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Abstrakt:

Diplomové prace se zaméiuje na fenomén deklarované a realné percipované organizacni
kultury. Teoretickd ¢ast vymezuje koncept organizacni kultury, zaméfuje se na popis
jednotlivych atributl organizacni kultury a jeji strukturu. Pozornost je vénovana i typologiim
organizacni kultury, prostor je rovnéz vénovan pirehledu soucasného poznani tykajiciho se
problematiky deklarované a realné percipované organiza¢ni kultury a moznostem pozndvani
organizacni kultury. V empirické casti byla provedena ptipadova studie popisujici tuto
problematiku u konkrétni organizace. Byla sledovana deklarovana organiza¢ni kultura pomoci
obsahové analyzy textil, redlné¢ vnimana organizacni kultura pomoci metody OCAI a
Vv transkripcich rozhovori se zaméstnanci byly hledany zptlisoby, jak oni sami tuto odliSnost

vnimaji. Nasledné byly navrzeny oblasti, kterym se mtze vénovat dal§i vyzkum v této oblasti.
Klic¢ova slova:

Organizacni kultura, model soupefticich hodnot, univerzita, ptipadova studie



Abstrakt:

Diploma thesis is focusing on the declared and actually perceived organizational culure.
Theoretical part defines the concet of organizational culture, focuses on description of
individual attributes of the organizational culture and its structure. Attention is paid also to
some typologies of the organizational culture, and to an overview of current level of knowledge
regarding the area of declared and actually percieved organizational culture. In the empirical
part, a case study of a chosen organization has been conducted, attempting to describe given
phenomena. Content analysis has been used to study declared organizational culture, actually
percieved organizational culture has been measured by OCAI and way of employees’
understanding of this phenomenon has been reviewed in transcriptions of interviews with

employess. Further, possible areas of future research have been suggested.
Keywords:

Organizational culture, competing values framework, university, case study
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Uvod

Organizacni kultura je slozity, nesnadno definovatelny a postizitelny jev, ktery
vyznamn¢ ovlivituje dlouhodobou tspésnost organizace. Na jedné strané mize byt zdrojem sily
organizace, projevem jeji specificnosti a nositelem konkuren¢ni vyhody, na té druhé ale mtize

brzdit rozvoj anebo dokonce byt pri¢inou jejiho netspéchu.

Situace, kdy se rozrista konkurence a prostiedi se stale rychleji proméiuje je tieba se
pruznéji a rychleji adaptovat a znalost koncepci organizacni kultury a jejich provéazanost se
vztahem K internimu fungovani a efektivnosti organizace nabyva na vyznamnosti. Deklarovana
organiza¢ni kultura zaroven byva jednim z kritérii, které vstupuji do rozhodovani uchazece o
zameéstnani. Organizace, jejiz organizacni kultura vSak bude deklarovéna jinak, nez jak ji
percipuji jeji zameéstnanci, se vystavuje riziku, Ze nebude vnimana jednotné, jeji zaméstnanci
mohou byt zmateni, nejednoznacnost jejiho fungovani mize podrazet jeji efektivitu. Této
problematice bohuzel v aktudlni literatufe neni vénovana piiliSnd pozornost (vyjimku tvoii

napiiklad Hofstetter & Harpaz, 2015).

Hlavnim cilem této prdce je na pripadeé vybrané organizace popsat, jakymi zpiisoby je
organizacni kultura deklarovana, jak ji skutecné jeji zaméstnanci percipuji, a jak tito

zameéstnanci danou odlisnost vnimayji.

Ptredkladana prace vychdzi ze znacného mnozstvi poznatki, které se béhem doby, kdy
byla organizacni kultura systematictéji zkouména. Jako kli€ovy v praci vystupuje model
soupeticich hodnot a dalsi prace autori Rohrbaugha, Quinna a Camerona. Zmifiovan je ¢asto i
Edgar Schein, ktery patfi mezi pravdépodobné nejcitovangjsi autory v kontextu organizacni

kultury. Z ¢eskych autorti je ¢asto zminovana Ruzena Lukasova.

Teoreticka ¢ast je roz€lenéna do péti kapitol. V prvni kapitole jsou Ctenafi vysvétleny
odborné pojmy, se kterymi ptedkladana prace operuje; jedna se o pojem kultura a pojem
organizace, které jsou specifickym zplsoben provazany v pojmu organizacni kultura, ta je
popsana prostfednictvim nékolika vymezeni. V druhé kapitole jsou predstaveny mnohé z jejich
atributii. Pro pfibliZzeni podob, jakych mulZe organizacni kultura nabyvat, jsou pfedstaveny

nejznaméjsi a nejpouzivanési typologie organiza¢nich kultur dostupnych v literatute.
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Ctvrta kapitola je vénovana souhrnu aktudlnich poznatkti ohledné odlisnosti
deklarované a percipované organizacni kultury. Déle je Ctenaf sezndmen s metodami, které je
pii zkoumani organizac¢ni kultury mozno vyuzivat. Tim autorka usiluje o splnéni prvniho
dil¢iho cile prace, tedy popsani fenoménu organizacni kultury a soucasné piiblizeni a
zdiiraznéni nutnosti bliz§itho zkoumani deklarovanych a percipovanych trovni organizacni

kultury.

Empirickéa ¢ast obsahuje Ctyii kapitoly, v ramci kterych je predstaven predmét vyzkumu
a vyzkumny design, ktery obsahuje navrh metodologického postupu, coz je dalsi dilci cil této
prace. Prezentovany jsou charakteristiky vyzkumného souboru, konkrétni popis vyzkumného

postupu a pozornost je vénovana i etickym aspektiim predkladané prace.

V nasledujici kapitole jsou ziskana data analyzovana a autorka usiluje 0 jejich propojeni
do souvislosti. Timto zptisobem autorka véti, ze ¢tenafim ptiblizi tuto zajimavou a nosnou

problematiku a podpoii jeji dals$i zkoumani.
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TEORETICKA CAST
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1 Teoretické ukotveni

1.1 Kultura

Zasadnim pojmem, ktery Ctenare doprovazi v prubéhu celé prace, je pojem , kultura®.
Piestoze jej v naprosté vétSiné budeme pouzivat v kontextu organizace, je nezbytné jeho

vymezeni V mezioborovém kontextu.

V soucasné dobé je pojem kultura hojné vyuzivan spoleCenskymi védami. Mimo
psychologickych odbornych praci jej bézné nalézame také napft. v kulturné-antropologickych
nebo sociologickych publikacich. Z pohledu sociologie vystupuji kultury jako autonomni a
adaptivni systémy, které se projevuji vytvory lidské prace (artefakty), sociokulturnimi
regulativy (normami, hodnotami, kulturnimi vzory), idejemi (kognitivnimi systémy) a

institucemi organizujicimi lidské chovani (Winkler & Petrusek, 1997).

Antropologicky pfistup je pfevazné deskriptivni — antropologové se pokousi popsat
chovani urcitych skupin a interpretovat jejich vyznamy (Lukéasova et al., 2004). Za zminku jisté
stoji skutecnost, ze za tviirce moderni globalni védecké definice pojmu kultura je povazovan
pravé kulturni antropolog Edward Burnett Tylor, ktery v tivodu své prace s nazvem ,,Primitivni
kultura® (1871) vymezil kulturu jako slozity celek, ktery zahrnuje védéni, viru, uméni, pravo,
moralku, zvyky a vSechny dalsi schopnosti a obyceje, které si cloveék osvojil jako ¢len

spolecnosti (Lukasova et al., 2004; Winkler & Petrusek, 1997).

Specifikum psychologického pohledu, ktery se zaméfuje na studium kultury
v souvislosti s jednotlivcem, tkvi podle Lukasové, Nového et al. (2004) v psychology obecné
pfijimaném nazoru, Zze kultura neni sama o sobé& pozorovatelna. Podle Davida Matsumota,
profesora psychologie Univerzity v San Franciscu Davida Matsumota je kultura pro lidské
chovani to, co jsou operacni systémy pro software — ,,d¢ji se” bez pov§imnuti, ale jsou klicové
pro fungovani a rozvoj celku; v disledku tak pozorujeme jeji projevy, nikoli vSak kulturu

samotnou (Matsumoto, 2001).

Z vySe uvedeného je tedy ziejmé, Ze je kultura mezioborovym pojmem a ze jednotlivi
autofi nedosli ke spoleénému a jednotnému konsenzu. Lukasova, Novy et al. (2004, s. 17-18)

nicméné konstatuji, Ze termin kultura ,,je abstraktnim konceptem, ktery si lidé zavedli, aby
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mohli popsat a pochopit podobnosti jednotlivcii v ramci skupiny a rozdilnosti mezi skupinami.
Obsah kultury, zahrnujici hodnoty, ndazory, postoje, normy a kulturni vzory, které determinuji
zpusoby mysleni, citéeni a chovani a jejich produkty materialni i nematerialni povahy, je pro
kazdou skupinu vice ¢i méné specificky a je preddavan z generace na generaci prostiednictvim

¢

ucent.
Novy (1996) shrnuje funkce kultury ve vztahu k jedinci nasledovné:

o Funkce sebepotvrzujici: jedincovo chovani je potvrzeno a validovdno socidlnim
celkem, do kterého ndlezi a vznika tak svérazna entita, ktera je hodnotou sama o sobg;

o funkce zajiSténi komunity: systém celku je zachovan i v pfipad¢é ¢astecné obmény
¢lent diky stalosti hodnot;

o funkce korekce individualniho chovani: kultura je néstrojem, ktery ma sjednocujici
charakter; prosazovanim svych principti chovani ovliviiuje a koriguje ptislusniky celku vaci
ostatnim tak, aby nedochazelo k nezddoucim konfliktim, ziroven umoziuje predvidat
dasledky chovani svych ¢lenti a adekvatné na né reagovat;

o funkce identifikacni: piijeti kultury celku znamend vymezeni viici jinym, kteti ke
kultufe nendlezi; respektovani a nasledovani principt kultury naskyta ptislusnikim moznost se

s celkem a prislusniky identifikovat.

1.2 Organizace

Pojem organizace podle Kocianové (2012) vyjadiuje socialni systém s ur¢itym poctem
¢lend, s vnitini d€lbou prace a rozdélenim roli, s hierarchii moci, systémem raciondlné
uspotadanym a relativné nezavislym na svych ¢lenech. Slovo organizace vyznamovée zahrnuje
také vnitini uspotfadanost systému, ,,organizovanost®, tj. strukturni vlastnost objektu, ptipadné
zamérnou ¢innost vedouci k této vlastnosti, tj. ,,organizovani“ (Kocianova, 2012). Pracovni
organizaci, kterou v tomto textu oznaCujeme jako organizaci samotnou, je podle zminéné

autorky utvar vznikly za ucelem zajisténi produkce urcitych vyrobki ¢i sluzeb.

Porozuméni principim fungovani a fizeni organizaci je podle Kocianové (2012) a
Brookse (2003) siln¢ ovliviiovano historickym kontextem. Pozornost teorii organizace zacali
podle zminénych autorti vyzkumnici vénovat na zacatku 20. stoleti, kdy postupny vyvoj

zahrnoval mimo formulovani fidicich principtl, racionalizaci prace, popsani manazerskych
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funkci nebo studium lidského faktoru v organiza¢nim kontextu. Zminéni autofi dale dopliuji,
ze zhruba do 60. let 20. stoleti pfevladal nazor, Ze nejlepsi forma uspotfadani organizace vychézi
Z byrokratického zptsobu fizeni, jehoz sedm klasickych charakteristik (pravidla, specializace,
meritokracie, hierarchie, oddélené vlastnictvi, neosobnost, odpovédnost) popsal némecky autor

Max Weber v posmrtn¢ vydané publikaci ,, Wirtschaft und Gesellschaft* (2002).

Brooks (2003), Lukasova & Novy (2004) a Kocianova (2012) nadale uvadi, ze vlivem
amerického pragmatismu se zacal zvySovat zajem o praktické zkuSenosti ispéSnych organizaci
a proto vznikaly publikace, které popisovaly ptipady uspéSnych organizaci a jejich blizsi
charakteristiky, naptiklad Druckerovy publikace ,,The Practice of Management* (1954), ,,Age
of Discontinuity* (1969), ,,Management in Turbulent Times* (1980) ¢i Dupontova monografie
»Strategy and Structure (1962).

Vl1iv méla rovnéZ publikace Deala a Kennedyho ,,Corporate Cultures — The Rites and
Rituals of Corporate Life* (1982), ve kterych jako jedni z prvnich popsali mnoho fenomént
podnétem byla i prace Peterse a Watermana ,,In Search of Excellence” (1982), ve které jeji
autofi uvadi, ze vSechny tzv. ,,excelentni* organizace maji urcité kvality spojené s organizacni
kulturou, které zajist'uji jejich aspéch. Tyto publikace byly jednémi z kliCovych pro pocatky
systematického zkoumani organizacni kultury jako fenoménu, k cemuz doslo praveé v 80. letech

20. stoleti (Brooks, 2003; Kocianova, 2012; Lukasova et al., 2004).

1.3 Organizacni kultura

1.3.1 Vymezeni pojmu

V dostupné literatufe zatim nepanuje shoda v tom, jaky pouzivat zastupny pojem pro
organiza¢ni kulturu a jeji alternativy, stejné tak jako pfistup k jeji operacionalizaci a chapani.
Spolu se zaméfenim pozornosti na tento teoreticky konstrukt se postupné ujasiioval i piesny
pojem, ktery by jej oznacoval. Mimo anglické ,,organizational culture® (pouziva napi. Martin
& Meyerson, 1988; Ott, 1989; Schein, 2004) se mizeme setkat s pojmem ,,corporate culture*
(Denison, 1990; Kotter & James, 1992). Pfestoze jsou chapany obdobné, prvni zminovany se
vztahuje k sirsimu spektru pravnich subjekti (napiiklad neziskové organizace, vzdélavaci

instituce apod.), zatimco termin ,,corporate culture* oznacuje organiza¢ni kulturu korporaci. Ty
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Petrackova a Kraus (1995) oznacuji za obchodni organizace Vv zasadé podobné akciovym
spole¢nostem, a za bézny typ pravniho subjektu predevsim v USA. Obecné byva tento pojem
pouzivan k oznaceni organizaci s vysokym poctem zaméstnancli a napf. 1 velkym poctem
pobocek nebo divizi, mnohdy mezindrodnich. Soucasné vyzkumy vSak naznacuji, ze se
organizacni kultura projevuje i v jinych typech pravnich subjektd. Jako ptiklad Ize uvést
univerzity, (Lapina, Kairisa, & Aramina, 2015; Pielmus, 2013; Shepstone & Currie, 2014),
zdravotnicka zatizeni (Borg, Waisfisz, & Frank, 2015; Cruz & Ferreira, 2015; Gebert, Boerner,
& Berkel, 2001; Gokce, Guney, & Katrinli, 2014) nebo neziskové organizace (Hilhorst &
Schmiemann, 2002; Lewis, 2003).

| v esky psanych publikacich se mlzeme setkat s vyuzivanim nékolika riznych
terminti. Jako obdoba ,,corporate culture® byva v ceskych piekladech zahrani¢nich publikaci
pouzivan termin ,,podnikova kultura® (napt. Novy, 1993) nebo ,,firemni kultura® (napt. Pfeifer
& Umlaufova, 1993), k cemuz LukaSova et al. (2004) dodavaji, ze obsah téchto termind byva
vniman jako totozny. Dodavaji, Ze ,,zatimco u nds je dana problematika studovana v kontextu
managementu a vztahovdna prevazné k rizeni podniku, v zahranici, zejména v anglosaskych
zemich, je organizacni kultura sledovdana V kontextu ,organizacniho chovani® jako discipliny
syntetizujici poznatky sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky ... a zkoumana také
ve vztahu Kk neziskovym organizacim.* (s. 21). Dale doplnuji, ze podobné zavadgjici je i
vyuzivani analogickych termint pro organizacni kulturu v némeckém jazyce. Pouziva se
Organisationskultur ~ (Gebert et al.,, 2001; Olaru-Posiar, 2015; Strack, 2012),
Unternehmenskultur (Bromann, 1992; Eichhorn, 2009; Grau & Moormann, 2014), piipadné
Firmenkultur (Gerd, 2009; Kotthoff, 1997; Strikker, Kesseler, & Strikker, 2014).

