smidova a kol, 2011, s. 61). Novy nahled je
charakteristicky pro postmoderni organizaCni vyzkum. V ramci modernity je
rozliSeni kvalitativni a kvantitativni vyzkumné strategie legitimnim klasifikacnim

nastrojem.

Vyuziti kvantitativniho pfistupu ke zkoumani organizacni kultury odhaluje snaze
pozorovatelné, tedy vnéjSi vrstvy kultury, pfedevsSim artefakty. Jadro kultury —
hodnoty, zakladni predpoklady — &asto neuvédomované samotnymi aktéry,
zUstdvd technikdm kvantitativniho  vyzkumu skryto. Spolu s kli€ovym
nedostatkem vyrazné redukce dat, a ¢asto i neochotou respondentu vypovidat
0 organizaci v obavach pfed negativnimi sankcemi ze strany vedeni, pfedstavuje
kvantitativni vyzkumna strategie spiSe pomocny nastroj diagnostiky organizacni
kultury. UvaZime-li zminéné polaritni nedostatky kvalitativniho vyzkumu, jevi se
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pro studium organiza¢ni kultury nejvhodnéjSi kombinace obou vyzkumnych
pfistupu ve formé integrovaného vyzkumu . Integrovany vyzkumny pfistup
necharakterizuje prosta syntéza kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumného
designu, ale pfedevsim interakce a systemicka dynamika  (Louckova, 2010).
Teorie je formovana v interakci mezi jevy a pojmy, mezi aktivitami a idejemi:
samotna interakce je chipana jako dynamicky systém. Integrované
psychologické paradigma aplikované na proces poznavani je tvofeno triadou
prozivani — v édéni — jednani . ,Jestlize jsou pouzity vyzkumné metody, v nichz je
implicitné obsazen interaktivni pfistup ke zkoumanému prostiedi a je
na zkoumanou a sdélovanou problematiku (vyhledanou vyzkumem) znam jak
pohled badatele, tak pohled dotazaného, pfipadné i pohled pozorovatele a to
ve vzajemnych vztazich, je mozno vyzkum chapat jako integrovany...”
(Louckova, 2010, s. 82). Interakce ve vyzkumném prostiedi je tedy interakci tFi
osob — badatele, dotdzaného a pozorovatele - jejichz prozivani a védeéni
0 prozitéem se promita do vyslednych zjisténi. Je-li ve vyzkumném prostredi
udrzovan kontakt se zménami v tomto prostfedi, analyza vzajemnych interakci je
obsahem z&véreCnych zjisténi a vyzkumny proces je reflektovan, méni se
kvalitativni vyzkum na vyzkumny pfistup integrovany (srov. Louckova, 2010,
s. 79-80).

Integrovanou vyzkumnou strategii, kombinaci kvantitativni a kvalitativni
metodologie, doplnénou o nepfetrzitou reflexi interakce vyzkumnika s prostfedim,
pouzil vramci zmifiovaného vyzkumneho projektu (viz Kapitola 3.7) Hofstede
(1999). Vyzkumny soubor tvofili zaméstnanci dvaceti Gtvar( deseti organizaci;
pocCet utvard byl pfiméfeny pro produkci podrobnych pfFipadovych studii,
a zaroven dostatecné rozsahly na aplikaci statistické analyzy kvantifikovanych
dat. Kvalitativni faze zahrnovala nékolikahodinové hloubkové individualni
rozhovory, postavené na souboru otevienych otazek, jejichz vysledkem byl
celostni pohled na kulturu sledovaného (tvaru. Soubor otazek byl zaméren
na identifikaci vyznamnych kulturnich prvkd (organizaéni symboly, hrdinové,
ritualy a hodnoty). Vystupy kvalitativnino vyzkumu byly rovnéz pouzity
pfi formulaci uzavienych dotaznikovych otazek pro kvantitativni fazi. Otazky byly
prevdzné zaméfeny na vnimani praktik Utvaru. Data ziskand dotaznikovym

Setfenim byla podrobena faktorové analyze. Pro kazdy utvar byl vypocitan
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pramérny skér z odpovédi vSech respondentu, z nichz tfetinu predstavovali
manazefi, tfetinu vysokoSkolsky vzdélani zaméstnanci a tfetinu zaméstnanci
s nizSim vzdélanim. Vysledkem bylo Sest zfetelné vyjadienych faktord,
odpovidajicich Sesti dimenzim charakterizujicim kulturu organizace (orientace
na proces / orientace na vysledky, orientace na zaméstnance / orientace
na praci, parochialni / profesiondini identita, otevieny / uzavieny systém, volné /
tuhé Fizeni, normativni / pragmaticka orientace). Prabézné vysledky vyzkumu
byly reformulovany na zakladé vystupl z kvantitativni, resp. kvalitativni faze
a na zakladé komentafl k vysledkim ze strany jak zaméstnancu, tak vedeni
organizaci. (srov. Hofstede, 1999, s. 142-148)

Aplikace integrované vyzkumné strategie umoznila odkryt vyznam opétovné
prejimaného tvrzeni o kultufe organizace jako systému sdilenych hodnot
a identifikovat miru, resp. rovinu internalizace organiza¢nich hodnot. Vedle volby
vyzkumné strategie pfispél k tomuto zjiSténi i zpusob konstrukce vyzkumného
souboru, ktery zahrnoval nejen zakladatele a viadce organizaci, ale i fadové
prisludniky organizace. NedoSlo tak ke zkresleni rozpoznanych organizacnich
hodnot (viz vyzkum Organizacni kultura c¢eskych firem). Riziko jednostranné
sestaveného vyzkumného souboru spociva vzaméné hodnot zakladatell
s hodnotami organizace. Heterogenni soubor respondentt poskytl data vedouci
k tezi o proméné hodnot zakladatell v praktiky zaméstnancui v rdmci kazdodenni

organizacni praxe.

Pfestoze byl tento vyzkum realizovan pfed vice neZz dvaceti lety, jsou jeho
vysledky i navrzena vyzkumna strategie nadale pomijeny. Stale je tak preferovan
postup odkryvani jadra organiza¢ni kultury pomoci techniky standardizovaného
dotazniku. A to i pres, zpravidla pouze deklarovanou, tendenci kombinovat
pfi vyzkumu kvantitativni i kvalitativni metodologii. Kvantitativni techniky maji
pfi zkoumani organizacni kultury svij vyznam, nicméné nejsou schopny odhalit
nejhlubsi, neuvédomované kulturni vrstvy. Jejich obliba zejména mezi manazery
ma zfejmy dlvod: funkcionalni pozice, resp. kvantitativni vyzkumna strategie
evokuje dojem mozné manipulace s organiza¢ni kulturou. Jedna se ovSem
o manipulace s manifestacemi firemni kultury, tedy se zjevnymi praktikami, nikoli
se skrytymi hodnotami. Funkciondlni stanovisko umoZznuje relativné rychlé

a viditelné zmény (ritudlt, symbold, artefaktd). NeumozZniuje vSak nahlédnout
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vyznamy, které vécem a udalostem v organizaci pfipisuji aktéfi. Nezpfistupriuje
jadro organizacni kultury — hodnoty a zakladni predpoklady. Pravé tuto moznost
poskytuje druhé, symbolické paradigma. Pristupovat k organizaéni kultufe
interpretativné znamena vykladat ji prostfednictvim jednotlivce, samostatné
mysliciho a jednajiciho subjektu a jeho kognitivnich a axiologickych schémat. Ale
znamena to také vyrovnat se snemoznosti Uplného poznani, a tedy

neschopnosti regulovat veSkeré déni v organizaci.
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5 Postmodernisticka interpretace organiza  €ni kultury

Je paradox, snazit se definovat postmodernismus, nebot se sam stavi
proti zietelné vymezenym kategoriim a absolutnim vyznamdm (napf. Schultz,
1992). ,Ani védecka iluze reality, ani nabozenska realita iluze se neshoduji
s realitou fantazie ve fantazijni realité postmoderniho svéta. Postmoderni
etnografie zachycuje tento postoj postmoderniho svéta a neposouva se kvuli
tomu k abstrakci, pry¢ od Zivota, ale zpatky ke zkuSenosti“ (Tyler, 1987,
dle Goodall, 1994, s. ix).

Schultz (1992) pouzivd pro vymezeni postmodernismu vystiznou metaforu
kaleidoskopu, ve kterém se vazby a vztahy mezi ¢astmi a vysledny obraz méni
s kazdym zatfesenim. Z této perspektivy organiza €ni kultura neexistuje jako

koncentrovany celek , ale jako mnozstvi detaill a dil¢ich zmén v organizaci. Je
zaloZzend na necekanych proménach kulturnich manifestaci v odliSnych
situa¢nich kontextech a ménicich se a spontannich interpretacich pfislusnikd

organizace (srov. Schultz, 1992, s. 17).

Hnuti ,post-kultury” je heterogenni a za€ina jesté pfedtim, nez kulminuje moderni
funkcionalistickd perspektiva (Willmott, 1993). Post-kultura je reakci nejen

na funkciondlni pfistup, ale také na pfistup symbolicky.

Postmodernismus pfedstavuje spiSe diskurz nez jednotnou teorii (Martin, 2012).
Pdavodné se rozvinul jako hnuti v oblasti architektury, literatury a vytvarného
uméni, které se vymezovalo vuci rigidnimu formalismu estetiky modernity. Vyraz
postmodernismus oznacoval esteticky styl a zplsob mysleni. V ramci architektury
byl pouzit k oznaceni estetiky zaloZzené na ,... eklektické smési kontrastujicich
architektonickych stylt Cerpajicich z nesourodych obdobi dé&jin“ (Burgin, 1986,
s. 45 dle Harrington a kol., 2006, s. 341). Pfedchidce postmodernismu mimo
sféru uméni Ize vysledovat na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti
v mySlenkach némeckych filozofG (Nietzsche, Heidegger) zpochybnujicich
predstavu univerzalnich déjin a jejich pokrokovy postup vpfed. Od poloviny
dvacdtého stoleti se mysSlenky postmodernismu pravidelné objevuji
ve filozofickych, sociologickych i historickych textech. Mills uvadi, ze puvodni

interpretace socialniho a kulturniho svéta ,...byla pfedstizena novou realitou...
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ZacCaly byt sporné ideje rozumu a svobody...“ (Mills, 1959, s. 184-186 dle
Harrington, 2006, s. 341) Popularizace terminu postmodernismus je spojena
s Lyotardovym®* textem O postmodernismu (1979). Modernismus jako
intelektuélni a kulturni fenomeén je zaloZzen na metanaracich (srov. Lyotard,
1984, s. xxiv). Metanarace, velk& vypraveéni, slouZzi k legitimizaci moci, v édéni
a jednani. Posmodernismus charakterizuje nedavéra k velkym vypravénim
a pluralita epistemologii, heterogenita naraci . Usiluje o nové zpusoby
prezentace védéni a pravdy bez pevnych ontologickych, epistemologickych nebo
etickych zdsad. Zakladem postmoderni védy je respektovani nesoum éritelnosti
recovych her . ,Objev se vzdy rodi z nesouhlasu. Postmodernisticka véda neni
jen nastroj autorit; zpfesnuje nasi citlivost va¢&i rozdilim a posiluje naSi schopnost

tolerovat nesouméfitelnost” (Lyotard, 1984, s. Xxv).