Kromé v soucasnosti nejpouzivanéjsiho spojeni ,,organiza¢ni kultura® se také mizeme
setkavat s terminem ,.kultura organizace* (Havrdova, Smidova, Safr, & Stegmannové, 2011;
Havrdova, Solcova, Hradcova, & Rohanova, 2010; Havrdova, 2011; Kolaiik, 2011; Miiller,
2013). V n¢kolika piipadech se s timto spojenim setkavame i v ptekladech zahrani¢nich praci,
konkrétné napiiklad u publikace ,,Rizeni lidskych zdroji: nejnovéj§i trendy a postupy*
Michaela Armstronga (2007), kde piekladatel Josef Koubek, mimo jiné sam autor fady
odbornych publikaci v oblasti personalniho tizeni (napt. 2003, 2004, 2005, 2007, 2015),
oduvodnuje pouziti pravé tohoto pojmu: ,, V cestiné se pouziva i termin ,organizacni kultura ",
ktery — stejné jako rada jinych terminii obsahujicich pridavné jméno organizacni — neni

Z jazykového hlediska vhodny a spise by odpovidal nécemu jako kultura organizovani nez
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kultura organizace jako néjaké entity; probléem je v tom, Ze slovo organizace v cestiné znamend

Jednak cinnost, tedy organizovani, jednak néjaky organizovany utvar. “ (2007, p. 257).

S ptihlédnutim k vySe zminénému bude nadéle v praci operovano s terminem
»organizacni kultura®, a to predevsim diky tomu, Ze byva v Cesky psané literatute 1 pfekladech
aktualné nejCastéji vyuzivan, zaroven je z hlediska subjektu, ke kterému se vztahuje (tj.

organizaci, nikoliv korporaci nebo firmée), nejpiesné;jsi.
1.3.2  Objektivisticky a interpretativni pristup

V literatufe se mizeme setkat se dvéma piistupy k chapani organizacni kultury. Prvni,
tzv. interpretativni proud, pfistupuje ke kultute jako metafore; zjednodusen¢ je mozno fici, Ze
organiza¢ni kultura je v této optice néco, €¢im organizace je (Bedrnova & Novy, 1998;
Cameron & Quinn, 2006; Lukasova, 2010; Lukasova et al., 2004; Smircich, 1983). Organizace
je podle zminénych autorti chapana jako systém sdilenych vyznami (napf. vizi, nazord,
hodnot), ktery je utvafen Cleny organizace v rdmci socidlni interakce, diky ¢emuz je i nadale
reprodukovan. Zastanci tohoto pfistupu usiluji o fenomenologicky vyklad organizaéni kultury
a se samotnym pojmem ¢asto polemizuji a domnivaji se, Ze je nepfesné¢ vymezen a diky tomu

ma velmi malou pragmatickou hodnotu (Ormrod, 2003).

Druhy proud, takzvany objektivisticky pfistup, pohlizi na organiza¢ni kulturu jako na
jeden z atributl organizace, tedy néco, co organizace ma (Bedrnova & Novy, 1998; Cameron
& Quinn, 2006; Lukasova, 2010; Lukasova et al., 2004; Smircich, 1983). V tomto pohledu je
kultura nezéavislou proménnou, kterou je mozné cilen¢ ovliviiovat, ménit a usmérnovat stejné

tak, jako je napfiklad mozné zménit organizacni strukturu.

Odlisnost v téchto piistupech tkvi ptedevsim v pohledu na ovlivnitelnost kultury
organizace. Zatimco objektivisticky pfistup na organiza¢ni kulturu nahlizi jako na
analyzovatelnou, zfetelnou a objektivné zachytitelnou, interpretativni pfistup organizacni
kulturu vnima jako vlastni interpretaci vyZzadujici fenomén, jehoz zména, fizeni nebo

kategorizace jsou obtizné.

Hofstede (1999) k tomuto uvadi, ze zastanci objektivistického pfistupu jsou nejcastéji

manazeiil a odborni poradci managementu, a Ze k interpretativnimu pfistupu se vice priklani
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akademici. Obecné vsak lIze fici, Ze V souCasné literatute, kterd se zabyva organizac¢ni kulturou,

prevlada pristup objektivisticky (Lukasova et al., 2004).

Nasledujici tabulka shrnuje rozdilnost téchto pristupti:

Zikladni disciplina Socialni psychologie Antropologie
Epistemologické Pozitivismus Fenomenologie
predpoklady
Metodologie Nomoteticka Idiograficka

Teorie kulturni

Jednotna kultura Koexistujici subkultury

koheze

Teorie Konsenzus Konflikt
organizacniho Fadu

Utvareni a Formovan4 a fizena prostiednictvim Reprodukovana vSemi ¢leny
predavani kultury managementu organizace skrz zmény organizace prostiednictvim jejich
artefaktti a zakladni ideologie socialni interakce
Aktéri kulturni Vyss§i management nastavuje kulturu tak, Vsichni ¢lenové organizace usiluji o
zmény aby podporovala cile organizace kulturni sméfovani organizace

Tabulka 1: Srovnani objektivistického a interpretativniho ptistupu (Russel, Davies, & Marshall,
2004, p. 20), zkraceno

S ohledem na ptevladani objektivistického pfistupu V literatufe bude i tato prace
k organiza¢ni kultufe pfistupovat v souladu s objektivistickym pojetim, nicméné v empirické
Casti bude tento piistup doplnén i o interpretativni pohled prostiednictvim rozhovoru se
zaméstnanci vybrané organizace a obsahové analyzy vybranych textd, kterd stoji na pomezi

obou zminovanych piistupa.
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1.3.3 Vymezeni konceptu

Konceptu organiza¢ni kultura zacala byt vénovana velka pozornost v 80. letech 20.
stoleti, i kdyz nékteré prvni prace zabyvajici se touto tematikou vysly jiz v 50. a 60. letech
(napt. Argyris, 1958). Pozornost je organiza¢ni kultufe jak v akademické, tak aplikované sfére

vénovana stale a mnozstvi publikaci na toto téma, které aktualné vychazi, je toho dikazem.

Mezi nejéastéji citované autory, ktefi se tomuto tématu vénuji, patii napiiklad Kim
Cameron, Terrence Deal, Daniel Denison, Edward Hall, Geert Hofstede, Alan Kennedy, John
Kotter, Andrew Pettigrew, Robert Quinn, Edgar Shein, Fons Trompenaars a dal$i. Mnozi z
uvedenych jsou i autory typologii organiza¢ni kultury. Jak je zfejmé z uvedenych ptikladt
vymezeni, ani ¢eskd odborn4 literatura toto téma nepomiji. Z autord, ktefi se dané problematice
v Ceské literatufe vénuji, mizeme jmenovat napiiklad Rizenu Lukasovou, Zuzanu Havrdovou,

Ivana Nového, Lud’ka Pfeifera nebo Miloslavu Umlaufovou.

Jak je ztejmé jiz z nejednotnosti v pouzivaném terminu, vicero proudy v piistupu k jeho
chéapani a popisovani i relativné kratké dob€ od zacéatku jeho systematického zkoumani, i jeho
vymezeni coby konceptu je v literatufe nejednotné. Lukasova et al. (2004) shrnuji, Ze jednotliva
vymezeni se v naprosté vétsiné vztahuji k vyctu jednotlivych prvka organiza¢ni kultury nebo
se snazi popsat jeji funkci. Nékteti autofi dokonce zdlraziuji, Ze je nedefinovatelnym terminem
a v mnohych aspektech odolava snaze o své piesné vymezeni. Pro potieby této prace je vSak

nezbytné zminéni nékolika nejcastéji pouzivanych vymezeni.

Edgar Schein, jeden z nejcitovangj$ich autorti v kontextu organizaéni kultury, ji vymezil
jako ,,vzorec sdilenych zakladnich predpokladii, které si skupina osvojila pri reseni problémii
externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédcily, Ze jsou povazovany za platné
a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpusob vnimani, mysleni a citeni, ktery je ve
vztahu K temto problémim spravny.” (Schein, 2004, p. 12). Toto vymezeni patii mezi

nejpouzivanéjsi v dostupné literatuie (LukaSova et al., 2004).

Eldridge a Crombie, ktefi rovnéz patfili mezi prikopniky ve zkoumdni organiza¢ni
kultury, ji vymezili takto: ,,Kultura organizace se vztahuje K jedinecné konfiguraci norem,
hodnot, presvedceni a zpusobii chovani, které charakterizuji styl, na néemz se skupiny a jedinci

shoduji, za ucelem splnéni néjakych vkoli. “ (Eldridge & Crombie, 1974, p. 88).
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Denison organizacni kulturu vymezil jako: ,, Zdkladni hodnoty, nazory a predpoklady,
které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou diisledkem téchto sdilenych vyznamu, a
symboly, které vyjadruji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovanim c¢lenii organizace. *

(Denison, 1990).

v

Z vymezeni, kterd patfi mezi nov¢j$i, mizeme napiiklad zminit Needlovo:
,, Organizacni kultura predstavuje spolecné hodnoty, presvédceni a principy, které clenové
organizace dodrzuji, a je produktem takovych faktoru, jako drivejsi udalosti, produkt
organizace, trh, technologie, strategie organizace, charakteristiky zaméstnancu, manazersky
styl a narodni kultura: organizacni kultura zahrnuje vizi organizace, hodnoty, normy, systéemy,

symboly, jazyk, predpoklady, presvédceni a zvyky. “ (Needle, 2010)

Cesti akademici rovnéZ usiluji o co nejpiesndjsi vymezeni konceptu organizaéni kultury.
Z mnohych mizeme pfipomenout vymezeni podle Pfeifera a Umlaufové: , Kultura firmy je
souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firme vseobecné sdilenych a relativné dlouhodobé
udrzovanych. “ (Pfeifer & Umlaufova, 1993, p. 19); nebo podle Palana: ,, Podnikova kultura
jako obecné uzndvany vzor chovani, sdileni viry i hodnot, které jsou spolecné vsem cleniim
firmy. Vyznamnou roli pri utvareni podnikové kultury hraje management a podnikové

vzdélavani. ** (Palan, 2002, p. 106)

Nektefi autofi se rovnéz pokusili o porovnani obsahu vymezeni ptednich autort
organiza¢ni kultury a vytvofit jednu univerzalni. Furnham a Gunter (1993, in LukasSova et al.,
2004, p. 22) dospéli k formulaci tii nejobecnéjSich trendl: ,, chdpdni organizacni kultury jako
zpusobu, jak lidé v organizaci jednaji, nebo jako zpiisobu, jak lidé v organizaci mysli, pripadné

definovani kultury jako kombinace obojiho. “
Lukasova et al. (2004) soucasné pojeti zobeciuje do tii zakladnich bodi:

o  soubor zakladnich predpokladii, hodnot, postojui a norem chovani,
o [které jsou sdileny v ramci organizace,
o které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenii organizace a v artefaktech

(vtvorech) materialni i nematerialni povahy). “ (Lukésova et al., 2004, p. 22)
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2 Atributy organizaéni kultury

2.1 Prvky organizacni kultury

Za kulturni prvky jsou povazovany nejjednodussi strukturalni a funk¢éni jednotky, které
predstavuji zakladni stavebni komponenty systému organizacni kultury. Autory nebyvaji
vymezovany a kategorizovany zcela jednotné, ale jak je ziejmé z predchozi pasaze, nejcasteji
jsou za prvky organiza¢ni kultury povazovany zakladni pfedpoklady, postoje, normy, hodnoty,
a artefakty (n¢kdy oznacovany jako vnéj$i manifestace kultury). Vyznamnym zplisobem se

podili na utvareni a pfedavani organizacni kultury. (Lukéasova et al., 2004; Schein, 2004)
2.1.1  Zakladni predpoklady

Zakladnimi ptfedpoklady (v anglictin€ ,,basic assumptions*) byvaji podle LukaSové et
al. (2004, p. 23) ,, zafixované predstavy o fungovani reality , které lidé povazuji za samoziejmé
a nezpochybnitelné. Hatch (1993) zminuje, Ze jsou obtizné poznatelné, protoze jsou zcela
vyjimecné formulované, a aby je mohl vnéjsi pozorovatel popsat, je tieba, aby se do organizace
a jeji kultury ,,ponofil* a pokusil se s ni na ur¢itou dobu splynout. Dale dodava, ze zakladni
pfedpoklady jsou manifestovany skrz vniméani, mySleni, emoce a chovani ¢lend dané

organizace.

Schein (2009) je povazuje za primarni integrujici a kontrolni mechanismus. Pokud jsou
¢lenové organizace konfrontovani s ndzorem, ktery neni v souladu se sdilenymi zakladnimi
predpoklady, byva tento ndzor odmitnut bez bliZ8i rozvahy nebo debaty a jakékoli vyzvy, které
by témto piedpokladiim odporovaly, rezultuji v defenzivni chovani ¢lenti organizace (Schein,
2004).

2.1.2 Hodnoty

Hodnoty tvoti dalsi integrujici prvek organizace a jeji kultury. Ovliviiuji hodnoceni ve
smyslu ,,dobry — Spatny* a poméhaji vyjadfovat preference, které ovliviiuji rozhodovéani v ramci
organizace (Lukasova et al., 2004). Cim pevn&ji jsou hodnoty zakofenény, tim vice ovliviuji
chovani ¢lenti organizace; to vSak nezavisi na tom, nakolik zfetelné jsou vysloveny (Armstrong,

2007). Pokud jsou hluboce zakotveny v kultufe organizace a jsou posilovany chovanim
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managementu, mohou byt mnohem vice vlivné, nez ty deklarované, vyslovené, vefejné
ozndmené hodnoty (v angli¢ting ,,espoused values®), o kterych organizace prohlasuje, ze o n¢

usiluje (Armstrong, 2007; Deal & Kennedy, 1982).

Pfi¢inou nesouladu muze byt naptiklad skute¢nost, ze se s oficidlnimi deklarovanymi
hodnotami zaméstnanci neztotoznuji. Deklarované hodnoty také mohou byt vysledkem
racionalizace jejich autoril, ¢i pouhymi aspiracemi. V takovych piipadech se miize stat, ze
management deklaruje jako zdsadni hodnotu spokojenost zdkaznika, avSak hodnoti pouze
finan¢ni vysledky organizace, které se odrdzi i1 v systému odménovani zameéstnanci, a
spokojenosti zakaznika nevénuje blizsi pozornost. Hodnoceni na zdkladé finan¢nich vysledkt
tak odrazi skutecné hodnoty managementu, které prameni z nevédomych piedpokladt (napf.

organizace musi dosahovat predevsim zisku). (Lukasova et al., 2004)

Mezi ¢asto zminiované deklarované hodnoty fadi mimo jiné Armstrong (2007) vykon,
konkurenceschopnost, kvalitu nebo tymovou praci. Naptiklad Harvardska univerzita

formulovala své hodnoty nasledovné:

e Respekt viici praviim, odlisnostem a dustojnosti druhych,
e (estnost a integrita,
e svédomita snaha o dokonalost v praci,

e vlastni odpovédnost za ¢iny a jednani (Hummers, 2002).
2.1.3 Postoje

DalSim prvkem organizacni kultury jsou postoje, které¢ vychazi z hodnotového systému
organizace. Postoje jsou produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni
a konativni slozky psychiky. Prostfednictvim kognitivnich procest jedinec ziskava poznatky,
diky emocim proziva jejich vyznam a zaujima vici sledovanému objektu hodnotici vztah. Na
tomto vztahu jsou pak zaloZeny 1 konativni procesy; jejich uplatnéni v piisluSném jednani vSak

silné podléha situa¢nim podminkam. (LukaSova et al., 2004; Nakone¢ny, 1999)
2.1.4  Normy

Ukolem norem je regulovat kazdodenni chovéni ¢lenl organizace a urcovat, co je

zadouci, pfijatelné a co je naopak nechténé. Jde o nepsana pravidla, ktera ¢lenové organizace
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respektuji a dodrzuji. Mohou se tykat organizace prace, komunikace ve skuping, ale i zpiisobu
oblékani. Dodrzovani norem je odménovano, zatimco jejich porusovani sankcionovano.

(Bedrnova & Novy, 1998; Lukasova et al., 2004)

Novi ¢lenové organizace se jim uci od ostatnich Cleni, nejcastéji jsou piedavany ustni
formou, ptipadné pomoci konkrétniho chovani a byvaji upeviiovany reakcemi ostatnich ¢lent.
Pomoci téchto reakci 1ze vyvijet natlak na ostatni, zvlasté pokud jsou takové normy vcetné
odménovani a sankcionovani dodrzovany striktné a jsou pfijimany vSemi nebo témétr vSemi

¢leny organizace. (Armstrong, 2007; Lukasova et al., 2004; Schein, 2004)
Armstrong (2007) uvadi nékolik ptikladi, ¢eho se mohou normy tykat:

e Styl fizeni manaZert (napfiklad jak se manazefi chovaji vii¢i svym podiizenym
a naopak),

e postaveni (napt. jak velky vyznam mu je pfipisovan, nakolik jsou pfitomny
symboly, které dosazené postaveni doprovazi, naptiklad sluzebni automobil apod.),

o politika (naptiklad jeji ptijatelnost, rozsifenost po organizaci apod.).
2.1.5 Jazyk

Jazyk, ktery je v organizaci uzivan, odrazi piedpoklady a hodnoty, které jsou
V organizaci zastavany. Formalni jazyk nespecifikuje s velkou ptesnosti, co je rozuméno pod
pojmy jako napiiklad prace, respekt, kvalita nebo tymova prace a na ¢lenech organizace je, aby
se dopracovali konsenzu v tom, co pod témito pojmy oni sami skute¢né rozumi. Typickym
zdrojem problému byva v organizaci naptiklad odliSnost v chapani pojmu prijatelnd kvalita

nebo optimdalni cena. (Lukasova et al., 2004; Schein, 2004)
2.1.6  Historky

Historky, které se vramci organizace vypravi, jsou piibéhy, které se v minulosti
odehraly, avsak piesto, Ze ze skutecnych udalosti prameni, jsou ¢asto riznymi ¢leny organizace
jinak interpretovany. Vzhledem k tomu, Ze jsou pro ¢leny organizace snadno zapamatovatelné
a emocionalné pfitazlivé, stavaji se vyznamnym nastrojem predavani organizacni kultury.

Vyzkumnici je povazuji za dulezity indikator piedpokladl, hodnot a norem v organizaci a
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ukazku disledkt pro ptipad jejich nedodrzovani. PfinaSeji rovnéZz i informace ohledné

rozdéleni moci v organizaci. (Lukasova et al., 2004)

Beynon (1973, in Gabriel, 1991, p. 428) zmifuje v ukazce ze své studie mezi
zamestnanci Fordu nasledujici historku: ,, Vsichni vypravi ten pribéh o muzi, ktery opustil Ford,
aby pracoval v tovdarné na bonbony, kde mél tridit modré a cervené bonbony a odesel, protoze
nezvladal to rozhodovani. Nebo ten novy chlapik, ktery nemohl uverit tomu, ze musi pracovat

6

na kazdem aute. ,Ale ne, ja uz jsem své auto udelal. Tamhleto dole. Zelené. *
217 Myty

Myty, na rozdil od historek, nemaji racionalni zaklad, ale spiSe vznikaji pro legitimizaci
chovani nékterych €lenil organizace. Ospravedlituji pfedchozi, soucasné nebo budouci jednani
a mohou byt uzivany jako zdivodnéni pro jednani, které by jinak nebylo ptijimano. (LukaSova

etal., 2004)

Lukasova et al. (2004) uvadi jako ptiklad situaci, kdy vyrazné mzdové rozdily vedouci
pracovnik ospravedliiuje mytologické potieby ,,specidlnich* dovednosti pro praci, i kdyz tomu
tak ve skuteCnosti neni. Schein (2004) jako nejrozsifenéj$i mytus v organizacich v obdobi
devadesatych let minulého stoleti uvadi tvrzeni, zZe organizace nechce propoustét zadné

zameéstnance.
2.1.8  Zvyky, ritudly a ceremonialy

Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které organizace udrzuje a
pfedava. Napomahaji hladkému fungovéani organizace a vytvareji stabilni a predvidatelné
prostiedi. Zvyky jsou zplisoby chovani, které jsou v organizaci bézné, zazité a pro ni typické.
Byvaji spojeny s konkrétnimi situacemi - jde naptiklad o organizovani oslavy narozenin nebo
vanoc¢nich vecirkll, zvyky spojené s povySenim nebo odchodem do dichodu, miize jit ale i o
zvyky uplatiované pfi feSeni problému (naptiklad ustanoveni specialnich tymt nebo vyuziti

externich expertl). (Lukasova et al., 2004)

Rituély jsou obdobou zvyk, avSak maji jesté navic symbolickou hodnotu. Odehravaji

se na urcitém misté v daném cCase a zahrnuji zpiisoby chovani, jeZ jsou Cleny organizace za
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takovych okolnosti o¢ekavany. Zabezpecuji ,,zavedené poradky* a posiluji mocenské struktury.

(Lukagové et al., 2004)

Jako ptiklad Schein (2004) uvadi zavedené ritualy ve spole¢nosti Apple, ktera v danou
dobu pracovala na produktu, ktery mél détem pomoci se zdbavnou formou ucit. Ve spole¢nosti
bylo zavedeno n€kolik ritudld, jejichz cilem byla zébava, naptiklad vecirky po pracovni dobé
nebo vystoupeni kouzelnika v ramci rozvojovych programii pro vykonné manaZzery organizace.
To podle Scheina piispélo k tomu, ze Clenové organizace pochopili, Ze to, co je unikatni a

zaroven zabavné, bude odménéno. (Schein, 2004)

V piipadé ceremoniald jde o peclive ptipravené slavnostni udalosti, které se konaji pti
specialnich prilezitostech. Jejich cilem je posileni organiza¢nich hodnot, jsou béhem nich
ocenovany uspéchy i firemni hrdinové a zahrnuji emocionalné pusobivé projevy a aktivity,
¢imz pracovnikim zprostiedkovavaji silné zazitky a maji za cil posilit jejich motivaci a

identifikaci s organizaci. (Lukasova et al., 2004)

2.1.9 Hrdinové

Dilezitosti hrdinii pro organiza¢ni kulturu se vénovali jiz Deal a Kennedy: ,, Ted' je ten
cas, kdy americky priumysl rozpoznal potencidal hrdinii. ... Pokud budou organizace vytvaret
hrdiny z nadrizenych i podrizenych pracovnikit — Vv tu chvili vSichni prijmeme zodpovédnost za

déni na jevisti sveta — a zbavime se sterility, kterd postihuje moderni organizace.* (Deal &

Kennedy, 1982, p. 57)

Hrdinové byvaji dulezitym zosobnénim hodnot v organizaci. Nastoluji standardy
vykonu, vytvaii modely chovéni a vzory, jsou symboly organizace pro jeji vnéjsek, stmeluji
organizaci a posiluji jeji jedineCnost a dokladaji dosazitelnost uspéchu v rdmci organizace.

(Deal & Kennedy, 1982)

Typickym hrdinou je naptiklad Steve Jobs, jeden ze zakladatelll spole¢nosti Apple Inc.,
ktery z ni odesSel poté, co ztratil redlny vliv v této spolecnost, zaloZil spole¢nost NeXT, kterou
pozdéji Apple odkoupil, a stal u vzniku Studia Pixar, které v roce 1997 vydalo Piibéh hracek
(angl. ,,Toy Story*), viibec prvni film vytvofeny pouze na zéklad€ pocitacové animace. Do

spolec¢nosti Apple se Jobs vratil, kdyz byla na pokraji krachu, a dokazal z ni udélat jednu
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z viibec nejhodnotnéjsich spolecnosti dnesni doby s vyraznou reputaci coby klicového

inovatora technologii. (Isaacson, 2011)
2.1.10 Symbolické artefakty materialni povahy

., Pro Fadového spolupracovnika firmy i nahodného obcana, ktery je ve vztahu k této
firmé jen vnéjsim pozorovatelem, jsou ze vSech symbolii nejvice viditelné i nejsndze
pochopitelné ty, které maji materialni podobu. “ (Bedrnova & Novy, 1998, p. 493). Jedna se o
architekturu staveb, vybaveni interiérd, firemni barvy, logo, propagacni pfedméty apod.
Prestoze byvaji ¢asto prvnimi prvky organizacni kultury, se kterymi se vné&jSi pozorovatel
setkava, na organizac¢ni kulturu maji omezenou miru vlivu, jsou ale vyraznym ¢initelem image

organizace (Bedrnova & Novy, 1998; Lukasova et al., 2004).

2.2 Struktura organizacni kultury

Je zjevné, Ze prvky organizacni kultury nefunguji izolované, a Ze spolu do velké miry
souvisi, nasobi svij efekt nebo se vzijemné ovliviiuji. Snaha k objasnéni funkcénich a
strukturalnich souvislosti a jejich vyznam pro poznavani obsahu organizac¢ni kultury vedla

nékteré autory k formulaci modelt struktury organizaéni kultury. (LukaSové, 2010)

Struktura organizacni kultury byvéa nejcastéji chapana jako jev strukturovany do
nékolika rovin, na kterych se organizacni kultura projevuje (Bedrnova & Novy, 1998). Model
struktury organizaéni kultury, kterou popsal Edgar Schein, je v sou¢asnosti modelem ziejmé
nejznaméj$im, nejvyuzivangj$im a nejcitovanéj$im. Schein (2004) v ném rozliuje téi roviny
organiza¢ni kultury, na nichZ je kultura manifestovana, a to podle miry, ve které jsou projevy

kultury manifestovany navenek a tedy nakolik jsou pro vnéjSiho pozorovatele viditelné.
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Artefakty Védomi, ovliviiovatelné

Re¢, formy spoletenského

Viditelné, ale nutné vysvétleni
styku, obtady, ritualy,

vyznamu symbol, jejich interpretace

obleceni, logo

Zakladni predpoklady,

vychodiska

Nevédomé, spontanni

Vztah k ostatnimu svétu,
predstavy o povaze ¢loveéka,
pric¢inach jeho jednani a
povaze mezilidskych vztaht, Pro vnéjsiho pozorovatele
co je zdrojem a kdo je wEsiiEln:

nositelem pravdy

Obrazek 1: Struktura organiza¢ni kultury podle Scheina (2004, p. 26), upraveno podle ptekladu
in Bedrnova & Novy, 1998, p. 468

2.2.1 Artefakty

Artefakty podle Scheina zahrnuji vSechny projevy kultury, které clovék vnima (jsou
viditelné, slysitelné, hmatatelné...). Jsou nejvice na povrchu, a proto jsou pro vngjsiho

pozorovatele i1 nejviditeln¢j$i rovina organizacni kultury. Jsou snadno pozorovatelné a
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popsatelné, ovSem bez znalosti obsahu dalSich rovin kultury jsou vSak jen velmi obtizné

desifrovatelné a interpretovatelné. (LukaSova et al., 2004; Schein, 2004)
2.2.2  Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani

Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani maji regulujici funkci a definuji, jak se
maji jedinci v kliGovych situacich chovat. Pokud jsou v dostate¢ném souladu se zakladnimi
predpoklady, podporuji soudrznost skupiny a vyznamné se podili na definovani jeji identity.
(Schein, 2004)

Pro vnéjsiho pozorovatele jsou zastdvané hodnoty, pravidla a normy chovani uzitecnou
sondou do organizacni kultury, avSak Casto ve vyzkumnikovi zanechévaji dojem, ze pochopil
pouze ¢ast organizacni kultury, ale nerozumi ji jako celku. Pro hlubsi pochopeni organiza¢ni
kultury, rozpoznani vzorct chovani a Gspésné piedvidani chovani jedinct je tfeba blize poznat

kategorii zakladnich piedpokladd. (Schein, 2004)
2.2.3  Zakladni predpoklady

Zdrojem vzniku zakladnich ptedpokladi je opakované zazitd funkénost v urcitém
zpusobu feseni problému. To, co bylo na zac¢atku hypotézou o mozném zptisobu feseni situace,
a co se osvedcilo, zacne byt vniméno jako realita. Ve snaze vyhnout se tizkosti ma proto jedinec
tendenci vnimat udélosti kolem sebe ustdlenym zptisobem na zaklad¢ ustalenych ptedpoklada,
1 kdyz to mlze znamenat popirani, zkreslovani nebo jiné formy obrannych reakci. Zménit néco
V této oblasti vyzaduje zménu zafixovanych vyznami a vytvotfenych kognitivnich struktur, coz
vede ke kognitivni destabilizaci, kterd u clov€ka vytvari uzkost. Korekce zakladnich
predpokladii u jedince je v§ak méné& obtiznd, nez zména kultury skupiny. Pokud jedinec zjisti,

-----

2004)

Zakladni ptedpoklady jsou pro vSechny cleny organizace natolik ziejmé, Ze se u clenti
organizace vyskytuji v minimalni variabilité a nepfipousti se, aby byly podrobovany diskuzi
nebo kritice. Diky tomu velmi dobie odolavaji zméné. Zakladni ptedpoklady urcuji, na co je
V organizaci zaméfend pozornost, co jednotlivé véci znamenaji, jak by na n¢ jedinec m¢l

reagovat a jak se zachovat v rizném spektru situaci. Teprve az seznameni se s touto urovni
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organiza¢ni kultury mize jedinci pomoci odhalit vyznam obsahu pfedchozich dvou vrstev i

organizacni kultury jako celku. (Schein, 2004)

Viditelnost jednotlivych urovni struktury shrnuje nasledujici schéma, které tyto

struktury pfipodobnuje k modelu ledovce:

Artefakty, chovdni a
normy, které jsou
viditelné a hmatatelné

Hodnoty a postoje,

I

Zakladni predpoklady,
které nejsou viditelné a
vychazi 7 nevédomi

Obrazek 2: Schéma ledovce se strukturou organizacni kultury (Denison, Hoojiberg, Lane, &

Lief, 2012, p. 4), pfevzato a upraveno

2.3 Sila organiza¢ni kultury

Jednotlivé organizace se liSi v tom, nakolik jsou efektivni v definovani, komunikovani
a fizeni organizacni kultury. Organizace, ve kterych je organiza¢ni kultura jasné definovana,
kde je vénovan ¢as do srozumitelné komunikace a podpote jejimu obsahu a kde se zaméstnanci
chovaji v jejim souladu, patii k t€ém, které maji silnou organizac¢ni kulturu (Flamholtz & Randle,

2011).