Proto postmoderni interpretace kultury nedefinuje vztah mezi kulturnimi
manifestacemi ani jako konzistentni, ani jako inkonzistentni. Vztahy meazi
kulturnimi praktikami jsou komplexni, zahrnuji podobnosti i rozpory. Konsenzus
je specificky a prom énlivy . Vytvari se na zdkladé doasné spfiznénosti mezi
jedinci seskupenymi kolem jedné situace nebo jednoho tématu. S proménou
situace se méni i vzorec spfiznénosti a konsenzu. Shoda neni identifikovana ani
v ramci subkultur, ani napfi¢ celou organizaci, ale je odvozena od dil¢i situace
a zainteresovanych aktéru. V tomto kontextu je kulturni zm éna vnimana jako

nepretrzity tok (Martin, 2012).

5.1 Organiza €ni kultura jako ritudl

Postmodernismus odmita metanaraci o organizaCni kultufe, nepracuje
s konceptem kultury jako determinaéniho C¢initele pUsobiciho na jednani
prislusnikd organizace. Prfipousti docasnou existenci dil¢ich kulturnich prvkd
a praktik vazanych na konkrétni prostor, ¢as a aktéry, ktefi témto kulturnim
manifestacim pfidéluji vyznamy. Proces pfidélovani vyznamu vSak nepodléha

jednotnému, stabilnimu interpretanimu schématu zaloZzenému na sdilenych

2 Lyotarda (stejné jako Derridu a Foucaulta) miZeme oznacit za poststrukturalistu. Poststrukturalisté se
zaméruji na vztah mezi aktéry a strukturdlnimi silami (jazyk, kultura, tradice). Svét je produktem jazyka. Nic
neexistuje mimo jazyk. Poststrukturalismus predstavuje filozoficky zaklad kritiky absolutnich racionalnich,
védeckych tvrzeni (srov. Hancock, Tyler, 2001, s. 19)
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zakladnich presvédcenich a hodnotach pfisludnikd organizace. Vyznamy jsou

zavislé na situacnim kontextu a aktérovi. Jednotné kulturni vzorce neexistuji

Z vySe zminéné strukturace a modell organizaéni kultury vyplyva, Ze v ramci
modernismu ma kultura dvé slozky. Jednak substanci, neboli sit vyznamd,
obsazenou v zakladnich pfesvédcCenich, normach a hodnotach. A jednak formu,

neboli praktiky, jejichz funkci je Sifeni kulturnich vyznamu mezi pfisluSniky
organizace (Trice, Beyer, 1993).

Postmodernismus rozkladd predpoklad existence kulturnich manifestaci
postavenych na systému vyznam, rozklada vztah mezi témito dvéma slozkami
kultury organizace (Jameson, 1983). Schultz interpretuje kulturu jako mozaiku
povrchnich ritual G, kde ,ritudly jsou tim, ¢im se zdaji byt: opakujici se povrchni
série chovani bez jakéhokoli fixovaného systému vyznamu“ (Schultz, 1992,
S. 22). Ritual je zaloZzeny na proménlivém, nesouvislém a nepfedvidatelném
pfidélovani vyznamu. Jameson interpretuje ritual jako formu bez obsahu, resp.

bez stabilniho vyznamu , ktery je fascinujici a intenzivni pravé tim, ze ztratil
prehlednost a fad, ktery pfidéleny vyznam nabizi (srov. Jameson, 1983, s. 120).
Ritudl tedy neodkazuje kvnéjSim projevum kultury organizace, ale je
dominantnim modelem organiza¢ni kultury. Ritual pfedstavuje opakovana
jednani, na kterych je zaloZzeny dojem odliSnosti a jedineCnosti organizacni
kultury. Stejné slogany, barevné kombinace a loga na propagacnich materialech,
opakujici se slovni spojeni a deklarované hodnoty v projevech managementu pfi
ceremonialech, na poradach, stale stejné organizaCni historky a myty jsou
sdélovany novackim (srov. Schultz, 1992, s. 23-24). Neustalym opakovanim se
stalo ritualizované jednani formou bez obsahu, bez vazby na fixované vyznamy,

které byly potlaceny, zapomenuty nebo vibec nerozpoznany.

5.2 Organiza €éni kultura jako text

Postmodernismus odmita modernisticky predpoklad stanovené, neménné,
absolutni pravdy, odmita, Ze entity maji néjakou objektivni existenci za tim, jak
jsou reprezentovany. Pravda — da-li se viibec s timto terminem pracovat — neni
zalozena na akumulaci faktu, ale odviji se od pozice mluvéiho, jazyka, ktery uziva

k jejimu popisu. Proménuje se s kazdym pokusem o verbalizaci. ,Pravda, stejné
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s vrs

jako jeji komunikace, je proces, ktery utvafi vztahy* (Goodall, 1994, s. 150), ale
zaroven je vztahy utvaren. Goodall (1994) odhaluje iluzorni vazbu mezi pravdou
jako substantivem a pravdivym jako adjektivem, kde druhé je pojimano jako
atribut prvniho. Pravda je =zaleZitost interpretace, zatimco pravdivé je
zalezitost argumentace . Interpretace postrada axiologicky aspekt, nehodnoti,
nevynasi soudy, podporuje diskuzi. Argumentace je zaloZzena na snaze porazit
protivnika se sporu, zvitézit a vyhrat diskuzi. ,M0Zete tvrdit, co je pravdivé, byt
naprosto presni, ale nikdy se nedostanete k pravdé. Muzete se pokusit nalézt

7

pravdu a — béhem cesty k ni — se naucit, co pravda neni“ (Goodall, 1994, s. 151).

Kultura je pojimana jako text, ktery je neustédle produkovan a reprodukovan
v sociélnich interakcich. Jazyk strukturuje naSe porozuméni ndm samotnym
i okolnimu svétu. Cilem postmoderni analyzy je odhalit tyto struktury. Tento
pfistup se oznacCuje jako dekonstrukce (Derrida, 1976). Jako metodologicka
strategie dekonstrukce odkryva vrstvy skrytych vyznamd vtextu. Kritizuje
Ustfedni postaveni racionalniho jazyka, ktery je schopny precizné a presné
popsat vSechny aspekty moderniho svéta na Ukor marginalizace téch aspektq,
které nezapadaji do ramce dané lingvistické reprezentace. Totalitarni tendence
zahrnout vSe do ramce tohoto racionalniho jazyka se oznacuje jako
logocentrismus (Derrida, 1976). Tento proces marginalizace spociva na systému
binarnich opozic, hierarchicky uspofadanych vztah(, lingvistickych vztaht moci,
strukturovanych dichotomickymi terminy. Terminy jsou na sobé& zavislé tim
zplsobem, Ze pfitomnost jednoho znich predpoklada absenci druhého.
Dekonstrukce usiluje o odhaleni vzajemnych vztah( téchto opozic a jejich
vyznamU, které nejsou nikdy stabilni. Jazyk jako systém vztahu ovliviiuje
pfidélovani vyznamu tim, Ze odkazuje nejen na to, co je pfitomno, ale i na to, co
chybi. Interpretace textu tedy spociva nejen v odhaleni zaméru autora a vykladu

jeho promluv, ale i v odkryvani chybéjicich &asti pfibéha.

V reakci na lingvisticky obrat ve filozofii a socialnich védach se timto fenoménem
zabyvaiji i teoretikové organizacni kultury. Trice a Beyer (1993) se v ramci studia
jazyka a naraci v organizaci zabyvaji Zzargonem, slangem, gesty, signaly, znaky,
pisnémi, humorem, klepy, famami, metaforami, slogany, pfislovimi, pfibéhy,
legendami a myty (srov. Linstead, 2011, s. 311). V ramci modernistické tradice
v8ak pojimaji jazyk jako jednu z klicovych kulturnich manifestaci v organizaci.
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Nepfikladaji mu rozhodujici podil na produkci organizaéni kultury a socialniho
svéta. Pomijeni konstitutivni Ulohy jazyka kritizuje napf. Taylor (2006) v reakci
na Martin (2002), kter4 ,...chybné podporuje své ctenafe v myslence, Ze
komunikaéni praktiky jsou manifestaci pre-existujicich vyznam, zatimco jsou
prostfedkem jejich produkce, reprodukce a transformace” (Taylor, 2006, s. 311).
Jazyk jevy utvafi, ne je reflektuje a odhaluje (srov. Phillips, Hardy, 2002, s. 6).
Tedy se nepfedpoklada, ze vyznamy existuji mimo jazyk. Vyznamy jsou utvareny

v ramci diskurzivni praxe (srov. Alvesson, 2011, s. 20).

5.3 Organiza €ni kultura jako diskurz

S akcentem kulturniho aspektu organizaci, se hra o moc pfesunula od pfimeé
kontroly aktéri ke hfe o pfistup k utvareni podoby kultury organizace. O kli¢ové

hodnoty, vyznamy, témata a kulturni manifestace.

Organizacni kultura muze byt pojimana jako diskurz. Ramec nepsanych pravidel,
ktera ohranicuji, co bude feceno o jakémkoli kulturnim prvku nebo jeho vyznamu,
o kulture samotné. Diskurz zahrnuje nejen ideje a jejich verbalni vyjadfeni, ale
i praktiky formujici realitu. Obsahuje nejen to, co o kultu fe vime, ale take
zpusob, jakym to vime . Tedy principy a mechanismy, jakymi je naSe védomi

a védéni o kulture utvareno.

Foucault (1970) ve vztahu k diskurzu odhaluje zpusob vzniku epistémé (pravd
zasazenych do historického kontextu) a principy, jakymi slouzi k legitimizaci
socialni moci. Vtomto smyslu charakterizuje modernitu rezim moc / v édéni,

legitimizovany osvicenskym diskurzem o univerzalnim rozumu a pokroku.

Diskurz oznacuje ,kazdym systém vypovedi, ktery se objevuje v déjinach a ktery,
mnozinu vypoveédi, jimiz vladne, drzi pohromadé koneénym mnoZstvim pravidel
a takto bréni, aby se rozplynula v n&jakém jiném systému vypovédi“ (Frank,
2000, s. 167).