To, Ze mé organizace své hodnoty definované, jesté ale nemusi znamenat, Ze ma silnou
organiza¢ni kulturu. Tyto hodnoty musi byt vhodné komunikovany a prosazovany, jednotlivi
¢lenové jejich obsahu musi dobfe rozumét. Slaba organizacni kultura se projevuje tim, ze ji

¢lenové organizace s obtizemi vnimaji, chapou a popisuji. Nemusi byt jasn¢ definovana nebo
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aktivné fizena. Interpretace vyznamu hodnot organizace, pokud jsou vibec definovany, je
ponechéna na jednotlivcich. Nasledkem toho je chovani ¢lenil organizace v podstatné vétsi mite
ovlivnéno jejich individudlnimi charakteristikami, tedy jejich osobnimi piedpoklady,

hodnotami a normami chovéani. (Flamholtz & Randle, 2011; Lukéasova et al., 2004)

Vzhledem k tomu, ze vétsi organizace byvaji strukturovany do dil¢ich jednotek, mohou
vznikat i relativné nezavislé a samostatné kultury téchto dil¢ich celki, které ozna¢ujeme jako
subkultury. Diivodem existence subkultur miize byt odlisna specializace konkrétniho utvaru,
prostorova vzdalenost organiza¢nich jednotek, osobnostni charakteristiky pracovniki,
organizac¢ni hierarchie apod. Pfedpoklady pro vznik subkultur nabizi pfedevS§im slaba
organiza¢ni kultura, nicméné existovat mohou i v silnych organiza¢nich kulturach, kde ma

dominantni kultura silny integrujici vliv. (LukaSova et al., 2004)

Sila organiza¢ni kultury s sebou nese fadu vyhod. Podporuje soulad ve vnimani a
mysleni jejich pracovnikil, coz usnadiiuje komunikaci a redukuje konflikty uvnitt organizace,
silnd organiza¢ni kultura zaroven usmeériiuje chovani lidi a vyznamné projevuje jako zdroj
soudrznosti a motivace ¢lentl organizace (Denison, 1990). Silna organiza¢ni kultura nicméné
fixuje organizaci na minulou zkusenost a vede tak k uzavienosti viéi signalim z vnéjsiho
prostfedi, organizace pak muze podlehnout presvédceni, ze to, co fungovalo do nynéjska, je
mozné pouzivat i dale a nevnima tak potfebu zmén nebo novych strategii; silnd organizacni
Kultura rovnéz zabrafiuje zvazovani alternativ pfi feSeni problému a zpusobuje rezistenci vici

zméndm (LukaSova et al., 2004).

2.4 Vliv narodni kultury na organiza¢ni kulturu

Vlivu narodni kultury na organizaéni kulturu se vyznamné vénoval Geert Hofstede ve
své publikaci ,,Kultury a organizace: Software lidské mysli. Spoluprace mezi kulturami a jeji
dilezitost pro pteziti“. V ni se pokousi hledat obsahové dimenze narodnich kultur a jejich
prostfednictvim identifikovat souvislosti mezi obsahem narodnich kultur a charakteristikami

organizaci v jednotlivych zemich.

Vyzkum, ktery provadél v 70. letech 20. stoleti na velkém vzorku zaméstnanch
spolecnosti IBM (n = 116 000) ve Ctyficeti zemich svéta, pozdé€ji jej dokonce zopakoval a

roz$ifil. Na jeho zakladé vydefinoval nejdiive ¢tyfi zédkladni dimenze narodni kultury, které
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maji charakter kontinua a obsahuji dva protikladné poly, pozdéji je na zékladé vyzkumu

Michaela Harrise Bonda a Michaela Minkova doplnil o patou a Sestou (Hofstede, 1999, 2011):

e Velké rozpéti moci versus malé rozpéti moci,

e individualismus versus kolektivismus,

e maskulinita versus feminita,

e mald mira vyhybani se nejistoté versus vysoka mira vyhybani se nejistoté
e dlouhodoba versus kratkodoba orientace,

e pozitkatstvi versus zdrzenlivost.
241  Rozpéti moci

Prvni dimenzi definuje jako ,,rozsah, v némz méné mocni clenové instituci a organizact
V dané zemi predpokladaji a prijimaji zkuSenost, ze je moc rozdelovana nerovne*“ (Hofstede,
1999, p. 45). Tam, kde je vzdalenost moci velka, nadfizeni i podfizeni nejsou vnimani jako
existencialné rovni. Organizace v takovych ptipadech centralizuji moc mezi co nejmensi pocet

pracovnikl. Od podiizenych pracovnikii se ¢ekd nasledovani pokyni od nadfizeného.

Ptikladem zemi, které podle Hofstedeho vyzkumi patii k t€ém s velkym rozpétim moci,
je Cina, Brazilie, Bangladés nebo Mexiko. Mezi zemé, které vysledky Hofstedeho vyzkumii
zafadily k tém s men$i vzdalenosti moci, patii naptiklad Dansko, Izrael nebo Rakousko.

(Hofstede, 1999, 2011)
2.4.2 Individualismus a kolektivismus

Dimenzi  individualismu a kolektivismu vymezil Hofstede nasledovné:
LWIndividualismus prislusi spolecnostem, v nichz jsou svazky mezi jedinci volné: predpoklada se,
Ze se kazdy stard sam o sebe a svou nejblizsi rodinu. Kolektivismus, jako jeho opak, prindlezi
ke spolecnostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely Zivot integrovani do silnych a
soudrznych skupin, které je v prubéhu jejich zivotii chrani vyménou za jejich vernost.

(Hofstede, 1999, p. 66)

U vysledkll vyzkumu je mozné si pov§imnout, Ze zemé¢, jejichz obyvatelé skorovali

u individualismu vysoko, patii k tém, ve srovnani se zbytkem svéta, s vy$sim HDP. Hofstede
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na zékladé¢ toho dochazi k zavéru, ze vysledky ukazuji na silny vztah mezi narodnim bohatstvim

zem¢ a individualismem. (Hofstede, 1999)

Mezi takovéto zem¢ patii naptiklad USA, Australie, Velka Britanie nebo Kanada. Mezi
zem¢, jejichz kultura je specifickd spiSe kolektivismem, patii podle vysledkit vyzkumu

naptiklad Pakistan, Korea, Cina, Turecko nebo Rusko. (Hofstede, 1999)
2.4.3  Maskulinita a feminita

Maskulinita ukazuje, nakolik je ve spole¢nosti preferovan vykon, asertivita, aspéch a
materidlni odména. Feminita vyjadiuje preferenci kooperace, podpory ostatnich, skromnosti a
péce o slabé. Tato dimenze byva n¢kdy podle Hofstedeho zaménovana s predchozi dimenzi
(individualismus versus kolektivismus), av§ak ve skute¢nosti jsou nezavislé. Jejich odlisnost
spoc¢iva v tom, ze dimenze individualismus - kolektivismus vyjadiuje zdvislost jedince na
skupiné, zatimco dimenze maskulinita - feminita je o mife ,,ohlizeni se sdm na sebe®.

Zdurazinovani skupiny je tedy zalezitosti kolektivismu, nikoliv feminity. (Hofstede, 1999)

Ukézkou kultury, kterd je zaroven femininni a pfitom individualistickd je naptiklad
Svédsko nebo Holandsko. Dal§imi zemémi, které skorovaly jako vysoko femininni, jsou i
ostatni skandinavské zemé¢, dale Kostarika nebo Slovinsko. Jako vyrazné maskulinni skorovalo

Japonsko, Mad’arsko a Rakousko. (Hofstede, 1999)
2.44  Vyhybani se nejistoté

Tuto proménnou Hofstede definuje jako: ,, stupen, v nemz se prislusnici dané kultury citi
ohrozZeni nejistotou nebo neznamymi situacemi. Tento pocit je, kromé jiného, vyjadrovin
nervovym napétim a potiebou predvidatelnosti, a tedy také potrebou psanych a nepsanych

pravidel. * (Hofstede, 1999, p. 131)

Hofstede uvadi, ze lidé, ktefi ziji v kulturach s vyraznou tendenci k vyhybani se
nejistoté, jsou vice emocionalni, hiife zvladaji zmeény a pro neznamé situace se snazi vytvofit
peclivé promyslena pravidla. Piikladem zemi, pro které budou podle Hofstedeho vyzkumi tyto
charakteristiky platit, je Recko, Portugalsko nebo Guatemala. Kultury s opaénou
charakteristikou se citi dobfe 1 v proménlivém prosttedi a snazi se vytvaret co nejméné pravidel.

Mezi ty patii napfiklad Singapur, Jamajka nebo Dansko. (Hofstede, 1999)
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245 Kratkodoba a dlouhodoba orientace

Dlouhodobé orientace podle Hofstedeho spociva v: ,, péstovani ctnosti zamérenych na
budouci odmeény, zejména ve vytrvalosti a Setrnosti. Na opacném polu kratkodoba orientace
spociva v péstovani ctnosti tykajicich se minulosti a soucasnosti, zejména ucty k tradicim
,zachovani tvdre* a plnéni spolecenskych zavazki. © (Hofstede, 1999, p. 162) V kulturach, ve
kterych prevlada dlouhodoba orientace, je ddvan diraz na vytrvalost, pokracujici usili a
nasazeni s vyhledem na dosazeni cile v delSim Casovém horizontu. Cenéna je Setrnost a
hospodarnost pfi vyuzivani zdroji. Vyznamnym prvkem je Cest a ta, je-li poSkozena, doty¢ny
citi hanbu. Poskozeni cti obvykle miva silné a dlouhodobé negativni dasledky pro jeho

spolecenské postaveni. (Hofstede, 1999, 2011)

Piikladem kultur s pfevazujici dlouhodobou orientaci je mnoho asijskych zemi — Cina,
Hongkong, Tchaj-wan, Japonsko nebo Vietnam. Zjinych kontinenti relativné vysoko
skorovala Brazilie, Mad’arsko, Dansko nebo Holandsko, zddna ze zminénych vSak neskérovala

tak vysoko, jako pfedchozi zminéné asijské zemé. (Hofstede, 1999)

V kulturach s ptevladajici kratkodobou orientaci se o¢ekava, ze vynalozené Usili pfinese
vysledky dfive. Existuje spoleensky tlak, ktery jedince nuti vydélavat a rychle utracet.
V piipad¢ provinéni se jedinci snazi zachovat tvaf, jista mira takovéhoto provinéni v minulosti
mize byt Casem prominuta. Zemé, které se ve vyzkumech projevily jako kratkodobé
orientované, jsou Pakistan, Ceska republika, Nigérie, Spanélsko nebo Filipiny. (Hofstede,
1999)

2.4.6 Pozitkarstvi a zdrzenlivost

Pozitkafstvi je charakterizovano jako orientovanost na snadno dostupné uspokojeni
zékladnich lidskych tuZeb spojenych s uzivanim si Zivota a prozivani zabavy. V kulturach, ve
kterych prevazuje tato orientace, je uvadéna i vyssi zZivotni spokojenost, je ptikladan vyrazné;jsi
vyznam zabavé, bohats§i zemé& uvadi volnéjsi normy tykajici se sexualniho chovani a vyss§i miru
obezity v populaci. Mezi zem¢ s orientaci na pozitkarstvi patii USA, Australie, Brazilie, Island,
Velka Britanie nebo Argentina. (Hofstede, 2011)

Zdrzenlivost je spojena s vyraznéjSi mirou kontroly nad okamzitym uspokojovanim

potieb. Regulace vychazi z ptisnéjSich socidlnich norem. Kultury, ve kterych pfevazuje
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Bohatsi zemé maji ve srovnani S piedchozimi nizsi miru obezity populace a pfisnéjsi normy
tykajici se sexualniho chovani. Mezi zemé, u kterych ptevazuje orientace na zdrzenlivost, patii

Rusko, Cina, Indie nebo Portugalsko. (Hofstede, 2011)
2.4.7  Narodni kultura Ceské republiky

V ptedchozich oddilech této kapitoly je shrnuto Sest dimenzi narodni kultury a jejich
vliv na chovani a prozivani jejich ¢lenti. Z ptfedchoziho textu je zfejmé, ze do organizacni
kultury jako jedna z proménnych vstupuji i charakteristiky, které jsou typické pro mistni
kulturu. Pro uéel prace je uziteéné shrnuti vysledka, které se tykaji Ceské republiky, protoze se
organizace nachazi na jejim izemi a mnoho zaméstnancii zvolené organizace je Ceskymi
obcany. V pfiloze A jsou uvedeny charakteristiky narodnich kultur u dalSich zemi, které jsou

pro fungovani organizace vyznamné.

Ceska republika skorovala ve vy$§im pasmu u dimenze vzdalenosti moci (Hofstede,
2016). To vypovida o piikladani vyznamnosti hierarchie ve spole¢nosti. Jeji ¢lenové respektuji
fakt, ze kazdy ma své postaveni. Hierarchie v organizaci bude odrézet nerovnost mezi
zameéstnanci, podfizeni budou pravdépodobné ocekavat, ze jim nadfizeny fekne, co presné maji
délat a status vySe postavenych zaméstnanct budou odrazet i dalsi statusové symboly, napiiklad

sluZebni automobil, vlastni kancelaf a jeji drazsi vybaveni apod.

Skor hovofici pro pfevahu individualismu nad Kkolektivismem (Hofstede, 2016)
znamena, ze bude spole¢nosti oekavano, ze se kazdy jedinec bude starat predevsim o sebe a
své nejblizsi pribuzné, bude kladen diiraz na svobodu a volnost v rozhodovani. Pravdépodobné
Vv ni nebude pfili§ vyrazny smysl pro loajalitu v pfislusnych socidlnich skupinach, coz ovlivni i
charakteristiku pracovnich vztahd. Napiiklad vztah mezi zaméstnavatelem a zamé&stnancem
bude spiSe postaven na vzajemné vyhodnosti téchto vztahli pro ob¢ strany, nez by pievladala

extrémni mira loajality vii¢i zaméstnavateli, typicka pro mnohé¢ asijské zem¢.

V dimenzi maskulinita — feminita Ceska republika skérovala v pAsmu mirné pievahy

maskulinity (Hofstede, 2016). V takovych kulturach se od manazerii se ocekava, ze budou

vvvvvv

v

piimocarejsi.
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U dimenze vyhybani se nejistoté skorovala Ceska republika viibec nejvyse ve srovnani
s vlastnimi vysledky v ostatnich dimenzich. Tento vysledek vypovidd o silné preferenci
rigidnich pravidel a nizké toleranci vici chovani, které se vymyka norméam. V kulturach
s vyraznou preferenci vyhybani se nejistoté¢ prevlada emocné podlozend potieba pravidel (i
Vv piipad¢€, ze se zda, ze nejde o ptilis funkeni pravidla), ¢as jsou penize a lidé maji vnitini
nutkani byt neustale zaméstnani a pracovat tvrdé, precizné a s ohledem na normy. Mohou
odolavat zméndm a inovacim a bezpeci a jistota zaméstnani je jednim z klicovych motivi

zamé&stnancu. (Hofstede, 2016)

V nésledujici dimenzi podle vysledki vyzkumt v Ceské republice prevlada kratkodoba
orientace (Hofstede, 2016). V takovych kulturach je preferovan pragmatismus, jeji ¢lenové
VET, Ze se pravdivost tvrzeni odviji podle dané situace a kontextu. Projevuje se schopnost

adaptovat se na zménéné podminky a odolnost pti dosahovani vysledki.

Podle vysledkt v posledni dimenzi v Ceské republice prevlada preference zdrzenlivosti
pied pozitkatstvim (Hofstede, 2016), coz o jeji kultufe vypovida, Ze nedava takovy diraz na
volny Cas a zdbavu a okazalé uspokojovani takovychto zajmil a potfeb muize byt ostatnimi

vniméno jako néco nepattiéného.
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3 Typologie organizaéni kultury

Jednim z nastroja, které jsou pouzivany k rozc¢lenéni, utfidéni a zptehlednéni obsahu
socialni reality je vytvareni typologii. Typy jsou pozndvacim nastrojem, diky kterému je mozné

do urcité miry zjednodusit a uspotadat nepiehledny a komplikovany obsah reality.