Modernisticka interpretace organizacni kultury legitimizuje mocenska usporadani
v organizaci tim, Ze akcentuje roli managementu pfi definovani organizacnich
hodnot a ospravedifiuje mechanismy, jimiZz jsou v organizaci tyto — puvodné

subkulturni — hodnoty pojimany jako univerzalni.
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Postmodernismus usiluje o zviditelnéni principu, jimiz jsou hodnoty nékterych
aktérd a subkultur marginalizovany, potlatovany a nésilné transformovany
v ,univerzalni“ hodnoty organizace. Subkulturni diferenciace organizacni kulturu
nerozklada (funkcionalni perspektiva), ani ji neobohacuje (symbolicka
perspektiva). Subkulturni diferenciace zaklada mnozstvi dil€ich kultur rovnych
subkultufe managementu a navic proménlivych v ¢ase. Tyto kultury se projevu;ji
ve vztahu k uréitému situacnimu kontextu a s novou situaci se objevuji i novym

zplsobem obsahové i formalné definované kultury.

5.4 Organiza €ni kultura jako simulakrum

Z moderni perspektivy je identita organizace postavena na historickém vyvoji
kultury, ktera je <zalozend na hodnotach zakladatell, potvrzovanych
a upevnovanych predavanim a rozvojem kulturnich manifestaci. Postmoderni
perspektiva odhaluje specifické identity jako kopie kultur , zaloZzené
na hodnotach spojenych s pfevazujicim funkcionalnim paradigmatem
a s funkcionalistickymi texty (Peters, Waterman, 1982; Deal, Kennedy, 1982 aj.).
Jednéa se o hodnoty: excelence, efektivnost, servis, kvalita, dalezitost lidskych
zdrojli, vnitfni soutéz, komunikace, flexibilita, internacionalizace (srov. Schultz,
1992, s. 25-26).

Postmodernismus odkryva, jak se organizace pfipravily o plvodni jedine€nost
a originalitu kopirovanim standardizované, ritualizované kulturni konstrukce.
Forma se oddélila od obsahu, znaky se oddélily od referenénich vztaha
k objektim v realném svété. Vyznam, resp. hodnota je znakem ve vztahu k jinym
znakum. Nadvlada znakl stira puvodné snadno identifikovatelné rozdily mezi
origindlem a jeho obrazem, mezi pravdou a fikci do té miry, Ze znaky,
napodobované modely reality nahrazuji realitu samot  nou (Baudrillard, 1988).
Dokonalé simulace, realnéjsi nez sama realita, se oznacuji jako simulakra, kopie
bez originédlu , ke kterému by mohly byt vztahovany. Simulakra vytvareji stav
hyper-reality, kde simulace nahrazuji realitu a kde se vytvareji Sablony pro dalSi
simulace v té mife, Ze se rozpadl vztah mezi realitou a jeji reprezentaci (srov.
Baudrillard, 1993, s. 146, dle Hancock, Tyler, 2001, s. 29).
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Modernistické usilovani o excelenci vedlo k vytvareni napodobenin (simulakra),
,obrazQ bez identity “ (Perniola, 1982, dle Schultz, 1992). StéZejni se stala
otazka zprostfedkovani, zverejnéni obrazu. Producenty obraz(l bez identity se
stala média. V postmoderni spole¢nosti obrazy zprostfedkovavaji aktéfi
organizacniho zivota — manazefi, konzultanti, zastupci odboru, hrdinové aj. Image
organizace je konstruovana prostfednictvim vyprazdnénych ritudli bez vazby
na puvodni vyznam, na historii organizace a organizacni identitu (Schultz, 1992,
S. 26-27).

Z modernistické perspektivy slouzi kultura jako nastroj ,managementu vyznama*“
(Smircich, Morgan, 1982), vztahovy rédmec pro interpretaci a jednani.
Postmodernismus ruSi propojeni mezi vyznamem a jednanim. Kultura
nepfedstavuje vykladové schéma, neposkytuje navody k jednani, ale svadi
k jednani. OrganizaCni kultura ... jako Don Juan lichoti a svadi pfislusniky
organizace, slibuje jim identitu, vliv a orgastické spojeni s kolektivem, jehoz
¢lenové hraji své role v ritualu kultury” (Schultz, 1992, s. 28). Svadéni je spojeno
s estetikou forem — barev, atraktivnich symbolt, dramaticky inscenovanych
organiza¢nich ceremonidlt. Kulturni svadéni nabizi zprehlednéni, utvrzeni
a vytvafi touhu pfislusnikl organizace po identité, pfisluSnosti a Uucasti.
Vyvrcholenim postmodernistického svadéni neni hédonismus, ale hra o moc,
0 pojeti organizace : ktera témata budou kli¢ova, které vyznamy budou sdileny,
které formy vykresli mozaiku ritualu, jak bude zobrazena pfedstirana identita
organizace. Pfibéhy, metafory, myty nejsou transmisi kulturniho svéta z jedné
generace na druhou. Jsou to prostfedky, které vyuzivaji pfisluSnici organizace
pfi mocenskych hrach o organiza¢ni kulturu. ,Ve hfe o udrZzeni pfislusnika
organizace v objeti svudnosti ztratila kultura organizace svou nevinnost a skryla

svou ztrhanou tvar za nablyskanou fasadu” (Schultz, 1992, s. 29).

Postmoderni pfistup odmita pfedstavu pravdivé nebo jediné interpretace toho, co
reprezentuji symboly, v pojmech ,hodnotovy systém“ nebo ,kulturni konfigurace".
Z této perspektivy se organizace sklddd z mnozZstvi odliSnych hodnot nebo
kulturnich forem a kazda z nich sama o sobé mlze vyjadfovat celou sérii
fragmentovanych vyznaml a muze byt oteviena mnoZstvi interpretaci. Zaroven
jsou vyzkumnici aktem interpretace sami aktivni pfi definovani a oddélovani

dil€¢ich modelt organizacni reality. Postmodernismus umoZznuje zkoumat mezery,
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rozdily, dilemata a nejasnosti, které se objevuji pfi kazdodennim ,zakousSeni
organizace"“. Postmodernismus nep Fetrzit & dekonstruuje zp dsoby, kterymi je
kultura organizace reprezentovana , a tedy vytvarena, v ramci a prostfednictvim

dominantni literatury (srov. Hancock, Tyler, 2001, s. 112).

Pfi zkoumani organizaCni kultury se vychazi z dat, ktera nevznikla primarné
pro ucely vyzkumu. Pracuje se s uméleckymi dily z kategorii prézy, poezie, filmu
a divadla. Uméni je charakteristické tim, Ze nabizi fadu interpretaci a oslovuje
kazdého C&tenare, posluchace nebo divaka jedineénym zpuisobem, ktery je zavisly
na jeho inteligenci, percepCnich schopnostech, zkuSenosti, o0sobnich
preferencich, vkusu, momentélnim naladéni atp. Je zfejmé, Ze vysledek analyzy
naraci je ovlivnén jednak vyzkumnym zameérem, ale vyznamné takeé volbou textu

a invenci, kognitivnimi a interpretacnimi schématy vyzkumnika.

Postmodernismus predpoklada, akceptuje Ci spiSe akcentuje existenci kulturnich
rozdild. Nepracuje s terminy uniformni nebo rozporny. Zatimco symbolicky
pfistup akcentuje odlisSné, ale dané kulturni vzorce subkultur, postmoderni je
zaloZzen na nejednozna €nosti. Operuje s obtizné rozpoznatelnymi konflikty,
které se mohou projevovat napf. ve zpusobu komunikace (ironie, sarkasmus).
Z této perspektivy se jednotné kulturni vzorce vynofuji pouze v pripadé vyskytu
problému, ktery sjednoti zainteresované pfislusniky organizace. Martin (2002)
pouziva metaforu rozsvéceni baterek. Zainteresovani pfislusnici organizace
rozsviti svou baterku, neangazovani ji nechaji zhasnutou. Schémata svétel se
objevuji s novymi problémy a zase mizi, aniz by se jedno schéma opakovalo

dvakrat.
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6 Postmoderni analyza organiza €ni kultury

Z moderni perspektivy nejsou kulturni manifestace tim, ¢im se zdaji byt. Jejich
vyznamy vyplyvaji z hodnot sdilenych mezi subkulturami, nebo v ramci celé
organizace. Interpretace kultury predpoklada dekdédovani vazeb mezi kulturnimi
prvky a hodnotami, resp. vyznamy, které jsou jim pfidélovany. Z postmoderni
perspektivy zadna zrejma vazba mezi manifestacemi a jejich vyznamy

neexistuje . Pokud se projevuje, je dasledkem nahodilosti. Postmodernismus
akcentuje tuto neuspofadanost a reflektuje ji v predpokladu multiplicity

interpretaci.

Postmodernisté zduraznuji nestabilitu reprezentaci a nejasnost rozdild, které je
zakladaji. Jednotlivé proudy se v oblasti interpretace organiza¢ni kultury odliSuji
dle toho, zda zdaraznuji a odkryvaji dlohu jazyka — dekonstrukce — zda se
zaméruji na promény diskurzivniho usporadani — genealogie — ¢i zda se orientu;ji

na nové formy jak diskurzu, tak reprezentaci — simulace (Linstead, 2011).

Z postmoderni perspektivy modernisticka metodologie nedostate¢né reflektuje
organizacni kulturu, protoze opomiji jeji vyznamné konstitutivni aspekty (zejména
jazyk, diskurzivni praktiky, mocenské usporadani a princip simulace). Zaroven je
omezovana rigidnim systémem empiricky sebe potvrzujicich se pravidel, kterd se
vztahuji nejen k metodice konkrétnich vyzkum, ale i prostfedkim jazykového
vyjadreni jejich vysledk(d. Modernisticka interpretace podléha iluzi existence jedné
— jednotné, nebo subkulturné diferencované — kultury, ktera tvofi vzorec, sit
vyznamu spojenych s diléimi kulturnimi manifestacemi. Z postmoderni
perspektivy neni zkoumani spojeno s hledanim zékladnich vzorct a pevnych
pravidel, ale s registrovanim ménicich se kombinaci kulturnich forem
a necekanych vztahl mezi formami a fragmenty vyznamd. Postmodernismus

tvrdi, Ze ,svét je takovy, jaky se zda“ (Burrell, 1988, s. 229).

Calas a Smircich (1999) zjistuji, Ze postmodernismus v organizacnim mysleni
pfijal jeden ze dvou teoreticko-metodologickych styla: jednim je dekonstrukce
(zalozena na Derridové mysleni, ale zaméfujici se vice na postinterpretativni

analyzu textd, bud téch o organizaci, nebo organizaci produkovanych) a druhy,
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popularnéjsi, zamérfujici se na analyzu organizacnich diskurzt a rozdéleni moci

a védeéni v jejich ramci.

Linstead, Grafton-Small (2011) vytvareji pétibodové interpretaéni schéma
pro postmoderni vyklad organizacni kultury (srov. Linstead, Grafton-Small, 2011,
s. 327)

» Kultura jako text a subjektivita : ke kultufe se pfistupuje jako k textu
ve smyslu poststrukturalistického pojeti. Text je spiSe neZ produkt jednoho
autora chapan jako intertext spojeny s jiz existujicimi texty a zapojeny
do jejich kontextu. Vyznamy se objevuji jako vystupy otevieného
a nekone¢ného procesu produkce, ktery zahrnuje autory, Ctenare i jiné
texty. Jsou utvareny na zakladé subijektivity tvircu a spotrebitelt (tento
pfistup je zaloZzen na poznatcich Barthese, Derridy)

e Kultura jako diskurz : ke kultufe se pfistupuje jako k diskurzivnimu
komplexu promluv, textd, instituci, postoji a jednani. Zkoumaji se
diskurzy, které kulturu konstituuji, jejich vlivy, argumenty. Subjektivita je
konstituovana a determinovana diskurzem. Na pfiklad organizacni diskurz
zaloZeny na predpokladu, Ze kazdé jednani by mélo mit prakticky, uziteCny
vystup, vyprodukuje odliSny soubor postoji, chovani, struktur a modell
jednani, nezli diskurz, ktery upfednostriuje kreativitu pro ni samotnou
a praktické aplikace poklada za podfadné (tento pfistup je zaloZen
na poznatcich Foucaulta).

» Kultura jako paradox : kultura je nevyhnutelné paradoxni. Nepfedstavuje
kolektivni kumulaci individualnich interpretaCnich strategii, ale vystup
subjektivnich procestu reprezentace. Pfitahuje pozornost Kk vlastnim
protikladum, zatimco se je pokousSi potladit.

e Kultura jako vyznamni druzi : kultura je ddsledek reciproénich operaci
mezi jejimi pFislusniky (vyména schvalnosti, darku apod.). Kultura je fluidni
vysledek vztahovosti a ma etickou dimenzi (tento pfistup je zalozen
na poznatcich Derridy, Canettiho a Mausse).

e Kultura jako svad éni: pfi formulaci kultury hraje dualezitou roli proces
svadéni atraktivnimi formami kulturnich prvkd a praktik a utvareni obraz(

reality (simulakra), které nahrazuji realitu samotnou. V tomto procesu se
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vytvareji umélé touhy a ocekavani napliovana rovnéz umélymi,
vyprdzdnénymi kulturnimi manifestacemi (tento pfistup je zaloZen na

poznatcich Baudrillarda, Deleuzeho, Guattariho).

Moderni perspektiva oddéluje kulturni manifestace a jejich vyznamy, interpretace.
OdliSuje i objektivni pravdu o realité a subjektivitu vyzkumnika. Snazi se
o dokonalou korespondenci mezi realitou a daty a v pfipadé nedokonalé shody
hleda chybu v nevalidni nebo nereliabilni metodologii. Zohledriuje roli vyzkumnika
jako mozného puvodce zkresleni a vyuziva odosobnény, objektivni védecky jazyk
(Martin, 2012).

Pro postmodernismus je realita, resp. text otev feny, prom énlivy systém ,
do kterého nepretrzité zasahuje subjektivita autorll, respondentd, informatord,
étenaru. Text neusiluje o popis objektivni reality, protoze realita neni odd élitelna
od textu . Mimo text neexistuje nic. Pravdivost neni dusledkem dodrZeni pravidel
védeckého vyzkumu, je spiSe spojena s duvéryhodnosti autora (Martin, 2012).
Jestlize neni mozné sledovat korespondenci mezi textem a realitou, protoze oboji
je jedno, jaka kritéria ustavuji davéryhodnost autora? Schopnost presvédcivé
prezentace zaloZzena na stylistickych dovednostech autora? Nebo dokonce pocet
publikovanych textu, jejich citaci, dosazenych védeckych hodnosti, tj. méfitka

moderni védy?

6.1 Metody postmoderni analyzy

Stanovit metodicky postup postmodernich analyz organizaéni kultury je obtizné
z nékolika davodul. Jednak jsou z této perspektivy popirana pravidla v édeckého
vyzkumu, vyuZiti stavajicich metod a technik . Proto se analyzy odliSuji nikoli
v zavislosti na kategorizaci zavedenych vyzkumnych metod, ale pFfedevsim
s ohledem na specificky pohled konkrétniho vyzkumnika . Nicméné i pfes
snahu zakryt vazbu na konkrétni védecké metody jejich kritickym odmitanim
nebo metaforou (vyzkumnik jako detektiv, Goodall, 1994), lIze v textech
postmodernich autord identifikovat odkazy na nésledujici formy analyzy.
Vychéazeji z pojeti organizacni kultury jako textu a jako diskurzu. Takové odliSeni
neni ve svém oznaceni plné funkéni, protoze i text mize byt pojiman jako diskurz

a diskurz jako text. Odréazi vSak rozdilna teoreticka vychodiska (viz Kapitola 5).

92



6.1.1 Narativni analyza

Naraci se rozumi akt vypravéni. Naracemi se zabyva naratologie; pUvodné
odvétvi literarni teorie, orientované na zkoumani fabule, procesu jejiho utvareni,
odhalujici jeji strukturu a utvarejici typologie fabuli. Narativni analyza odkryva
formy, vzorce a struktury, jimiz jsou fabule konstr uovany nebo vytvareny
(Baker, 2004). Hajek, Havlik, Nekvapil (2012) vychéazeji z Mishlerova (1986)
rozliSeni orientace narativni analyzy dle sémiotickych témat na: narativni syntaxi,
zabyvajici se skladbou vypravéni, narativni sémiotiku, zabyvajici se obsahy
vypravéni a narativni pragmatiku, zabyvajici se interak&énim kontextem vypravéni
(Mishler, 1986, s. 74, dle Hajek, Havlik, Nekvapil, 2012, s. 203-204). RozliSuji tak

strukturalisticky, hermeneuticky a interpretativni pfistup k vypravéni.

Autofi vychazejici ze strukturalistické perspektivy  predpokladaji, ze vSechna
vypravéni obsahuji obecné struktury postav a udalosti. Na zakladé téchto struktur
Ctenafi nebo posluchaci odhaduji konec pfibéhu, aniz by znali jeho konkrétni
podobu. Pfednosti tohoto pfistupu je mozZnost zpracovani velkého mnoZstvi texta,
systematizace a formalizace poznatkd. Hermeneuticka perspektiva je zaloZenéa
na interpretaci vypravéni a na identifikaci vyznam( pfidélenych vypravé&em.
Soustfedi se na kulturni i subjektivni podminénost vypravéni i rozumeéni
vypravénému. Z interakcionistické perspektivy  je vypravéni studovano jako
socialné situovana aktivita, realizujici se na zakladé interakéniho kontextu, ktery

ovliviiuje pfidélovani vyznamu (srov. Hajek, Havlik, Nekvapil, 2012, s. 204-210).

Mimo literarni teorii mohou byt narace definovany jako diskurzy s jasn é danou
posloupnosti , které spojuji udalosti zplsobem smysluplnym pro konkrétni
publikum, a tedy zprostfedkovavaji zkuSenosti aktérl se svétem i obraz tohoto
svéta (srov. Hinchman, Hinchman, 1997, s. xvi). Narace mohou byt
charakterizovany tim, Ze maji ¢asovou nebo chronologickou dimenzi , diky
které dynamicky prezentuji sérii udalosti, misto aby se zamérovaly na staticky
popis aktualniho stavu véci. Casova posloupnost umoZfiuje — spolu s hodnoticimi
vyroky — zprostfedkovat i vyznam udalosti. Vypravéni jsou univerzalné rozSifena
vramci spoleCnosti a pfedstavuji populérni, atraktivni formu komunikace.
Odehravaji se v ur€itém socialnim kontextu a slouzi konkrétnimu ucelu. Tato

skute€nost jim dodava socialni dimenzi (Elliott, 2005).
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Postmodernismus pojima vypravéni jako texty, bez ohledu na jejich formu. Cilem
analyzy je rekonstruovat, resp. dekonstruovat vyznamy konstruované
zainteresovanymi aktéry. Analyza je zaméfena na odhalovani strategii, které jsou
v textu uzivany k reprezentaci tzv. pravdivych tvrzeni. Orientuje se na zpUsoby
uprednostiiovani pravé nékterych dat pred jinymi, na zpUsoby jejich interpretace,
na formy zatajovani nebo potlaovani nékterych dat, zakryvani dvojzna¢nosti.
Sleduje, jak se potlaCované perspektivy projevuji na okrajich textu,

v poznamkach pod €arou, v metaforach, mezi radky (Frost, 2012).

Tento zpusob analyzy by mél potla it zjevné a odhalit, co z uastalo skryto .
Postmoderni analyza naruSuje modernistické pojeti pravdy a nadvlady objektivni,
formalizované moderni teorie a védy. Zda se, Ze jeji rozkladnéa povaha je cilem
sama 0 sobé. Zamérem neni vytvofit ,lepSi“ védeckou teorii a metodu, ale

zpochybnit principy moderni védy.

6.1.2 Analyza diskurzu

Diskurzem se rozumi soubor psanych i vyslovenych textd a praktik jejich
utvareni. Diskurz determinuje proces p Fidélovani vyznamu . Podoba diskurzu
reflektuje mocenské usporadani ve spole¢nosti. Ve Foucaultové pojeti (1970) je
diskurz anonymni; nezaobird se otazkou autorstvi, ale souhrnem vypovédi
k urCitému tématu a jejich vztahem k ostatnim vypovédim. Témata jsou globalni

vyznamy, které dominuji lokalnim vyznamdm vét nebo €asti hovoru... témata

M v s

Pasobeni diskurzu se v ramci urcité epistémé (historické epochy) odrazi ve vSech
textech. Produkce diskurzu je ze strany spoleCnosti kontrolovana, diskurz je
socialné  podminén. Nabizi  kolekci  akceptovatelnych  vypov édi
ke konkrétnimu tématu a organizuje zp udsoby, jakym je toto téma

prezentovano . Diskurzy jsou systematicky uspofadané soubory tvrzeni, které
davaji vyraz vyznamim a hodnotdam. Vedle toho definuji, popisuji

a urcuji, co je mozné Fici a co nikoli (srov. Fowler, 1991, s. 42).