Vznikaji dvojim zptsobem — teoreticky ¢i empiricky. Teoretické typy jsou utvoienymi
soustavami vybranych charakteristik dan¢ho jevu. Vybér téchto charakteristik je fizen
predevsim snahou o redukci slozitosti jevii a snahou postihnout co nejpodstatnéjsi
charakteristiky, které od sebe jednotlivé typy odliSuji. Jsou vytvafeny pro potieby popisu,
srovnavani a predikce sledovanych jevi. Empirické typologie slouzi ke stejnému ucelu, ale
oproti teoretickym typim jsou vytvafeny na zaklad¢ analyzy empirickych dat; az nasledné
dochazi k teoretické konceptualizaci. U obou druhil téchto typologii je nasledné moZné pouzit

kvantitativni metody pro dalsi vyzkum. (Lukasova, 2010)

Typologie organiza¢ni kultury vychazi z pfedpokladu existence omezeného okruhu téch
nejvyznamngéj$ich obsahovych charakteristik, které kazda organizac¢ni kultura obsahuje. Jde
pfedevs§im o zplsoby zaméstnavani pracovnik, principy rozhodovéni, rozdéleni moci, kritéria
a zpusoby hodnoceni pracovnikii a dynamika jejich kariéry, manazersky styl a pfevazujici

zpusob kontroly a interpersonalni vztahy. (Bedrnova & Novy, 1998)

Mapuji slozity obsah socidlni reality organizaci a poméhaji pochopit podstatné
charakteristiky, které vytvaifi rozdily mezi jednotlivymi organizacemi. V poslednich
desetiletich jich byla zkonstruovéna celd fada. Kazd4 znich postihuje zvolené aspekty
organiza¢ni kultury a fada typologii se do zna¢né miry prekryva. Znalost typologii umoziuje
srovnavat obsah vybrané organiza¢ni kultury s typickymi piiklady. Tim se nabizi jeji lepsi
poznani a porozuméni. Typologie rovnéz piedstavuji teoreticky zaklad pro vyvoj
diagnostickych nastroji pro zachyceni vybranych znakli konkrétni organizacni kultury.

(LukaSova, 2010)

V ramci této kapitoly jsou piiblizeny ty typologie, které mély pro vyvoj poznavani a
klasifikaci organiza¢ni kultury vyznamny vliv, pfipadné ty, které jsou klic¢ové pro cile této

prace.
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3.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Prvni typologii organiza¢ni kultury, kterd by se zapsala do povédomi $ir$i vefejnosti,
patrné publikoval v roce 1972 Roger Harrison, kde formuloval ¢tyti kategorie, kterymi se snazil

zachytit ideologii organizace. Rozlisil:

e Orientovanost na moc (typické soutézivosti, dravosti, kladn¢ reaguji spiSe na
osobnost jedince nez jeho odbornost),

e orientovanost na lidi (konsenzualn¢ orientované, kde je kontrola managementem
odmitana),

e orientovanost na ukol (s dynamickym prostiedim a zaméfenim na schopnosti
jedince),

e orientovanost na roli (se zaméfenim na legilnost, konkrétni postupy a

byrokracii). (Armstrong, 2007; Lukasova, 2010)

Brzy na jeho praci navazal Charles Handy, ktery jeho myslenky v souvislosti se
strukturou organizace rozpracoval. Namisto terminu ideologie pouzival termin kultura, ktera
podle jeho n4zoru vice vyjadiovala atmosféru organizace. Jim vymezené Ctyfi typy organizacni

kultury jsou:

. Kultura moci,
. kultura role,
° kultura ukolu,

. kultura moci. (Armstrong, 2007; Lukasova, 2010)

3.1.1 Kultura moci

Kultura moci (angl. the power culture) je specificka tim, ze v ni dominantni postaveni
maji jedinec nebo jedinci v Cele organizace. V takové kultufe plati velmi malo pravidel,
organizace je zavisla na vzdjemné divéfe a kvalitni komunikaci. Jedinci postaveni v cele
rozhoduji a je jim mnoho dovoleno, rozhodovani je spise vysledkem politického manévrovani
nez vysledek nastavenych procest. Tato kultura je povaZzovédna za pomérné pruznou, silnou a
schopnou reagovat na hrozby a nebezpeci. Vyhovuje jedincim orientovanym na moc a riziko,
naopak jedincim S vyssi potfebou jistoty a bezpeci takovéto pracovni prostiedi vyhovovat

pravdépodobné nebude. (Armstrong, 2007; Handy, 1993; LukaSova, 2010)
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3.1.2 Kultura roli

Kultura roli (angl. the role culture) je kulturou zalozenou na pravidlech, planech,
postupech, norméach a racionalité. Od pracovniki je ocekdvano chovani presné¢ vymezené
popisem prace a stanovenymi normami. Kultura roli je uspé$né ve stabilnim prostiedi, kde je
predvidatelny trh, vyrobek, ktery dana organizace produkuje, méa dlouhy zivotni cyklus a kde
nalezne jistotu, predvidatelnost a ma moznost stoupat ve své kariéfe pozvolna vzhlru, aniz by
musel cokoliv riskovat. Frustrujici naopak mize byt pro jedince, ktefi jsou orientovani na rychlé
ziskéni moci a strmy kariérni rust. Typickym ptikladem, ktery byva uvadén v souvislosti s timto

typem organizacni kultury, je statni sprava nebo armada. (Handy, 1993; LukaSova, 2010)
3.1.3 Kultura tkoli

Kultura ukolii (angl. the task culture) je specificka, jak uz jeji nazev napovida,
orientovanosti na ukoly a projekty, které maji byt splnény. Management se soustfedi na
jednotlivé projekty a sestavuje tymy z vhodnych pracovnikii. Takova organizace je velmi
flexibilni, rychla, jednotlivé tymy maji relativné velkou rozhodovaci silu, ktera je nezbytna
K jejich fungovani. Takovato kultura se hodi tam, kde je vyznamnou vyhodou pruznost a

ptizpusobivost trhu. (Handy, 1993; Lukasova, 2010)
3.1.4 Kultura osob

Kultura osob (angl. the person culture) je kulturou, ve které je ve stfedu vseho déni
skupina jednotlivct, ktefi jsou samostatni a sdili pravomoce. Zakladem moci v ni je odbornost.
Typicky se jedna o pfipady sdruzeni nékolika odborniki, naptiklad umélct, 1ékaitt nebo
architekti, ktefi se spolecné rozhodnout spojit a sdilet naklady na provoz (administrativu,
prondjem apod.). Handy rovnéz jako piiklad uvadi vysokoSkolské ucitele, kteti byvaji Casto

orientovani na osobni kulturu. (Handy, 1993; Lukasova, 2010)

Ptestoze byva Harrisonova i Handyho typologie nyni povazovédna za piekonanou,
typologie jsou stale velmi dobfe znamé a ve své dobé sehraly podle Lukasové (2010)
vyznamnou ulohu diky jasnému vykladu a srozumitelnosti, ¢imz ptispely k popularizaci

problematiky organiza¢ni kultury.
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3.2 Typologie F. Trompenaarse

Typologie organizacni kultury tohoto vyzkumnika s holandsko-francouzskymi kofeny
je blizka typologiim Harrisona a Handyho. Podobnost je ziejma z popisu dimenzi, které vytvari
Ctyti odlisné typy: prvni dimenzi pojmenoval ,,orientace na ukoly versus orientace na vztahy*,
druhou pojmenoval ,hierarchie versus rovnost“. Prvni z dimenzi zohlediiuje organizacni
strukturu organizace, druhd postihuje prevladajici styl fizeni. Tuto typologii Trompenaars
poprvé publikoval v knize Riding the Waves of Culture, ktera poprvé vysla v roce 1993 a od té
doby v nékolika dalSich vydanich ve spolupraci s Charlesem Hampden-Turnerem. (Lukasova,
2010; Trompenaars & Hampden-Turner, 2011)

Schéma, na kterém je mozné piiblizit vyznam obou dimenzi, navrhl jako dv¢ osy, které

vytvari ¢tyfi rizné typy organizacni kultury:

rovnost
orientace na orientace na
seberealizaci projekty
INKUBATOR RIZENA STRELA

Cclovék ukol

RODINA EIFFELOVA VEZ

orientace na orientace na

moc role
hierarchie

Obrazek 3: Schéma Trompenaarsovy typologie organiza¢ni kultury, Trompenaars & Hampden-
Turner, 2011, p. 141

U kazdého z typti Trompenaars a Hampden-Turner uvadi blizsi popis jednotlivych typti.
Stejné jako dalsi autofi 1 oni upozornuji, Ze jednotlivé typy jsou jen idealizovanym prototypem
a ve skutecnosti v sob¢é kazda individudlni organiza¢ni kultura zahrnuje charakteristiky vice

typti.
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3.2.1 Kultura inkubatoru

Kultura inkubatoru je specificka vytvarenim novych véci, oblibé v inovacich a testovani
novych zplsobl feSeni problému. Struktura i hierarchie jsou minimélni, organizace slouzi
hlavné k seberealizaci a uplatnéni inovacniho potencialu jejich ¢lend. (Trompenaars &

Hampden-Turner, 2011)
3.2.2 Kultura Fizené strely

Kultura fizené stiely je orientovana na expertni feSeni problémi. Vztahy jsou neosobni
a loajalita ¢lent je vyssi praveé vici jejich odbornosti, profesi a znalostem, nez ke konkrétni

profesi. (Lukasova, 2010; Trompenaars & Hampden-Turner, 2011)
3.2.3 Kultura rodiny

Kultura rodiny mé obvykle ve svém ¢ele hlavni figuru, jejiZ moc je uznavana, byva ji
,otec zakladatel““. Rozhodovéni v organizaci je spiSe intuitivni, podfizuje se ndzorim klicovych
¢lend a hlavni sankci slouzici ke korekei chovani jejich ¢lentl je ztrata naklonnosti nebo mista

,v rodiné®. (Trompenaars & Hampden-Turner, 2011)
3.2.4 Kaultura Eiffelovy véze

Kultura Eiffelovy véze ziskala sviij nazev diky charakteristice této stavby — je vysoka,
strmd, symetrickd a jeji podstava je robustni a stabilni. Takové ptipodobnéni plati i o
charakteristice organizace tohoto typu. Je v ni pfesné rozdé€leni roli i funkci, které jsou
koordinovany z vysSich pozic. Lidé€ jsou pro organizaci ptfedevsim zdroji a do svych funkei jsou

piifazovani na zakladé své kvalifikace a dovednosti. (Trompenaars & Hampden-Turner, 2011)

Trompernaars, podobné jako Hofstede (1980, 1999, 2011), se snazil svym vyzkumem
pfiblizit souvislosti charakteristik organizacni kultury a konkrétnich narodnich kultur.
Napriklad kultura tizené stiely se ukdzala jako nejcastéj$i v organizacich v USA a Velké
Britanii (Trompenaars & Hampden-Turner, 2011). Zaroven doplnil dalsi vlivy, které
determinuji kulturu organizace, napf. mensi organizace mivaji obvykle sklony ke kulturdm
rodiny nebo inkubatoru, zatimco vétsi organizace inklinuji ke kulturdm Eiffelovy véze nebo

tfizené stiely (Lukasova, 2010).
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3.3 Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Prace téchto autori a jejich ptinos byl v této praci jiz n€kolikrat zmiflovan. Mimo jiné
rozpracovali 1 ndsledujici typologii, které se vztahuje k vlivu prostiedi a zptisobu, jakym na n¢j
organizace reaguje. Deal a Kennedy (1982) se domnivaji, ze pravé $irsi socialni prostiedi je

proménnou, kterd ma nejvétsi vliv na formovani a fungovani organizace a jeji kultury.

Jejich typologie, stejné jako ptedchozi uvedené, pracuje se dvéma dimenzemi, diky
kterym je mozné urcit jeden ze Ctyf typl organizacni kultury. Aspekty, které hodnoti blizsi
charakteristiky trhu je mira rizika a rychlost zpétné vazby z trhu. Jejich odliSnou mirou vznika
kultura drsnych hochti, kultura tvrdé préace, kultura sazky na budoucnost a procesni kultura.

(Deal & Kennedy, 1982)

3.3.1 Kultura drsnych hochi

Kultura drsnych hochii (v angli¢ting ,,macho culture* nebo ,,the tough-guy culture®) se
vyskytuje v organizacich, které podstupuji vysoké riziko, avSak maji k dispozici rychlou
zpétnou vazbu ke kvalité a potiebé¢ jejich produktu na trhu. Charakteristické pro tuto kulturu je
rychlé tempo, individualismus, vysoka mira fluktuace a mensi mira soudrznosti. (Bedrnova &

Novy, 1998; Deal & Kennedy, 1982)
3.3.2 Kultura tvrdé prace

Kultura tvrdé prace (anglicky ,the work hard and play hard culture®) je
charakteristicka nizkou mérou rizika a sou€asné rychlou zpétnou vazbou z trhu. Klicovou
hodnotou, ktera se v tomto typu organizacni kultury vyskytuje, je orientace na zdkaznika a
vSechny jeho potieby ve vztahu k produktu dané organizace. Tyto organizace jsou Casto
orientovany na prodej (napf. podomni nebo masovy) a tspéch je dan mnozZstvim (spiSe nez

kvalitou) obchodni aktivity.(Deal & Kennedy, 1982)
3.3.3 Kultura sazky na budoucnost

Kultura sazky na budoucnost (v anglicting ,,the-bet-your-company culture®) je, jak uz
anglicky nazev napovida (doslova: ,,vsad’-Svou-organizaci‘‘), kulturou s vysokou mirou rizika,

ovSem s velmi pomalou zpétnou vazbou. Nasledkem toho se organizace ocita ve slozité situaci,
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kdy si nemlze dovolit Zddnou chybu, nebot’ ta by mohla ve vyznamné mife ohrozit jeji
existenci. Rozhodovani proto podléhd mnoha pravidlim a je provadéno vyhradné zkuSenymi
odborniky ve své oblasti. Novacci v takovych organizacich naopak musi ¢asto mnohd 1éta
jim svéfena vyznamnéjSi agenda. Typickymi spole¢nostmi, které bychom mohli touto
organiza¢ni kulturou charakterizovat, jsou vyzkumné organizace nebo letecké vyrobni

spolecnosti, naftaiské spole¢nosti apod. (Bedrnova & Novy, 1998; Deal & Kennedy, 1982)
3.3.4 Procesni kultura

Procesni kultura (anglicky ,,the process culture®) je specificka pro organizace s nizkou
mirou jak rizika, tak minimalnim mnozstvim zpétné vazby. Pro organizace jsou typické
rozvinuté strukturované procesy, postupy a formality, niz$i mira stresu a orientace na stalost a
bezpeéi. Uspéch je dan dosazenim statusu — vyznamnou roli hraje pracovni pozice, na které
jedinec v organizaci pracuje, spiSe nez, zda svou praci déla spravné (coz je dano pravé diky
nizké mife zpétné vazby trhu). Piikladem organizaci s timto typem organiza¢ni kultury jsou

statni instituce nebo banky. (Bedrnova & Novy, 1998; Deal & Kennedy, 1982)

3.4 Typologie vychazejici z modelu soupericich hodnot

Dalsi typologii, ktera organizace rozfazuje do Ctyi skupin podle dvou zvolenych
dimenzi, je typologie vychézejici z modelu soupeficich hodnot (,,the Competing Values
Model*) Quinna a Rohrbaugha (1981, 1983). Tento model pivodné navrhli, kdyZ se snazili

nalézt hlavni dimenze organizacni efektivnosti a popsat zpisob, jakym je klasifikovat.