Studium diskurzu je doménou lingvistiky, ktera se zabyva gramatickou analyzou

textd a zkoumanim jejich strukturalni skladby (srov. Trampota, Vojtéchovska,
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2012, s. 171). S ohledem na pristup kdiskurzu Fairclough (2003) rozliSuje
lingvistickou a sociolingvistickou analyzu, konverzacni analyzu, sémiotickou
analyzu, kritickou lingvistiku a socialni sémiotiku, van Dijk{v socialné-kognitivni

model, kulturalné Zanrovou analyzu.

Novy pristup — kritickd analyza diskurzu (Critical Discourse Analysis) — se
objevuje koncem sedmdesatych let dvacatého stoleti. Diskurz je v tomto kontextu
specifickou formou socialniho jednani. Existuje samostatné, nezavisle na
individualnich aktérech. Zaroven je soucasti SirSi socialni reality. Cilem CDA neni
popis, ale zaujeji kritického, normativniho, stanoviska. CDA je zaméfena na to,
jak se sociélni a kulturni zmény odrézeji v proménach diskurzu, jak jsou texty
produkovany a reprodukovany zejména prostfednictvim jazyka. VSima si vztahu
diskurzu a mocenského uspofadani, vlivu ideologii, pfiemz vztah mezi
spoleCnosti a textem je pojiman dialekticky. Zahrnuje analyzu textt, analyzu

diskurzivni praxe a analyzu socialni praxe (Fairclough, 2003).

6.1.3 Detektivni p fibéh o kulturni zm éné

Postmoderni kulturni analyzu pfedstavuje Goodallova (1994) analyza kultury
softwarové spoleénosti B-BCSC v procesu zmény.?> Pravé tuto analyzu jsem
zvolila jako reprezentacni, protoze reflektuje postmoderni akcent na specificky
pfistup jednoho kazdého autora a explicitné nespada do Zadné z vySe zminénych
interpretacnich kategorii, ackoli obsahuje dil¢i aspekty mnoha z nich.

Zvertejnéni podrobnych informaci o vyzkumu - délka realizace, velikost zkoumané
organizace, popis konkrétnich vyzkumnych technik - podle autora neni podstatné.
.Vim, jak je dullezité argumentovat, odkazovat na literaturu a demonstrovat
dalezitost vlastniho malého tahu Stétcem na obrovském platné vyzkumu. Vim to,
ale neudélam to.” (Goodall, 1994, s. 147).

Vyzkumnou metodu oznacuje jako interpretativni etnografii. Nepodoba se — a ani
nemuze etnografické metodé vyuzité pfi zminéném vyzkumu ze symbolické

perspektivy (HreSanova, 2008). Interpretativni etnografie jako forma poznani

2 p§i popisu této analyzy Cerpam ze stati Notes on a Cultural Evolution: The Remaking of a Software
Company (Goodall, 1994).
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i vyjadfeni stoji na zpochybnéni stavajici védecké metodologie a jako
surrealismus oponuje tradici. Smiflivé neusiluje o nahrazeni moderni védy védou
postmoderni. Neni to ani mozné, protoZze oba diskurzy jsou spojené s virou
v ur€itéa interpretaCni schémata a svirou v ur€itou podobu svéta. Moderni
i postmoderni védci ,... Vé&fi, Ze to, jak provozuji védu, je spravné. Co pisi a jak
pisi, zapada do svéta, ve kterém Ziji* (Goodall, 1994, s. 25). Pro interpretativniho
etnografa existuje jiny svét, ktery odolava uchopeni metodologickymi nastroji

tradi¢ni, tj. moderni védy.

Goodall svou pozici vyzkumnika oznacuje metaforou detektiva (spiSe nezavislého
soukromého detektiva nez prislusnika policie) a vystup svého zkoumani oznacuje
metaforou detektivniho pfibéhu. Kvalita pozorovani (ackoli kritéria kvality
postmoderni analyzy nejsou nikde stanovena) a interakci, to, jak detektiv ,precte”
motivy, vztahy, procesy v organizaci, ovliviiuje vyfeSeni problému. Vystupuje-li
védec jako detektiv, je pro zkoumani vyzbrojen smyslem pro odhalovani
tajemstvi, zdravym skepticismem ktomu, co je evidentni, respektem vuci
dUstojnosti obyc€ejnych lidi a povinnosti informovat o detailech pfipadu co mozna

nejkomplexnéji (srov. Goodall, 1994, s. xiii).

Pro naplnéni role organiza¢niho detektiva jsou podstatné dvé zasady (srov.
Goodall, 1994, s. xiv):

» Detektiv musi prezentovat kontext své prozy jako extenzi sebe sama a své
vlastni identity, ne jako produkt neutralnich metod, ale vlastnich Zivotnich
lekci, postoju, rozhodnuti a soudu.

* Vypravéni o vlastni identitt musi byt zaznamenano v narativni formé
a zakomponovano do kontextu pozorovani; rozpusténi hranice mezi
vypravénim o sobé& samém a vypravénim o pfipadu musi reflektovat nejen
to, co je vidéno a zazivano, ale i to, proC detektiv rozpoznava a reaguje

pravé na nékteré symboly, zatimco jiné nechava opomenuty.

Ve shaze najit ramcova pravidla &i kritéria hodnoceni etnografického vyzkumu —
ackoli terminy ,pravidla“ a ,kritéria“ jsou v rozporu s idejemi postmodernismu —
Ize narazit pouze na dveé lakonicka motta: ,ukazte, nevypravéjte” (Goodall, 1994,
s. 153) a ,vSechno se pocCitd" (Goodall, 1994, s. xvii)). Ukazat znamena

prostfednictvim popisu odhalit a zpfistupnit zkuSenost. Vypravéni otevira pfistup
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k mySlenkédm, zatimco omezuje pfistup ke zkuSenosti. Ukazat znamena

upfednostnit data pfed myslenkami.

Etnograf a detektiv se musi zaméfit na detaily, které mohou byt vyznamnéjsi, nez
se na prvni pohled zda.?® Védec se musi nauéit poslouchat pribéhy a divat se, co
se béhem jejich vypravéni déje. Podobné, jako pfi cCteni detektivky se
nesoustfedime jen na déjovou linii, ale vnimame i poznamky o kontextu déje, je
treba se vedle obsahU pfibéhl soustfedit i na okolnosti a prostiedi, ve kterém se
vypraveji - vyrazy tvare, pohyby téla, hlucha mista - stejné jako je tfeba popsat
prostfedi kancelafe, co je nad nebo pod stolem, co visi na zdi, kde jsou Zidle

(srov. Goodall, 1994, s. xvii-xviii).

Zpusob, jak interpretovat pfibéh, nachazi v analogii literatury a hudby, ktera uci
¢tenafe nachézet vyznam v rytmu, harmonii a disharmonii, a zaroven uci, Ze
kazda nota — detail — nese vyznam sam o sobé&, ale i jako soucast kontextu

ostatnich not.

Na jedné strané odliSuje detektiva jako toho, kdo hleda feSeni, fad v pfipadu,
od spisovatele detektivek jako toho, kdo pfipad prezentuje a nachazi vyznamy
v symbolech. Spisovatel je ten, kdo vypravi cely pfibéh (srov. Goodall, 1994,
S. xiv). Na druhé strané odsuzuje oddéleni vyzkumného procesu od procesu
psani o vyzkumu. Moderni véda klade dlraz na vyzkum, jako by bylo mozné ho
najednou — po tydnech a mésicich pozorovani — zazra¢né prevést do podoby
odborného textu. Proces psani nema nic spoleéného s vyzkumnym procesem. Je
tfeba psat ne o tom a tak, jak se udalosti odehraly, ale jak je tfeba, aby byl text
publikovan. Pravidla védeckého vyzkumu legitimizuji urcité zplsoby védéni —

a psani — na ukor jinych (srov. Goodall, 1994, s. xix).

> Jako priklad uvadi roli automobill v soucasné americké kultufe a pta se, proc¢ studenti a vyzkumnici,
ktefi maji hledat kulturni symboly, netravi vice ¢asu na parkovisti. Jaky existuje vztah mezi autem, kterym
jezdime do préce a zplsobem, jakym premyslime o praci? Jaky je vztah mezi kulturou a jejimi artefakty?
Pro¢ nesledujeme, jakym zpUsobem si aktéfi vymezuji na pracovisti sva teritoria? Vime, Ze zvifata i lidé si
vymezuji svdj prostor a stejné tak maji tendenci se chovat i v kancelati. Jako vici v divociné si znackujeme
sva teritoria; nastésti uzivame symboly misto pachovych stop (srov. Goodall, 1994, s. xv).
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6.1.3.1 Postmoderni aspekty vyzkumu

Goodall akcentuje inkorporaci vyzkumnika do pfibéhu a naopak. Vyzkumnik,
autor a detektiv neni vnéjSim pozorovatelem, ale je integralni sou €asti p fFibéhu.
Tato pozice je zprostfedkovana i Ctenafi analyzy. Goodall plné uskutecriuje
zminény princip ,uk&zat, nevyprav ét“. Prvky organizacni kultury popisuje
postupné nikoli podle miry vyznamu, kterou maji pro pfislusniky organizace, ani
podle frekvence vyskytu, ani na zakladé jejich strukturalnich vazeb. Organizuje
vypravéni z pozice navstévnika a zdanlivé tak umoznuje Ctenafi, aby na zakladé
vlastnich vykladovych schémat pfisoudil jednotlivym prvkim nejen miru

dalezitosti, ale i vyznam.

Analyzu zahajuje zasazenim organizace do vnéjSiho prostifedi, popisem redlii,
okolnich budov a dojmu, které toto prostredi vyvolava. Postupuje pfes parkovisté,

recepci, chodby a kancelafe a vSude nachazi kulturni prvky obdafené vyznamem.

Formou odpovida analyza Zanru beletrie, prozy a zrika se jakychkoli konvenci

spojenych s odbornym textem , resp. s odbornym textem prezentujicim
vysledky empirického vyzkumu. Stejné jako v ostatnich statich, ani v této Goodall
disledné neodkazuje na bibliografické zdroje normovanym zpusobem citaci,
nanejvys zmini jméno sveého inspiracniho pramene. Podobné nepodpird sva
tvrzeni odkazem na vyroky informatord. Organizace, ani misto, kde sidli, neni
anonymni. P¥isludnici organizace jsou oznaéeni celymi jmény. Casté je uZivani
metafor (manazer jako evangelista, recepéni jako apostol). Odmitnuti zvyklosti
tradi¢ni, moderni védy v€etné uzivani odborné terminologie navozuje plynuly tok

vypravéni a beletristicky charakter textu.

Svou metodu prezentuje Goodall jako interpretativni etnografii . Cilem této
metody, oznaCované v odborné literatufe také jako hermeneuticka etnografie, je
odhalovat vyznamy socialni interakce, ktera je pfredmétem pozorovani. Usiluje
0 ,husty popis* (Geertz, 1973). Ukolem etnografa pfi tomto druhu vyzkumu je
(Agar, 1980, dle Hendl, 2005, s. 121):

» zachytit v Sirokém rozsahu zpuasoby interpretace svéta ¢leny kultury nebo
subkultury,
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« odhalit vyznamy, které jsou dllezité pro interpretaci novych aktivit ¢len(

skupiny.

Takovy zpusob interpretace Goodall sam popira, kdyZz odmita reflektovat
priéiny vzniku a vyznamy symbol 0 a usiluje o popis toho, jak symboly pasobi
na vyzkumnika (srov. Goodall, 1994, s. 9-10). Uvedeny pfistup se v textu
mnohokrét projevuje. Vypravéni neodrdzi, jaké vyznamy pfipisuji kulturnim
manifestacim pfislusnici organizace, ani zde neni pfilis velky prostor
pro interpretaci ¢tenare. Vypravéni zprostfedkovava vyznamy, které za symboly
vidi autor. Podobnym zpusobem zdurazriuje nékteré kulturni manifestace na ukor
jinych, aniz by jejich dulezitost podlozil tvrzenim nékterého z informétord.
Nejobsahlejsi ¢ast analyzy je vénovana automobilim na parkovisti pfed budovou
organizace. Goodall zasazuje vyznam, ktery maji automobily pro kulturu
organizace, do kontextu vyznamu automobill pro americkou spolecnost.
Z tradiCnich znaCek a tlumenych barev usuzuje na konzervativni charakter
organizac¢ni kultury. Podrobné se vénuje majitelim tfi ¢ervenych — v daném
prostiedi vystfednich — aut a sleduje jejich pracovni zafazeni, aspirace
i okolnosti, za jakych viz ziskali. Pfedpoklada, Ze na zakladé téchto informaci je
mozné odvodit zastavané hodnoty, postoj k praci i ochotu védomé se podilet
na produkci organizaéni kultury. Zna¢na pozornost vénovana rozboru vozovéeho
parku je legitimizovana odkazem na roli automobiltl v americké kultufe. SpiSe nez
0 ozvénu pusobeni narodni kultury na kulturu organizace — typické téma vyzkumu
z funkcionalni perspektivy — se jednd o pulsobeni interpretacnich schémat

vyzkumnika.

Zpusob reprezentace analyzy tedy spiSe neZ interpretativni etnografii odpovida
etnografii kritické , ktera je orientovana na formy prezentace, popisu, retoriky.
Produkce, stejné jako recepce, je pojimana jako kreativni akt (Hendl, 2005).
Z4pis takového vyzkumu, vypravéni, reflektuje spoluautorsky podil vyzkumnika
a informator(. Vysledné vypravéni je jedinenou kombinaci vkladu vyzkumnika

i informatoru a jako takové je jen jednou z moznych interpretaci.

Informato Fi v Goodallové analyze nejsou zprost redkovateli dat, ale spiSe
dalSimi kulturnimi prvky . Popisuje nejen jejich postaveni v hierarchické

struktufe organizace, ale také jejich vzhled — fyziognomii, zpusob oblékani —
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a vystupovani. Informatofi maji zfidka prostor k prezentaci vlastnich interpretaci.

Vedle toho, Ze jsou puvodci vyznamu, také vyznam nesou.

Analyza pfedpoklada existenci mnoha kultur v organizaci : ,Citite, Ze nevidite
celou pravdu, nebo mozna vibec zadnou. Organizace se sklada z malych

individualnich pravd a vétSina z nich vzajemné nesouvisi“ (Goodall, 1994, s. 7).

PfestoZe v textu je Casto diskutovana kvalita (pozorovani, psani i ¢teni), zejména
pfi srovnavani moderni a postmoderni védy, kritéria kvality nejsou nikde

explicitn & formulovana . Je ziejmé, Ze na tento typ analyzy nelze vztahnout
kritéria spojend s modernim védeckym vyzkumem (validita, reliabilita,
objektivnost, obecnost apod.). Vzhledem k beletristickému charakteru vypravéni
se nelze opfit ani o jasné vymezeni pojml, ani o dokumentaci tvrzeni. Autor
nepodpird sva tvrzeni odkazem na informacéni zdroj a da se pochybovat
0 moznosti informétor( zpétné komentovat vyzkumnikova zjisténi. Pfenositelnost
a zobecnitelnost je vylouCena, invence, kreativita a osobni interpretacni

schémata autora maji pfednost pfed daty.

Postmoderni analyza stird rozdily mezi v édou, odbornym textem a jinymi

formami poznani a vyjad feni. Pravidla moderni védy jsou pojimana jako
omezujici. Jedinym univerzalnim pravidlem postmoderni analyzy je nedodrZovat
pravidla moderniho védeckého vyzkumu. Byt postmoderni, znamena nebyt
moderni, a naopak. Nicméné autofi, ktefi svUj pfistup k socialnimu svétu oznacuji
jako postmoderni, plasobi na univerzitdch, publikuji v odbornych ¢€asopisech
a ziskavaji védecké hodnosti. Jsou soucasti institucionalizovaného vzdélavani
a vyzkumu organizovaného dle princip moderni védy a moderni védu potrebuji

jako konstitutivni prvek svého myslenkového proudu.

6.2 Shrnuti a dalSi vyvoj

Postmoderni analyza slouzi k dekonstrukci moderniho pojeti pravdy a reality.
Odkryva samoziejmosti, zdanlivé danosti a mechanismy jejich legitimizace.
Odmita vazbu na metody moderni védy, at uz spojené s kvantitativni, kvalitativni
nebo integrovanou vyzkumnou strategii. Pracuje s organizacni kulturou jako

s textem, klade dlUraz na vyuziti jazyka, fe€ovych her a praktik, které se podileji
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na formulaci organizacni kultury. Odhaluje diskrepance a mechanismy,
na kterych je vystavéno moderni vypravéni o organizacni kultufe. Soustfedi se
na marginalni poznamky v textech a promluvach, vyslovené ,jakoby na okraj,
mimochodem®”. SpiSe neZ na to, co je v textu zdUrazfiovano, se koncentruje na to,
co je potlacovano, nebo co chybi. A sleduje vztah mezi témito potlaovanymi
informacemi a vztahy moci, nejen vradmci organizace, ale vramci celého

vyzkumného pole organizacni kultury.

Z tohoto pohledu je patrné nejvétsSim zastiracim manévrem moderni interpretace
kultury organizace ignorovani postmoderni perspektivy . NaruSila by utéSenou

predstavu kultury jako spojovaciho ¢lanku, lepidla a zakladny celé organizace.

Vyzkumy vedené z moderni perspektivy prfedpokladaji existenci jedné kultury
v organizaci. Oslabeni této predstavy by vyznamné omezilo moZnost vyuZiti
kulturniho konceptu v organiza¢nich studiich, managementu, marketingu atd.
Pfipusténi existence mnoha dil€ich, nestabilnich, proménlivych kultur by
znemoznilo vyuzit kulturu jako nastroj kontroly pfislusnikd organizace. Kultura
jako prostfedek i vysledek produkce a reprodukce stavajiciho mocenského
uspofddani maze byt legitimizovana néasledujicimi vyroky. Akcentovani kultury
organizace je v souladu se sou€asnym trendem dlrazu na mékké aspekty

M1

organizaci. Odkaz na ,vnitfni* kontrolu v podobé sdilenych hodnot je efektivnéjsi

nez vnéjsi kontrola, nafizovani a delegovani; omezuje moznost nesouhlasu.

Vyzkum organizaéni kultury, ktery by pfipustil existenci mnoha fluidnich kultur
v organizaci, by nebylo mozné realizovat s vyuzitim stavajicich pojmovych
kategorii a védeckych metod. Neni mozné zkoumat a popisovat predmét

vyzkumu, jehoZ hranice a konfigurace se kazdym okamzikem meéni.

Z postmoderni perspektivy slouzi moderni interpretace organizaéni kultury
k reprodukci vlastniho vyzkumného pole, protoze ke zkoumani vyuziva
konceptualizaci kultury a védecké metody, které moderni interpretaci potvrzuji
a legitimizuji. Odhlédnuti od této perspektivy by naruSilo jednak reprodukci
moderniho vyzkumného pole sjeho epistemologii a metodologii, jednak

reprodukci mocenskych struktur v organizaci.
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6.2.1 Moderni a postmoderni interpretace organiza  €ni kultury: srovnani
perspektiv

Shrnuti dil¢ich modernich i postmodernich pfistupl ke zkoumani organizacni

kultury, které odrazi naplnéni jednoho z cilt této prace: systematizaci teoreticko-

metodologickych pfistupt ke zkoumani kultury organizace, zobrazuje Tabulka 6.
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Smircich
(1983a)

Schultz (1995)

Hancock, Tyler
(2001)

LukaSova, Novy

Martin (2002)
a kol. (2004)

Kultura jako

prom énna

Kultura jako
kli éova
metafora
Kultura jako
dynamicky
konstrukt

Funkcionalismus

Symbolismus

Korporatn é-

funkcionalisticka

Symbolicko-

interpretativni

Fragmentarn é-

postmodernisticka

Integrace Objektivismus

Diferenciace |Interpretativismus

ANILIIASYId
|NYIAOW

Kultura jako text

POSTMODERNI «utura jako diskurz
Fragmentace E@E RSPE IKT[IW Kultura jako ritual

Kultura jako simulakrum

Tabulka 5. Shrnuti modernich a postmodernich pfistupt ke zkoumani kultury organizace.



~Postmodernismus neslibuje emancipaci — spole€¢nost zbavenou dominance.
Postmodernismus se zfikd modernistického idolu emancipace ve prospéch
dekonstruovani umeélych omezeni, odkryva soucasné i budouci oteviené
moznosti, odhaluje proménlivost forem Zivota, kde hegemonické diskurzy
postuluji omezeni a rigidni fad. PFislib velké transformace je nahrazen skromnég;jsi
aspiraci neochveéjné hdjit okamzit4, lokélni potéSeni a zapasy o spravedinost*
(Seidman, 1991, s. 131).

Postmoderni perspektiva odkryva zaml€ené predpoklady moderni interpretace

organizacni kultury:

* Koncept organizacni kultury je nastrojem legitimizace mocenského
uspofradéani v organizaci.

» Koncept organizacni kultury potlaCuje existenci marginalizovanych aktér(
a perspektiv v organizaci.

* Moderni texty a vyzkumy jsou nastrojem reprodukce a legitimizace

moderniho vyzkumného pole a metod moderni védy.