Quinn a Rohrbaugh na pocatku svého vyzkumu pozadali odborné posuzovatele, aby
S pomoci multidimenziondlnich Skal klasifikovali sadu devétatficeti kritérii organizacni
efektivnosti. Nésledné tyto shluky podrobili dalsi statistické analyze a diky tomuto postupu se
jim podafilo definovat hlavni dimenze, které hovoii 0 bazélnich charakteristikdch organizacni
efektivnosti, konkrétn¢: flexibilita versus kontrola a interni versus externi zaméteni. Hodnoty,
jez jsou obsazeny v jednotlivych kvadrantech, vznikajici vynesenim zminénych dimenzi na osy
obdobnym zplsobem, jako u predchozich typologii, respektuji protikladné principy — de facto
spolu soupeti. Z tohoto diivodu byl tento model pojmenovan jako ,,model soupeticich hodnot™.

(Cameron & Quinn, 2006; Quinn & Rohrbaugh, 1981)
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Autoii dale dospéli k zavéru, ze do efektivnosti organizace zasadnim zplsobem
vstupuje organizacni kultura, kterd se odviji od toho, do jakého z kvadrantli v ramci modelu
soupeficich hodnot organizace spada. Je-li tato organizacni kultura adekvatni k cilim
organizace a podminkam trhu, pak je i efektivni. (Cameron & Quinn, 2006; Quinn &
Rohrbaugh, 1983)

Typy organizacnich kultur, které rozfazenim mezi jednotlivé dimenze vznikaji,
nazvali: Klanova kultura, adhockraticka kultura, hierarchicka kultura a trzni kultura (Cameron

& Quinn, 2006). Nasledujici obrazek ukazuje jejich zobrazeni ve spojitosti se zvolenymi

dimenzemi:
Flexibilita
Klanova Adhockraticka
kultura kultura
Interni zaméreni Externi zaméreni
a integrace a diferenciace
Hierarchicka TrZni
kultura kultura

Stabilita a kontrola

Obrazek 4: Model soupeficich hodnot, pievzato podle Cameron & Quinn (2006, p. 35)

Jednotlivé nazvy se autofi snaZili zvolit tak, aby co nejpfesnéji vystihovaly ty
nejvyznamnéjsi charakteristiky. Ke klasifikaci jesté dodavaji: ,,Je diilezité zminit, Ze nazvy
techto kvadrantii nebyly zvoleny ndhodou. Spise byly odvozeny z védecke literatury, ktera
vysvetluje, jak byly v pritbéhu casu riizné organizacni hodnoty asociovany s ruznymi formami

organizace. Zjistili jsme, Ze tyto ¢tyri kvadranty, které z této analyzy vyvstaly, presné odpovidaji
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hlavnim formam organizace, jak byly postupné popsany teorii organizace. | v predchozich
vyzkumech zabyvajicich se vyvojem ditéte (...), kognitivnimi mapami (...) a zpracovanim
informaci (...) vyvstaly obdobné dimenze, které se podili na fungovani téla, mozku i lidského

chovani.” (Cameron & Quinn, 2006, p. 36)
3.4.1 Hierarchicka kultura

Jak uvadi Cameron & Quinn (2006), jeden z prvnich autord, ktery se vénoval
detailn€jSimu popisu fungovani organizaci, byl némecky sociolog Max Weber, ktery na za¢atku
20. stoleti studoval fungovani vlady, armady nebo cirkve. Navrhl sedm charakteristik, kter¢ se
staly zakladem pro fungovani tzv. byrokratické organizace: pravidla, specializace,
meritokracie, hierarchie, oddélené vlastnictvi, neosobnost, zodpovédnost (Cameron & Quinn,

2006; Kocianova, 2012).

Zhruba az do Sedesatych let byl tento model obecné ptijiman jako idealni. Organizace
se snazily byt stabilni, konzistentni a efektivni. Zaméstnanci byli fizeni podle jasné€ stanovenych
pravidel, existovalo zna¢né¢ mnozstvi postupi. Organizacni kultura, kterd je kompatibilni
s timto prostfedim, je charakteristickd formalizovanosti a strukturovanosti. Pfesn¢ stanovené
postupy ¢lenlim organizace presné fikaji, jak se maji v kterych situacich zachovat. Efektivni
manazeti jsou dobrymi koordinatory a organizatory. Set formalnich pravidel a natizeni funguje
jako spole¢ny tmel organizace. Zasadou je udrzet hladky priibéh vSech nastavenych pravidel a
procesi — jak pro management, tak i pro zamé&stnance je dulezité bezpeli, jistota a

predvidatelnost. (Cameron & Quinn, 2006)

Prevlada zaméfeni na interni prostiedi a soucasné stabilitu a kontrolu. Jako piiklad
organizaci s hierarchickou organiza¢ni kulturou (anglicky ,,the hierarchy culture®) mizeme
uvést napf. stdtem fizené organizace, velké banky apod. Zaméstnancim je dan minimalni
prostor pro vlastni rozhodovani. Napt. v siti rychlého obcerstveni McDonald’s novi
zaméstnanci obvykle zacinaji jednou velmi konkrétni standardizovanou cinnosti, napf.
ptipravou hranolek. Pravidla velmi piesné fidi jednotlivé kroky pfipravy — polotovar je dodavan
externim dodavatelem ve standardizovaném baleni, je presn¢ dana teplota oleje a Casovy spinac
zamé&stnance upozorni, kdy ma hranolky z oleje vyndat. Z nastaveného postupu se téméft nelze

odchylit. (Cameron & Quinn, 2006)
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Cameron & Quinn (2006) navrhli tadu krok®, které mohou i organizace

s hierarchickou kulturou podpofit v efektivnim fungovani; z mnohych naptiklad:

e Zm¢fit dobu, ktera uplyne mezi vznesenim pozadavku zdkaznika a dodavky
sluzby. Pfenastavit procesy a zkratit tuto dobu na polovinu.

e Vyvinout hodnotici systém, diky kterému bude mit zpétna vazba od zdkaznika
okamzity vliv na fungovani organizace.

e Snizovat kazdy rok néklady o 5% po dobu nésledujicich péti let.

e Zrevidovat dana pravidla a vyhodnotit jejich ucelnost; doporucit jejich redukci.

e Vytvofit systém interni komunikace, prostiednictvim kterého budou ¢lenové
organizace efektivnéji informovéani o rGznych udalostech. Pouzit pro to

nejnovéjsi technologie.

Formulovali také fadu doporuceni pro zlepSeni procest personalniho fizeni. Pro
adaptaci a akulturaci novych ¢lenti organizace doporucuji manazeriim, aby se osobné setkali
s kazdym ze zaméstnancd, aby si vyjasnili vzajemna oc¢ekavani a zodpovédeli mozné otazky.
Doporucuji, aby kazdy zaméstnanec mél k dispozici kopii popsanych pravidel, procest a norem
a aby se jejich nadfizeni pravidelné ujistovali, ze jim je rozuméno. Dale navrhuji, aby kazdy ze
zaméstnancl dostaval pravidelnou zpétnou vazbu a znal tak své silné a rozvojové stranky.

(Cameron & Quinn, 2006)

3.4.2 Trzni kultura

Dalsi typ organizacni kultury vychdzi z praci, které ziskaly na popularité béhem 60.
let 20. stoleti. Cameron & Quinn (2006) uvadi jako klicové autory Olivera Williamsona,
Williama Ouchiho a jejich kolegy. Ti identifikovali novou oblast jako kli¢ovou pro fungovani
organizace a jeji efektivnost, a to transakéni naklady. Tento novy pfistup zdirazioval, ze je
tteba se na organizaci divat jako na trzni subjekt. SpiSe nez na vnitini procesy je zaméfena
navenek a provadi transakce (prodej, vymeéna, uzavieni smlouvy, navazani pracovniho vztahu)
smnoha dal§imi subjekty — externimi dodavateli, zdkazniky, zaméstnanci, odbory,
legislativnimi normami apod., aby si zajistila co nejvice konkuren¢nich vyhod a obstala.

(Cameron & Quinn, 2006)

Profitabilita, odhalovani mezer na trhu, vysoko nastavené cile a dostatek stalych

zdkaznikll se staly ustfednimi hodnotami dominujicimi v organizacich s trzni kulturou
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(anglicky ,,the market culture®). Produktivita a konkurenceschopnost jsou dosahovany silnym
dirazem na externi zaméteni a diferenciaci a soucasn¢ stabilitu a kontrolu. Organizaci spojuje
touha vitézit, prevlada orientovanost na vysledky, soutézivost a rivalita, za uspéch je
povazovano dosazeni mimotadnych vysledki, proniknuti a zabrani vyznamného podilu na trhu.

Typiéti manazeti jsou charakteristi¢ti houzevnatosti a tvrdosti. (Cameron & Quinn, 2006)

I pro trzni kulturu Cameron & Quinn (2006) navrhli nékolik kroku, kterymi mohou

byt kvality spojené s trznim typem kultury zlepSovany a zefektiviiovany. Napftiklad:

e Zrevidovat formulované ,,Mise, vize a hodnoty* a formulovat vizi pro vlastni
oddélent.

e Revidovat a zlepsit procesy spojené s kontaktem se zakaznikem.

e Neustale monitorovat nejaktualnéjsi vyvoj na trhu s pomoci odborniki, kteti
maji jeho podrobnou znalost.

e Sledovat uspéchy konkurence. Sdilet je se zaméstnanci a zadat je o navrhy, jak
by mohla organizace byt konkurenceschopnéjsi.

e Najmout externi marketingovou spole¢nost, ktera zméfi zakaznickou

spokojenost.

Personalni management mutize podle zminénych autori organizaci pomoci, pokud bude
podporovat uceni vramci organizace formou sdileni zkuSenosti a tspéchti jednotlivych
oddgleni s ostatnimi. Cameron & Quinn (2006) rovnéz doporucuji, aby se organizace zaméfily
na identifikaci klicovych kompetenci, které jejich zamé&stnancim pomohou dosédhnout tspéchu
a které budou zéaroven jejich konkuren¢ni vyhodou na trhu. Doporucuji také vyjasnéni priorit
Vv jednotlivych pracovnich ¢innostech s ohledem na efektivitu a pfinos konkrétnich ¢innosti,
zrychleni ¢innosti a jejich zpfesnéni s ohledem na priority a jiZ zmifiovanou miru pfidané

hodnoty pro zdkaznika a jeho spokojenost.
3.4.3 Klanova kultura

Dalsi typ organizacni kultury Cameron & Quinn (2006) nazvali ,,klanovou kulturou®
(anglicky ,,the clan culture®) s ohledem na jeho podobnost s organizacemi, které zkoumal
Ouchi (Azumi & Ouchi, 1982). Ten v 80. letech 20. stoleti formuloval teorii Z, ktera vychazela
Z podrobného zkoumani principit fungovani japonskych organizaci, k cemuz jej ptivedl

prekvapivy rust japonské ekonomiky Vtomto obdobi a velmi vysoka mira produktivity
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japonskych organizaci. Ouchi rozpoznal n€kolik kli¢ovych charakteristik, které pticital aspéchu
japonskych organizaci a tedy i ekonomiky a doporucoval je prosazovat i v jinych nez asijskych
organizacich — byly to sdilené hodnoty a cile, koheze, smysl pro sounalezitost nebo podileni se

na rozhodovani v organizaci (Azumi & Ouchi, 1982; Cameron & Quinn, 2006).

Pracovnici byli odménovani na zékladé vykonu skupiny, stimulace méla predev§im
nehmotny charakter. Pro organizaci byli de facto fixnim kapitdlem, protoze k fluktuaci
dochazelo velmi ziidka a bylo vnimano jako selhani a hanba odchazejiciho jednotlivce — zde je
ziejma silnd prevaha kolektivismu, jak ji v rdmci kulturnich dimenzich popsal Hofstede (viz
oddil 2.4.2) (Cameron & Quinn, 2006; Hofstede, 1999) . Béznou praxi byly tzv. ,krouzky
kvality®, v ramci kterych byli zaméstnanci podporovani k pfinaSeni navrha ohledné zlepSovani

vlastni prace a vykonnosti (Kocianova, 2012).

Takové organizace se zdaly spise ,, rozsirenymi rodinami‘ (Cameron & Quinn, 2006, p.
41) nez ekonomickymi entitami. Organiza¢ni kulturu, kterd ma podobné charakteristiky, tak
jeji autofi nazyvaji jako klanovou, pravé pro specifickou charakteristiku interpersonalnich
vztahii v organizaci. Klanova kultura je specificka piatelskym prostfedim, ¢asto zde panuji
neformdlni vztahy a pracovnici se stykaji i mimo pracovni dobu v rdmci volno€asovych aktivit.
Manazeti jsou vnimani jako mentofi, nékdy dokonce az jako rodicovské postavy. Organizaci
spojuje vzajemna loajalita a angazovanost. Duraz je kladen na spolupraci, spolurozhodovani a

konsenzus. (Cameron & Quinn, 2006; Quinn & Rohrbaugh, 1981)

Kroky, kterymi je mozno utvrzovat organiza¢ni kulturu a zaroven podporovat v

efektivité, mohou podle Camerona a Quinna byt mj. nasledujici (2006):

o Zavést systém 360° zpétné vazby a ohodnotit manazerské kompetence
manazeri na vSech urovnich; zprostfedkovat hodnocenym zpétnou vazbu a
nastavit plan jejich dalSiho rozvoje.

e Zapojit zaméstnance do vSech fazi strategického planovani.

e Zajistit, aby byl aplikovan efektivni plan nastupnictvi.

o ldentifikovat konflikty v ramci pracovnich skupin, analyzovat je a podniknout

kroky k jejich efektivnimu vyfeseni.

V ramci personalniho ftizeni organizace doporucuji Cameron & Quinn (2006)

organizacim, které se snazi prosadit nebo podpofit principy klanové kultury, aby pravidelné
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kontrolovaly, zda maji nastavené jasné cile a vize organizace, udrzovaly vSechny cleny
organizace adekvatné informované, udrzovaly jasné vymezeni roli a kompetenci u kazdého
Clena a podporovaly neformalni setkdvani, které podporuje skupinovou kohezi (napiiklad
setkani po pracovni dobé¢, slaveni narozenin zaméstnancu, poradani aktivit, které se mohou

ucastnit i rodinni pfisluSnici zaméstnanct apod.).

3.4.4 Adhockraticka kultura

Adhockraticka kultura je odvozena od ¢tvrtého a zaroven nejmladsiho typu idealni
organizace. Jedna se o typ organizace, ktery je schopen velmi rychle reagovat v turbulentnim,

rychle se ménicim prostiedi (Cameron & Quinn, 2006).

S rapidné klesajici zivotnosti produktl jsou organizace nuceny piizplisobovat své
procesy tak, aby byly schopné rychle se uzpiisobit pfanim trhu a vyvijely nové sluzby a
vyrobky, které¢ budou odpovidat sou¢asnym i budoucim pfanim zakazniki. Predpoklada se, ze
pravé schopnost rychlé adaptace a inovativnosti je novym zdrojem uspéchu a profitability.

(Armstrong, 2007; Kocianova, 2012)

Nézev ,,adhockraticka“ (v anglictin¢ adhocracy culture) vychazi z latinského ,,ad hoc*,
které je pouzivano v kontextu ucelovych nebo provizornich opatfeni, napft. ,,smlouva ad hoc*,
,dohoda ad hoc*, ,,opatieni ad hoc®, ,,0kol ad hoc* a podobné. Podle zminovanych autord je
hlavnim cilem adhockratickych kultur fungovat flexibilné na trzich, kde panuje zna¢na mira

nejistoty, mnohoznacnosti a zahlceni riznymi informacemi.