Uvedena tvrzeni mohou byt didvodem, pro¢ je postmoderni perspektiva v textech
0 organizaéni kultufe potlacovana. Z moderni perspektivy vysvétluje okrajovou
pozici postmoderniho paradigmatu jeho efemérni charakter:

* Postmodernismus odmita moderni vymezeni organiza¢ni kultury, aniz by
usiloval o vlastni formulaci.
* Postmodernismus odmita metodologii moderni védy, aniz by vypracoval

vlastni metody, které by priléhavéji reflektovaly pfedmét vyzkumu.
Tato tvrzeni vyvolavaji fadu otazek:

e Je mozné zkoumat pfedmét, ktery neni vymezen, metodami, které nejsou
formulovany?

e Je bez kritérii a vyzkumnych standardd mozné odlisit dobry vyzkum
od Spatného, adekvatni metody od neadekvatnich, relevantni vystupy
od irelevantnich?

e Je mozZné véda bez pravidel?

Z moderni perspektivy zni odpovéd na vSechny otazky: ne.



Srovnani kliGovych charakteristik modernistickych perspektiv a postmoderniho
pristupu prezentuje Tabulka 5.

Perspektiva
Moderni
— : : Postmoderni
Charakteristiky Funkcionalni Symbolicka
) Konsenzus se Konsenzus je
Postoj ke _ e o Konsenzus
vztahuje na celou mozny jen v rdmci o
konsenzu o neexistuje.
organizaci. subkultur.
Vztah mezi Ani zifejméa
kulturnimi Konzistence. Inkonzistence. konzistence, ani
manifestacemi inkonzistence.
_ - N OdliSnosti se - N
Postoj OdliSnosti jsou . OdliSnosti jsou
» o koncentruji )
k odliSnostem marginalizovany L akcentovany
) i a projevuji v ramci L
a odchylkam nebo exkludovany. a ocerovany.
subkultur.

Tabulka 6. Srovnani charakteristik modernich pfistupd a postmoderni perspektivy
dle Martin, Meyerson (1988), upraveno.

Z pozice modernistt byva postmodernismus oznaovan za esotericky,
relativisticky a nihilisticky, protoze zpochybriuje zasady védecké metodologie:
racionalitu, fad, pravdu a pokrok (Frost, 2012). Odmita stavajici explanacni

s_ s >~ 1

modely a metody, ale nenabizi Zadné alternativni.

Na prelomu dvacatého a jednadvacatého stoleti se ve vztahu ke kultufe
organizace zacina objevovat koncept post post-kultury . Je charakterizovan
pokracujici tendenci transponovat védéni jinych disciplin do vyzkumného pole
organizacni kultury. Klade duraz na metodologické experimenty a akcentuje
socialni témata, zaujima kriticky eticky a politicky postoj (Linstead, 2011). Sleduje
se vliv makrostrukturalnich promén a SirSiho socialniho kontextu na kulturu
organizace. Tématy jsou vliv globalizace, komercionalizace, konzumerismu.
Zkoumaji se nové organizacni kontexty - finanéni centra, reklamni agentury,
kasina, socialni sité a online komunity, organizace poskytujici sexualni sluzby,

modelingové agentury atd. Stejné jako na pocCatku zajmu o organizacni kulturu
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(viz Kapitoly 3.1, 3.2) reflektuji nejnovéjsi trendy odborné Casopisy, napf. Culture
and Organization. Texty orientované na genderové aspekty kultury se objevuji
v Casopise Gender, Work and Organization. Uplatnéni genderové perspektivy je
spojeno zejména s autorkami Silvii Gherardi (1995) a Joan Acker (2006), ktera
interpretuje organizaCni kultury jako nerovné v mnoha dimenzich. Autofi
zabyvaijici se nerovnou distribuci nejen kulturniho, ale i ekonomického, socialniho
i symbolického kapitalu v organizacich, se opiraji o koncept kapitalu Pierra
Bourdieu (1984, 1998). Vyzkumy se zaméfuji na vliv globalizace
a multikulturalismu (Banerjee, Linstead, 2001), na problematiku ras, tfid, feminity
a maskulinity Wacquant (2004). Tento vyvoj charakterizuje odklon od spojeni

konceptu organiza €ni kultury s oblasti vedeni a fizeni organizaci
(management), a naopak akcent na reflexi celospole €enskych témat v ramci

studia kultury organizace
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7 Zaveér

Koncept kultury organizace se za poslednich tficet let spojil s mnoha
epistemologickymi a metodologickymi perspektivami, s mnoha oborovymi
kontexty. Na jednu stranu je vztahovan k pojmiam jako vykonnost, efektivita,
produktivita, konkurenceschopnost. Na stranu druhou je davan do souvislosti
s pojmy jako symbol, vyznam, hodnota, kulturni vzorec. P¥i€innou
mnohoznacnosti je interdisciplinarni, resp. transdisciplinarni charakter tohoto

konceptu.
Cilem predloZeného textu bylo:

» systematizovat teoreticko-metodologické p  Fistupy ke kultu Fe
organizace (tento cil byl naplhovan v Kapitolach 2, resp. 3-5),
» sledovat d Usledky postmoderni re-interpretace organiza  ¢€ni kultury

pro jeji vyzkum (realizaci tohoto cile odrazeji Kapitoly 5-6).

Obé vyzkumné oblasti zatim nebyly v kontextu &eské odborné literatury
dostate¢né reflektovany. Hlavni pfinos prace tedy spatfuji v akcentaci
problémovych okruh a, které byly v souvislosti s konceptem organiza  €ni
kultury dosud pomijeny . Domnivam se, Ze se mi podafrilo obé oblasti zpracovat

v souladu se stanovenymi cili.

V Ceské odborné literatufe byla dosud zcela ignorovana dichotomizace pojm
organiza €ni a firemni, podnikova kultura . Tyto dva terminy jsou v zahranicni
literatufe (Hancock, Tyler, 2001, Alvesson, 2011, Linstead, 2011 aj.) spojovany
s odliSnymi teoretickymi vychodisky a metodologickymi dusledky. Oznaceni
organizacni kultura je vztahovano k funkcionalnimu paradigmatu, pojem firemni,
podnikova kultura je pojiman jako konstitutivni pro symbolické paradigma.
Postmoderni pfistup ke kultufe organizace zUstava také mimo oblast hlavniho
zajmu Ceské odborné literatury. Postmodernismus tuto marginalizaci vysvétluje
snahou moderni védy reprodukovat sebe sama — svij pfedmét vyzkumu, teorii,

metodologii i terminologii — a potlacovat vSe, co naruSuje moderni obraz svéta.

K dosazeni cili prace a ke zpracovani rozsahlého souboru — predevsim

zahrani¢ni — odborné literatury jsem zvolila systematicky pfehled, ktery slouzil
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k pfesnéjSimu oborovému a terminologickému vymezeni vyzkumného pole
organizacni kultury. Vyzkumny soubor, vytvofeny na zakladé systematického
prehledu, jsem vyuzila jako zakladnu pro analyzu odbornych textl, kterou jsem
dale doplfiovala o nové publikované texty. Na zakladé ziskanych informaci,
a ve vztahu k druhému cili prace, jsem usilovala o popis a kritickou reflexi

moderni a postmoderni interpretace organiza  €ni kultury a snazila se najit

dasledky, které maji dil¢i koncepty organizacni kultury na jeji vyzkum.

Privodnim jevem rostouciho zajmu o kulturu organizace — ktery se datuje
do osmdesatych let dvacatého stoleti - byla tendence transformovat védéni
z nékterych humanitnich a socialnich véd (antropologie, sociologie, psychologie)
do oblasti organizacnich studii, managementu, marketingu. Kultura je vyuzivana
jako metafora pro organizaci, nové prizma, kterym je organizace nahlizena.
Zaroven se na zakladé nékolika publikovanych textd stava synonymem uspéchu
a vSelékem na problémy organizace. Paralelné s timto pojetim, i kdyz zpocatku
spiSe v Ustrani, se rozviji koncept kultury organizace, ktery se ji snaZzi vratit
do jejiho puvodniho antropologického, resp. sociologického kontextu. Kultura je
interpretovana jako sit vyznaml, subjektivné pfidélovanych pfisluSniky
organizace. Vyvoj filozofického mysleni v posledni tfetiné dvacatého stoleti
zasahl i vyzkumné pole organizaéni kultury, kde se zacina uplatfiovat

postmoderni perspektiva.

Tr KlicovA paradigmata, ktera nachazeji uplatnéni na vyzkumném poli
organizacni kultury, jsou vtextu oznacena jako funkcionalni , symbolické

a postmoderni. Prvni dvé mohou byt zarover oznacena za moderni.

Pfedpokladem moderni perspektivy je existence jedné — jednotné nebo
subkulturné diferencované — kultury v organizaci. Konzistence, konsenzus napfic¢
organizaci a zfetelnd vazba mezi kulturnimi manifestacemi tvofi zéklad
funkcionalni perspektivy . Kultura organizace se formuje kolem hodnot
managementu a je prostfednictvim kulturnich prvkd a praktik rozSifovana mezi
vSechny prislusniky organizace. Vysledkem je silna organizacni kultura. Kultura
je pokladana za nastroj zvySeni produktivity organizace a za timto u¢elem muze
byt cilené manipulovana. Tato perspektiva nachazi uplatnéni zejména v oblasti

managementu (jako védy, a pfedevSim jako praxe). Vyzkumy zaloZené
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na funkcionalnim paradigmatu zpravidla vyuZivaji kvantitativni vyzkumnou

strategii , kterd umoZniuje zpracovavat rozsahlé vyzkumné soubory. Kvantifikace
dat umoznuje prehlednou a viceméné jednoznacnou interpretaci a prezentaci
vysledkl, coz konvenuje preferencim manazer(i, orientovanych na méfitelné
a srovnatelné vystupy. Rizika vyzkumu z této perspektivy jsou spojena predevsim
s problémem validity . Vypovédi respondentt se vztahuji ke kategoriim pfedem
stanovenym vyzkumnikem. Individualni odliSnosti jsou pomijeny. Data pak
neodrazeji respondentliv pohled na kulturu organizace, ale spiSe shodu jeho
pohledu s konceptem vyzkumnika. Vyzkumny soubor byv4 konstruovan
bez ohledu na vztahy moci v organizaci. Respondenty se stavaji vedouci
pracovnici v organizaci (vyzkum Organizacni kultura ceskych firem), nebo je
bagatelizovana otazka anonymity respondentd, ktefi pak — s obavou ze sankci ze
strany vedeni — odpovidaji ve shodé s managementem (deklarovanymi
hodnotami). Empiricka zjiSténi potom potvrzuji vychozi pfedpoklad organiza¢niho

konsenzu.

Symbolickd interpretace pojim& kulturu jako diferencovany soubor vyznamd,
které na zakladé subjektivné nebo subkulturn & sdilenych hodnot pfipisuji
pfislusnici organizace kulturnim manifestacim. Odchylky od dominantni kultury
nejsou povazovany za ojedinélé projevy individualni deviace, ale jsou integraini
soucasti kulturniho obrazu. Vyznamy jsou utvareny lokalné, v rdmci subkultur.
Jedna kulturni manifestace muaze byt odliSnymi subkulturami interpretovana
odlisné, a zarovel muze mit vice manifestaci stejny vyznam. Symbolismus
nepredpoklada jasné stanovené vztahy a vazby, ani mezi aktéry, ani mezi aktéry
a hodnotami a vyznamy, ani mezi manifestacemi a vyznamy. Z této perspektivy
predstavuje vyzkum organizaéni kultury systematicky, ale tvlréi proces
rekonstrukce vyznamu , které je pfidélovan kulturnim prvkdm pfislusSniky
organizace. Cilem vyzkumu je studium kaZzdodenniho Zivota aktérl a studium
zpusobu, kterymi tito aktéfi formuji socialni skute¢nost. Pfi formulaci vyzkumnych
technik se nepracuje s pfedem stanovenymi kategoriemi, protoZe teorie je z této
perspektivy formulovana induktivné, na zakladé nalezenych pravidelnosti. Pro
realizaci vyzkuma se nejCastéji vyuziva kvalitativni — nebo integrovanid —
vyzkumna strategie. | vtomto pfipadé vSak vyzkumnik ovliviiuje podobu

ziskanych dat. Nikoli vSak pfi projektovani vyzkumné techniky, ale pfi samotném
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pozorovani a interpretaci nestandardizovanych dat, kterda jsou ovlivnitelna

interpretacnimi schématy vyzkumnika.

Obé moderni perspektivy vychazeji z nasledujicich predpokladu:

Predpoklad existence jedné kultury organizace.

Predpoklad zfetelné vazby mezi kulturnimi manifestacemi, vyznamy
a hodnotami.
e Predpoklad uchopitelnosti organiza¢ni kultury standardnimi, tj. modernimi

védeckymi metodami.

Postmodernismus uvedena stanoviska zpochybruje. Neuvazuje o kultufe
organizace v singularu. Postmoderni interpretaci charakterizuje pluralita
a heterogenita kultur v ramci jedné organizace. Kultury se objevuji a zanikaji
v situaénim kontextu. Méni své konfigurace i zpasoby vyjadreni. Kulturni vzorce
a interpretatni schémata, na zékladé kterych by bylo moZné vyloZit kulturni
manifestace, nejsou stabilni ani v rAmci celé organizace, ani v ramci subkultur,
ani v pfipadé jednotliveho aktéra. Tim postmodernismus naruSuje pfedpoklad
vazby mezi manifestacemi a vyznamy. Proto muze byt kultura pojimana jako
vyprdzdnény ritudl, zaloZzeny na sérii opakujicich se praktik . Ritual se

neformuje na zakladé vyznamu, ale je disledkem série opakovani.

Postmoderni dlraz na jazyk a lingvistické reprezentace zaklada pojeti
organiza €ni kultury jako textu , ktery je produkovan a reprodukovan v socialnich
interakcich. Cilem postmoderni analyzy je odhalit skryté vyznamy v textu,

potlacované i chybéji informace.

Moderni perspektiva se také zabyva ulohou jazyka; vyklada jej vSak jako jeden
z kulturnich prvkd a opomiji jeho konstitutivni charakter pfi utvareni organizacni
kultury. Z postmodenri perspektivy kultura neexistuje mimo jazyk , ale je

utvafena v ramci diskurzivni praxe.

Kultura jako diskurz reprezentuje referencni ramec, ktery urCuje, co bude
o kultufe Ffe€eno, i zpusob, jakym to bude feceno. Diskurz zahrnuje nejen
koncepty, ideje a jejich vyjadifeni, ale i praktiky formujici védéni o kultufe. Pojeti
kultury jako diskurzu predpoklada reflexi mocenského uspo Fadani

v organizaci . Moderni interpretace kultury pomiji, resp. legitimizuje mocenské
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struktury organizace. Jednak zdurazfiuje ulohu managementu pfi formulaci
organiza¢nich hodnot. A jednak, odkazem na harmonizac¢ni funkci kultury, nebo
na zvySeni produktivity organizace jako na atribut silné organizacni kultury,
ospravedlfuje mechanismy rozSifovani plvodné subkulturnich hodnot mezi

vSechny pfisludniky organizace.

Postmodernismus naruSuje i moderni d Graz na identitu organizace (identita je
zaloZen& na organizac¢ni historii, kterd je potvrzovana opakovanim organizacnich
hodnot a vyznamu prostfednictvim kulturnich manifestaci). Dusledkem mohutné
publikaéni aktivity vedené z funkcionalni perspektivy na konci dvacatého stoleti
bylo spojeni zadané produktivity organizaci s jednou podobou kultury, vychazejici
z hodnot jako excelence, efektivnost, flexibilita aj. Napodobovani této ,modelové*,
silné kultury vedlo k potlaCeni identity konkrétnich organizaci. Snaha vyuzit
kulturu jako nastroj zvySeni produktivity a zlepSeni postaveni organizace na trhu
podnitila organizace k vytva feni napodobenin, simulaci . Organiza¢ni kultura
nebyla formovana — dle prezentovanych cibulovych diagramid — od stfedu,
organiza¢nich hodnot a z&kladnich pfesvéd&eni. KliC¢ovym se stal management
vyznam U, rozhodujici je otdzka prezentace simulaci, obrazi bez identity.
Atraktivni esteticka reprezentace barev, symbold a ritudld svadi pfislusniky
organizace, nabizi jim zpfehlednéni organiza¢ni skute¢nosti a produkuje touhu

po sdileni a sounalezitosti.

MnozZstvi postmodernich interpretaci je nabizeno paralelné s mnoZzstvim
analytickych pFistupu. Ty nejsou kategorizovany ve vztahu k modernimu systému
védeckych metod. Naopak nachéazeji vyjadieni ve specifickém pfistupu,
interpretaCnim schématu konkrétniho vyzkumnika. Vzhledem ktomu, Ze
organizacni kultura je z postmoderni perspektivy v prvé fadé pojimana jako text,
je mozné za ucelem studia kultury vyuzZit — zjiz propracovanych metod —
narativni analyzu a analyzu diskurzu . Nicméné ani probadané analytické
metody nemaji v ramci postmodernismu presné hranice a dana pravidla, ani pro

projektovani, ani pro hodnoceni analyzy.

Z postmoderni perspektivy moderni interpretace vyuZziva koncept organizacni
kultury k ospravedinéni mocenského usporadani v organizaci. Potlauje existenci

marginalizovanych aktérl a perspektiv v organizaci a prostfednictvim modernich
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textd a vyzkumua reprodukuje a legitimizuje moderni vyzkumné pole a metody
moderni védy. Existence postmoderni alternativy je zastirana, aby nenaruSila

monopol a legitimitu moderniho vykladu

Moderni perspektiva ke své existenci postmoderni pa  radigma nepot febuje,
zatimco postmoderni pfistup se bez moderniho neobejde. Jen jako opozice ma
program; popirani moderniho. Odmita moderni vymezeni organizacni Kkultury
a metodologii moderni védy, aniz by usiloval o formulaci vlastni interpretace
kultury a o vypracovani vlastnich metod. Kultura je text, otevieny, proménlivy,
pomijivy. Analyza kultury je textem o textu ; mimo text neni nic. Nelze
posuzovat korespondenci mezi textem a ,realitou”, protoZe oboji je jedno.
Postmoderni analyza stira rozdily mezi odbornym textem a jinymi formami naraci.
Mozna se v tomto tvrzeni skryvaji kritéria hodnoceni postmoderni analyzy, ktera
se opiraji — podobné jako v pfipadé prozy, poezie, dramatu atd. — o fantazii,
kreativitu, invenci a stylistické dovednosti vyzkumnika. V tom pfipadé uz neni
tfeba usilovat o rozliSeni mezi védou a ne-védou. V tom pfipadé také zanika pole,

na kterém muze postmoderni perspektiva usilovat o uznani.
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Anotace

Jméno a pfijmeni autorky: Petra Kowalikova

Nazev disertaCni prace ¢esky: Metodologické aspekty zkoumani kultury
organizace

Nazev disertacni prace anglicky: Methodological aspects of the organizational
culture research

Pocet znaku: 250.501

Pocet pfiloh: 2

Pocet titult pouZité literatury: 189

Prace je vénovana teoretickému a metodologickému ukotveni konceptu
organizacni kultury. Konkrétné je zaméfena na dva problémové okruhy, které
dosud nebyly v ¢eském odborném kontextu dostatecné zpracovany. Prvni okruh,
resp. cil prace spocCiva v systematizaci teoreticko-metodologickych vychodisek
zkoumani organizacni kultury. Je zaloZzen na oborovém vymezeni vyzkumného
pole organiza¢ni kultury a na explanaci terminologické dvojznaénosti pojm
organiza¢ni kultura a firemni, podnikova kultura. Druhym cilem prace je
postmodernisticka re-interpretace organizac¢ni kultury a reflexe jejich dopadu
na metodologii zkoumé&ni kultury organizace. Pfedpoklady moderniho
teoretického i  metodologického uchopeni organizaéni  kultury  jsou
zpochybrovany z perspektivy postmodernismu a naopak. Ke zpracovani
a usporadani rozsahlého souboru zdrojové literatury, a tedy k dosazeni cill

prace, byl vyuZit systematicky prehled.

Kligova slova: organiza¢ni kultura, firemni kultura, modernismus,

postmodernismus, funkcionalismus, symbolismus, metodologie.
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Annotation

This doctoral thesis is devoted to theoretical and methodological anchoring
of a concept of organizational culture. Specifically, it focuses on two problem
areas, that have not been sufficiently processed in the Czech professional
context yet. The first circuit, or more precisely the ,objective’ of my thesis, lies
in a systematization of theoretical and methodological foundations that explore
the organizational culture. It is based on a discipline specification that define
an organizational culture and explanation of a terminological ambiguity
of the terms such as organizational culture and corporate culture. The second
objective of this thesis is a postmodern re-interpretation of an organizational
culture and its impact on a reflection methodology, that examines
the organization's culture. Assumptions of modern theoretical and methodological
grasp of an organizational culture are questioned from the perspective
of a postmodernism and vice versa. To process and organize a large set
of source literature, and thus attaining the objectives of the work, a systematic

review has been used.

Keywords : organizational culture, corporate culture, modernism,

postmodernism, functionalism, symbolism, methodology.
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