I pro tento typ organizacni kultury formulovali Cameron & Quinn (2006) specifické

kroky, které ji mohou pomoci posilovat a udrzovat efektivni, naptiklad:

e Snizit pocet hierarchickych stupiii v organizaci a uzpiisobit organizacni strukturu
potiebé rychle reagovat.

e Predpoveédét budouci poptavku zakaznika a navrhnout zptisoby, jak prekonat jeho
ocekavani.

e Vyvinout systémy, které podporuji, méfi a odmeénuji inovace na vSech trovnich
organizace.

e Sledovat a méfit, jakou dobu a jak efektivné veénuji manaZefi strategickému

planovani.
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e Organizovat ,,prehlidky napadia‘ s ukdzkami (i nepovedenych) inovativnich navrha

zaméstnanct, podporovat uceni zptisobem ,,pokus-omyl*.

ZlepSovani personalniho fizeni v adhockratické kultufe mize pak dle zminovanych
autorl byt ¢inéno prostifednictvim stanoveni cild, které ¢ini jednotlivé pracovniky zodpoveédné
za prindSeni inovativnich népada, v idedlnim pfipad¢€ toto pfimo zaimplementovat do popisu
prace kazdého z pracovniktli. Zaroven autoii doporucuji odmenovat nejen ty pracovniky, ktefi
jsou experty v piinaSeni novych napada, ale i ty, ktefi tyto napady podporuji a jsou schopni
srozumitelné¢ komunikovat, rozsifit mezi ostatni pracovniky i implementovat do praxe.
Nezbytna je podle nich rovnéz podpora ak¢éniho uceni, zkouSeni novych postupti a uceni se jak

ze zdaru, tak i vlastnich chyb. (Cameron & Quinn, 2006)

Typologie organizac¢ni kultury vychazejici z modelu soupeficich hodnot je v souc¢asné
dobé popularni koncepci, kterou ve svych vyzkumech v poslednich letech pouziva tada
odbornikd (Arastirma, Gosteren, & Oteller, 2015; Cruz & Ferreira, 2015; Heritage, Pollock, &
Roberts, 2014; Choi, Seo, Scott, & Martin, 2010; Szab6é & Csepregi, 2015). Diivodem je
pravdépodobné fakt, ze se zminénym autortim podaftilo vytvofit nastroj, ktery umoznuje typ a
silu organiza¢ni kultury méfit. Neéktefi z citovanych autorti pracovali na validizaci jeho
jazykovych verzi. Podrobnéji bude piedstaven v nasledujici kapitole pojednavajici o

moznostech poznavani organizacni kultury.

Ctenaf si pravdépodobné pfi Gteni této kapitoly povsiml, Ze se tato typologie do urgité
miry podoba tém predchozim, a Ze se obsahy jednotlivych typl vzajemné podobaji a prekryvaji.
Naptiklad hierarchickd kultura ndpadné pfipomind Harrisonovu a Handyho kulturu roli
(stabilita prostfedi, diraz na statusovy vyznam role), kulturu Eiffelovy véze podle
Trompenaarse (rozdéleni roli i funkci, které jsou koordinovany z vyssich pozic) nebo procesni

kulturu Deala a Kennedyho (strukturované procesy, postupy a formality) apod.

Cameron a Quinn (2006) se domnivaji, Ze to je zpusobeno faktem, Ze jimi vytvoreny
model soupeficich hodnot vznikly hloubkovou analyzou procest v organizaci dospél az na
uroven nevédomych procest, které organizac¢ni kulturu ,,pohani®“. Nevédomé procesy podle
Junga (1968) usti az do kolektivniho nevédomi, které obsahuje archetypy, univerzalni symboly,
které jsou sdileny v§emi kulturami. Mitroff (1983, in Cameron & Quinn, 2006, p. 33) v tomto
kontextu zmitje: ,, Cim vice se zabyvame diverzitou kultur, tim spise dochdzime k zavéru, Ze

symbolickd uroven je ohromujicim zpiisobem v souladu s archetypdlnimi obrazy. Lidé spolu
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mohou nesouhlasit a bojovat jeden s druhym, ale jejich sny a myty budou ve své nejhlubsi roviné
stejné. Mira shody je tolik vyrazna na to, aby byla nahodna. Proto je pripisoviana podobnosti
psyché na nejhlubsi urovni nevedomi. Tyto obdobné vypadajici symbolické obrazy jsou

nazyvany archetypy.

Je mozné, ze kombinace této jisté ,,univerzality” a souc¢asné propojeni s dotaznikovou
metodou, ktera ma obstojné psychometrické charakteristiky (viz kapitola 5), stoji za souc¢asnou
popularitou mezi metodami pouzivanymi ke zkoumani a diagnostice typu organizacni kultury.
Toto a dostupnost mnozstvi literarnich pramenti pracujici s modelem soupefticich hodnot, bylo
divodem, proc je tato typologie pouzita i v empirické ¢asti tohoto textu, a pro€ je ji v této pasazi

prace vénovan véEtsi prostor.

3.5 Prehled dalSich typologii organiza¢ni kultury

Zminované typologie organizacni kultury ale rozhodné nebyly poslednimi, které byly

odborniky vyvinuty. Mezi dal§i znamé typologie organiza¢ni kultury patii:

e Kompasovy model Wendy Hallové (Lukasova, 2010),

e typologie organiza¢niho charakteru podle Williama Bridgese (Bridges, 1992),

e teorie ,,krychle 2S* autorti R. Goffeeho a G. Jonese (Goffee & Jones, 2003)

e model organiza¢ni kultury Daniela Denisona (1990),

e typologie konstruktivnich, pasivnich a agresivnich kultur Roberta Cookea
(Balthazard & Cooke, 2004),

e afada dalSich.
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4 Problematika odliSnosti deklarované a percipované

organizacni kultury

Organizac¢ni kultura hraje pro jednotlivce roli jakéhosi ramce a mantineld, v niz se
pohybuje. Rika mu, jakym zptisobem se ma chovat, jak si ma interpretovat konkrétni jevy, co
je spravné a co je Spatné, tedy zjednodusené feceno ,,jak se véci maji“ a jeji projevy jednotlivce
Vv organizaci doprovazi kazdym okamzikem. Organiza¢ni kultura svym obsahem koordinuje
¢innost svych pracovniki, funguje jako zdroj motivace, nebot’ iniciuje a posiluje vykonnost
pracovniki a integruje (Bedrnova & Novy, 1998) — vytvaii v pracovnicich pfedstavu o vlastni

identité (,,to jsme my*) a vyhranuje se vii€i ostatnim organizacim (,,to jsou oni‘).

Mnohé organizace uzpusobuji vybér uchazecl charakteristikdim své organizacni
kultury a hledaji prave takové pracovniky, ktefi budou do soucasné organiza¢ni kultury zapadat.
Bedrnova & Novy (1998) vsak uvadi, ze pfili§ vysoka mira souladu mezi hodnotami jedince a
hodnotami organizace nevede Kk uspésnému rozvoji organizace, protoze jsou jedinci
»presocializovani, jsou pfili§ konformni a pravdépodobné i méné motivovani hledat cesty
k zlepSovani stavajicich procesti. Na nasledujicim schématu ukazuji rizné formy miry

identifikace mezi zminénymi hodnotami jedince a organizace.

INTERNALIZACE ODMITNUTI

pfirozena identifikace =~ adaptace  indoktrinace selektivni identifikace  kalkulovana identifikace  pfinuceni a sankce

Individualni  hierarchie  hodnot,
zivotnich cilti a norem je v rozporu
S organiza¢ni kulturou

Cile, normy a hodnoty organizace
jsou soucasti individualni hierarchie

Obr. 5: Identifikace zamé&stnanci s organiza¢nimi cili a hodnotami, (Bedrnova & Novy, 1998,
p. 497)

,Z hlediska miry skutecného prijeti podnikovych cilii, norem a hodnot a trvalosti

dosazeného stavu se pro podnikovou praxi jako optimalni ukazuje varianta adaptace*
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(Bedrmova & Novy, 1998, p. 498). Ostatni varianty forem a miry identifikace jedince
S organizaci jsou pro organizace podle zminénych autort méné vhodné, at’ uz diky pftilisné
konformit¢, odmitani identifikace s nékterymi hodnotami organizace, piedstirani identifikace
apod. Adekvatni mira identifikace je nasledné dobrym prediktorem spokojenosti v zaméstnani,
ochoty setrvat v zaméstnani a dobrou prevenci fluktuace (Cable & DeRue, 2002; Kristof-
Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005; O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991).

Samoziejm¢ 1 uchazec¢i reflektuji, at’ uz vice, ¢i méné¢ védome, charakteristiky
organiza¢ni kultury pfi uchazeni se o zaméstnani. Chatman (1989) ve svych vyzkumech dosla
k zavéru, ze 1 uchazeci jsou schopni vnimat miru kongruence vlastnich hodnot a deklarovanych
hodnot organizace a podle miry podobnosti si je vybirat. Uvadi také, Ze jedinci maji sklon se

s témito hodnotami jiz doptedu ztotoznovat (Chatman, 1989; Kristof-Brown et al., 2005).

Kli¢ovou roli pfi komunikaci obsahu organiza¢ni kultury hraje employer branding
(n¢kdy piekladan jako ,,znacka zaméstnavatele®) (Gaddam, 2008; Wimmers, 2009). Funguje
jako ,,atraktor” — pfitahuje potencialni zaméstnance a usiluje o to, aby na trhu prace vytvofil
obraz organizace jako pfitazlivého mista, kde se uchazet o zaméstnani (Backhaus & Tikoo,
2004), organizace se diky tomu odli$uji od ostatnich a pomahaji zvySovat jak kvantitu, tak i
kvalitu uchaze¢ti o zaméstnani naptiklad diky tomu, ze ptisobi i na neaktivni uchazece (Foster,

Punjaisri, & Cheng, 2010).

Vlivem soucasné popularity tohoto konceptu vznikaji organizace, které organizacim
pomahaji nastavit kvalitni employer branding. V Ceské republice (k roku 2016) pati
k nejznaméjsim ,,Brandbakers®, ktefi, prezentovani heslem ,,Pomahame pfitahovat lidi®,
klientim nabizi rizné sluzby vztahujici se k budovani znacky zaméstnavatele, napt. vyzkum
rozhodovaciho procesu kandidata, analyzu komunikace konkurence, vyzkum vnimani znacky

zaméstnavatele nebo vyzkum spokojenosti zaméstnancu (Brand Bakers, 2016).

Dalsi pomérné unikatni organizaci piisobici na ¢eském trhu je CoCuMa, jejiZz ndzev
vznikl spojenim slov ,,Company Culture Market“. Jejim cilem je pomoci organizacim
prezentovat se uchazecim realisticky: ,,Na internetu najdete mnoho skvélych firemnich

prezentaci. Mnoho firem se prezentuje moderné, krasné a barevné, ale bohuzel vétsinou malo

opravdove. “ (CoCuMa, 2016b)
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Petr Skondrojanis, jeden ze zakladateli této spolecnosti, na webovych strankach
CoCuMy blize priblizuje zdméry této spoleCnosti: “Vytvdrime priivodce mezi firemnimi
kulturami, abychom pomohli spolecnostem pritahnout budouci kolegy se stejnym naladenim.
Uchazecum prinasime mozZnost seznamit se s danou firemni kulturou. Poznat lidi uvnitr
spolecnosti a prostiedi jesté pred tim, nez ji kontaktuji.” (CoCuMa, 2016b). V roce 2016
CoCuMa takovymto zplisobem na internetu prezentovala napiiklad Forbes, Decathlon nebo

Mandarin Oriental hotel Prague.

Cinila tak s pomoci personalizovanych webovych prezentaci jednotlivych spole¢nosti,
které obsahuji fotografie z pracovisté (tym zaméstnanci, pracovni prostiedi, porady apod.),
texty popisujici organizacni kulturu, napt. ,, Pripravovat kazdy mésic casopis Forbes je to, co
Jsme si vybrali. Bavi nas to a za svou praci si stojime. Tvorime Forbes spolu. Kazdy mésic. Cely
tym dohromady. Pokud chcete byt soucdsti nasi rychlé, silené a nejlepsi redakce v Cechdch,
musite mit v sobé vasen. Vasen pro cokoliv. Treba byt pojidacem pralinek nebo nadsenym
ochutnavacem whiskey. Klicové je, abyste byli vasné schopni. Pak mate dobry predpoklad, zZe
propadnete Forbesu a budete jej délat opravdove. A nebude vam vadit nase tempo a ndzor, ze
vSechno miize byt jesté lepsi.“(CoCuMa, 2016a) nebo promluvy stavajicich zaméstnanci
formou citaci: ,,Jsem hrdy na to, ze delam v Zonky, protoze pro kazdého klienta je tu pridand
hodnota. Hodnotou neni jen piijcka, ale treba i rada, jak zviddnout urcitou situaci. “ (CoCuMa,

2016c¢) nebo nato¢eného videa.

CoCuMa narézi na jiz n€kolikrat zminény problém — a to kdyZ se organizace prezentuje
jednim zptisobem, avsak jeji provozni realita je jina. Tato problematika byla pravdépodobné
podnétem pro vznik webové stranky Glassdoor (v ¢esting ,,sklenéné dvete*) ktera je inzertnim
portalem nabidek préce, av§ak zarovenl umoZiluje sou¢asnym i byvalym zaméstnanctim vkladat
reference na organizaci jako zaméstnavatele a popsat v ni vlastni zkuSenosti, tak to jak
anonymné, tak i s osobnim podpisem. Dostupné je i Skalové hodnoceni (1-5 hvézdicek), prehled
realnych platii, nabizenych benefitl, pravdépodobnost, ze by zaméstnanec organizaci doporucil
svému pfiteli apod. Organizace se k ziskané zpétné vazbé mize nasledné vyjadiit (a Casto tak
ve svém zajmu cCini). Napiiklad McDonald‘s mél ke konci Cervna 2016 pies 11 000
zaméstnaneckych referenci, Xerox pies 4 000, Ford Motor Company vice nez 1800, Apple pies

8 100 a Tesco vice nez 1 500 hodnoceni. (Glass Door, 2016)

55



Odlisnost v deklarované a redlné organizacni kultuie mize vzniknout z mnoha divodu,
napiiklad tim, ze prvky deklarované organizacni kultury jsou disledkem raciondlnich tivah
manazeri organizace (s domnénim, ze ,.takto by to mélo byt nebo ,,takto to déla Gispésna
konkurence®), avSak neodrazi skutecnou realitu, ktera se do zna¢né miry odviji od zékladnich
predpokladli manaZzerii organizace (LukaSova et al., 2004). Organizace tak napiiklad jako
hodnotu deklaruje inovativnost, avsak veskeré inovativni snahy nebo ndpady zaméstnanct
byvaji ,,smeteny ze stolu“, protoze neodpovidaji systému hodnot managementu, naptiklad

profitabilit¢.

DalSim divodem mitize byt obtiznost nebo Spatné nastaveny proces prosazovani
organiza¢ni kultury (Denison et al., 2012). Pokud se organizace naptiklad soustiedi jen na
vrchni vrstvy struktury organizacni kultury, naptiklad zaéne realizovat pravidelnd setkdvani, na
kterych jsou prezentovdny inovace navrzené zameéstnanci, avSak nedava-li jim zaroven
dostate¢ny prostor, aby tyto navrhy propracovali, s navrhy dale nepracuje a nejsou reflektovany
V hodnoceni vykonu zaméstnancti, mize se stat, ze tim budou zaméstnanci od vlastni iniciativy

V zavadéni inovativnich postupti spiSe odrazovani.

Dalsi z moznych pticin rozdilnosti mezi deklarovanou a realnou organiza¢ni kulturou je
rozdilnost v jejim vnimani a dodrZzovani na riznych trovnich organizace. Raz & Fadlon (2005)
vV tomto kontextu hovofi o existenci dvou odlisSnych kultur — manazerské kultute (anglicky
»~managerial culture®), ktera reflektuje pohled fidicich pracovnikl, a kultufe pracovisté

(anglicky ,,workplace culture®).

Pokud napftiklad vedouci pracovnici vyzaduji dodrzovani urcitych norem, ale sami se
Jjimi nefidi, vytvafi dojem existence organiza¢ni kultury jen na urcitych urovnich.
Pravdépodobné tim budou spiSe nevédomé nastolovat zakladni piesvédceni, které bude jejich
podfizenym fikat napiiklad ze ,,normy jsou od toho, aby je dodrZovali jen podfizeni®, ,,jina
pravidla plati pro podfizené a jind pro nadfizené* nebo ,,pravidla je tfeba dodrZovat, pokud jsem

na o¢ich svym nadfizenym, ale jinak zavazné nejsou”.

Ditvodem samoziejmé& muze byt i Spatné porozumeéni organizacni kultufe tim organem,
ktery ji navenek komunikuje. Velmi jednoduchou (a pravdépodobné i ¢astou) pfi¢inou mize
byt situace, kdy kultura neni systematicky pozorovana a méfena a je proveden jen vice ¢i méné
kvalifikovany odhad, obvykle managementem nebo personalisty dané organizace, znacné

ovlivnény jejich subjektivnimi dojmy a tthlem pohledu, ptfipadné i zamérné zkresleni podoby
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organizacni kultury pro vnéjsiho pozorovatele, napt. vyzdvihnuti vybranych charakteristik
organiza¢ni kultury — napft. pravidelnych vecirkl, uvolnéné atmosféry na pracovisti apod. nebo

zamlCeni jinych, napi. kompetitivnosti prostiedi.

Disledky, které tato dvojakost miize pro organizaci mit, je snizena pracovni a kariérni
spokojenost, nizsi vykon, niz$i angazovanost pracovnikt a astéjsi fluktuace (Cable & DeRue,
2002; Kristof-Brown et al., 2005; O’Reilly et al., 1991). S ohledem na to je dulezité, aby
organizace Iépe rozumély charakteristikdm organizacni kultury a umély ji uchaze¢iim vhodné
komunikovat. Organizace by se rovné¢z mély zaméfit na podobu symbolickych artefakt
(architektura budov, logo, reklamni pfedméty apod.), které, jak uz bylo zminéno v ptedchozi
kapitole (viz. 2. 1. 10), byvaji obvykle prvnimi objekty, se kterymi pfichazi verejnost do styku,
a které obvykle vytvaii zaklady reputace organizace v oCich potencialnich zaméstnancu.
S pomoci vhodné nastaveného employer brandingu se pak organizacim bude pravdépodobné
datit pritahovat vhodné kandidaty s jasnéjs$i predstavou o charakteristikdch organizace a

moznosti podle nich odvijet sviij zdjem o zaméstnani v organizaci.
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5 Moznosti poznavani organizacni kultury

Typickymi situacemi, kdy se organizace rozhoduji diagnostikovat svou organiza¢ni
kulturu, byva vyvoj strategie organizace nebo planovani organizacnich zmén, feSeni obtizné
implementace zvolené strategie nebo zmény, hledani pficin nizké vykonnosti organizace nebo
planovani fuze ¢i akvizice (Lukasova, 2010). Pfinos znalosti blizsich charakteristik organiza¢ni

kultury v kontextu vybéru a retence zaméstnanct je vysvétlen v predchozi kapitole.

Soucasni autofi se shoduji, ze organizacni kulturu je dileziti vnimat jako komplexni
jev. Nezbytnd je rovnéz volba vhodné trovné analyzy a pecliva volba indikatort. Pokud je
organizacni kultura analyzovéna pouze na povrchu, tedy na urovni artefaktl a chovani, je
interpretace dat velmi obtizna a nachylna k subjektivnimu zkresleni vyzkumnikem (Schein,

2004).

Organizacni kulturu je mozné zkoumat dvéma zpusoby, které vychazi z odliSnych
epistemologickych ptedpokladi. Prvni pohled organizacni kulturu chape v duchu pozitivistické
tradice jako jednu z proménnych, kterou organizace ,,ma“ a zkouma ji za pomoci
kvantitativnich metod. Druhy pohled organiza¢ni kulturu chape v kontextu fenomenologie jako

velmi obtizné€ postihnutelny jev vyzadujici podrobné&jsi interpretaci. Pfi jejim vyzkumu vyuziva

kvalitativni metody. (Russel et al., 2004)

Lukasova et al. (2004) doporucuje kombinaci obou zminénych pfistupti a naslednou
analyzu vSech ziskanych dat, kterd jsou s jednotlivymi paradigmaty propojeny. Mezi
kvalitativni metody diagnostiky organizaéni kultury patfi: pozorovéani, rozhovor
(polostrukturovany, hloubkovy, skupinovy), analyza dokumenti a projektivni metody, do
kvantitativnich metod, které pomahaji zkoumat organiza¢ni kulturu, fadime strukturovany

rozhovor, standardizované pozorovani a testové metody (Lukasova et al., 2004).

5.1 Kvalitativni metody pouzZivané pri zkoumani organizacni

kultury

Pozorovani patii k nejzdkladnéjSim technikdm sbéru dat. Spravné provedené
pozorovani je planovité selektivni, tj. ma formulovano, co pozoruje a jaky postup pfii

pozorovani voli (Ferjencik, 2010; Miovsky, 2006). Pozorovani mtze mit tzv. naturalisticky
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charakter, kdy pozorujici pfirozené pozoruje zvolené udélosti, do déni nijak nezasahuje a jeho
pfitomnost nema na chovani a prozivani zacastnénych 0sob zadny vliv, ¢imz je zajisténa
nejvyssi mozna externi validita, dal$i moZnosti je pozorovani zGc¢astnéné, s variantou
maskovaného a nemaskovaného zucastnéného pozorovani, kdy se pozorovatel rozhoduje, jestli
pozorovanym osobam prozradi nebo neprozradi svij zamér (Ferjencik, 2010). Pozorovat je
mozné vSechny vnéjs§i symboly kultury organizace — artefakty, zvyky, ritudly, historky, myty

apod. (Lukasova et al., 2004).

wewr

Rozhovor patii podle Miovského (2006) Kk soucasné nejnaro¢néj$im, ale i
nejnosnéjSim metodam kvalitativniho vyzkumu. V polostrukturovaném rozhovoru vyzkumnik
pracuje s pfipravenym seznamem otazek, avSak respondent si sim mize vybrat styl odpovédi
(Ferjencik, 2010). v hloubkovém rozhovoru si vyzkumnik pfipravuje tematické bloky, v jejichz
ramci klade otdzky (v piipadé organizacni kultury napiiklad otdzky smétujici k odhaleni
organizac¢nich hodnot) a pruzn¢ reaguje na situaci, aby stimuloval odpovédi dotazovaného, coz
umoznuje ziskat rozsahlé mnozstvi informaci (Ferjencik, 2010; Lukasova et al., 2004; Svaricek
et al., 2007). Skupinovy rozhovor navic vyuziva interakce a vymény nazori mezi ¢leny
skupiny, ¢imz umoziuje odliSovat individualni a sdilené nazory a vyzkumnici se zaméfuji nejen

na obsah, ale i vyvoj diskuze (Lukasova et al., 2004).

., Dokumenty, které mohou byt analyzovany za ucelem diagnostiky organizacni kultury,
jsou nejriznéjSi psané zdaznamy, uchovavané v organizaci (vwrocni zprdvy, zdpisy z porad,
zaznamy z hodnoticich pohovorii...).“ (Lukasova, 2010, p. 144) Cilem analyzy takovychto
dokumenti muze byt jak prosté ziskani informaci zahrnutych v téchto dokumentech, tak i
hlubsi analyza spojend se snahou témto vyznamim porozumét (Lukasova et al., 2004).
Zvlastnim piipadem je obsahova analyza textu, stojici na pomezi kvalitativniho a
kvantitativniho pfistupu, ktera tfidi data a kvantitativné popisuje jejich manifestni obsah
(Disman, 2002).

Sipek (2000) doporuéuje pouziti projektivnich metod u situaci a jevi, ve kterych je
testovany konfrontovan s mnohozna¢nou podnétovou situaci, kterou bezpochyby organizaéni
kultura je. Projektivni metody jsou Vramci zkoumani organiza¢ni kultury podle Lukasové
(2010) zalozZeny na ptedlozeni podnétu, ktery nuti k jeho interpretaci, zalozené na vlastnim
kulturnim citéni a vniméni. K projektivnim metodam pouzivanym k diagnostice organizacni

kultury patii napiiklad kresby a kolaze (Sackman, 2002, in Lukasova et al., 2004), metoda
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kritickych udalosti (Mackenzie, Davey & Symon, 2001, in LukaSova et al., 2004) nebo testy
nedokoncéenych vét (Mackenzie et al., 2001, in Lukasova et al., 2004).

Uplatnéni kvalitativnich metod v kontextu diagnostiky organizacni kultury je celkove
velmi naro¢né — jak organiza¢né, tak z hlediska analyzy a interpretace dat. Pro organizaci
vyzkumu je nezbytnd velmi dobra Uroven znalosti tykajici se organizacni kultury, ptislusné
komunikacni dovednosti a schopnost navazat kontakt se ¢leny organizace a ziskat si jejich
davéru. Interpretace vyzaduje velkou miru objektivity; spolehlivost vysledkii 1ze zvySovat

naptiklad zvySenim poctu posuzovatelli nebo kombinaci vice metod. (LukaSova et al., 2004)

5.2 Kvantitativni metody pouzivané pri zkoumani organizac¢ni

kultury

Pozorovani mtuze byt ke zkoumani a diagnostice organizacni kultury pouzito i v
kvantitativnim vyzkumu. Je vSak tieba, aby mél pozorovatel k dispozici zdznamovy arch
S pfipravenymi kategoriemi typu chovani, které se mohou objevit, a které zaznamendva

(Ferjencik, 2010).

| v ptipad¢ strukturovaného rozhovoru je tteba pracovat S presné pfipravenym setem
otazek, které se pokladaji zkoumanému subjektu a nepfipousti odchyleni od jeho struktury a
respondent pifi odpovidani vybird z pfipravené¢ho seznamu odpovidani (Ferjencik, 2010;
Miovsky, 2006), svym zpisobem tak jde o verbalizovanou podobu pisemného dotazniku.
Osobni kontakt mezi tazatelem a dotazovanym je jist¢ nespornou vyhodou co do moznosti
navazat osobni vztah, vysvétlit ucel vyzkumu nebo zodpovédét otazky respondenta, nicméné
Vv pfipad€ zkoumani tak citlivého tématu, jako je organiza¢ni kultura, se mize stavat, Ze se bude
respondent zdrahat odpovidat. Lukasova (2010) proto doporucuje spiSe pouziti

polostrukturovanych rozhovort, které respondentovi umozni sviij pohled objasnit.

Dotaznikové metody patrné patfi mezi nejoblibenéjsi kvantitativni metody zkoumani
a diagnostiky organizacni kultury. S ohledem na skute¢nost, Ze organizac¢ni kultura je velmi
komplexnim jevem, velmi vyznamnou fazi konstrukce dotaznikli je volba indikatorQ
organiza¢ni kultury. Neni mozné, aby takové dotazniky postihly vSechny jevy a proto dochdzi
k redukci vybrané obsahové komponenty, které odhaluji klicové informace o charakteristikach

organizacni kultury vybrané organizace. (Lukéasova et al., 2004)
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Typologické dotazniky zjist'uji pfitomnost ¢i nepfitomnost vybrané soustavy znak,
které jsou charakteristické pro zvolené typy organiza¢ni kultury. Mira pfitomnosti vypovida o
tom, do jaké miry jsou pro sledovanou organizaci charakteristické rysy obsazené v popisech
jednotlivych typi. Profilové dotazniky se rovnéz zaméiuji na jednotlivé dimenze organizacni
kultury, ale na rozdil od ptfedchozich zahrnuji vice podrobnéjSich oblasti, které sleduji,

napiiklad miru vyskytu hodnot, nazort apod.). (Lukasova, 2010; Lukasova et al., 2004)
Mezi nejpopularnéjsi dotaznikové metody patfi:

e Dotaznik ,,DOCS* (,,Denison Organizational Culture Survey*) Daniela Denisona, ktery
reflektuje jim popsanou typologii podle c¢tyf hlavnich ryst organizacni kultury:
angazovanost, konzistenci, adaptabilitu a misi (Denison et al., 2012),

e Inventaf organizacni kultury ,,OCI* (,,Organizational Culture Inventory*) autord Lafertyho
a Cooka, ktery pii popisu organizacni kultury pomaha rozliSovat mezi typem konstruktivni
kultury, pasivné-defenzivni kultury a agresivné-defenzivni kultury (Lukasova et al., 2004),

e Nastroj pro hodnoceni organizacni kultury ,,OCAI* (,,Organizational Culture Assessment
Instrument®) Camerona a Quinna (2006) vychazejici z modelu soupeticich hodnot (viz

podkapitola 3.4).

Lukasova et al. (2004) v kontextu diagnostiky organiza¢ni kultury v ¢eském prostredi
jednoznaéné doporucuji vyuzivat nastroj OCAI, ktery uspésné prosel nékolika jazykovymi
validizacemi, byla u né&j prokazana reliabilita i validita, a ktery je v hojné mife pouzivan

v zahrani¢i (Cameron & Quinn, 2006).

Dotaznik OCAI umoziiuje méfit organizacni kulturu na urovni Ctyf typt, které byly
predstaveny v podkapitole 3.4. Obsahuje sadu Sesti polozek, které se vztahuji k odliSnym
aspektlim organiza¢ni kultury (napft. kritéria ispéchu). Kazda z polozek obsahuje Ctyfi tvrzeni,
mezi které je nucen proband rozdé€lit 100 bodi podle toho, jak se domniva, ze vypovidaji o
charakteristikdch hodnocené organiza¢ni kultury. Je mu umozZnéno tyto body rozdélit

libovolnym zplsobem, avSak vZdy musi u kazdé polozky dosdhnout souctu 100.

Primér poctu bodl, které hodnotici ptidélili tvrzenim charakterizujicim jednotlivé
typy organiza¢ni kultury, je vynesen na graf, ktery vypovida o charakteristikach organizacni
kultury — prevaze typu a jeji sile. Na ptikladu niZe je uvedena organizace s jasnou pievahou

trzniho typu organiza¢ni kultury.
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Flexibilita

Adhockraticka
Klanova kultura
kultura
Interni zameéreni Externi zaméreni
a integrace a diferenciace
Hierarchicka N v
Stabilita a kontrola Trzni
kultura
kultura

Graf 1: Ukazka vysledkt dotazniku OCAI — organizace s ptevahou trzni kultury (jeden dilek
odpovida 10 bodiim)
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EMPIRICKA CAST
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6 Predmét vyzkumu

V ramci teoretické Casti této prace je piiblizena tematika organizacni kultury, jeji
atributy, struktura, typologie a moznosti jejiho zkouméni. Piedstavena je i problematika
odli$nosti deklarované a realné organiza¢ni kultury. V ramci empirické ¢asti tohoto textu bude
postupné predstavena nosnd myslenka stojici na zacatku vyzkumu, dale budou ptedstaveny cile
vyzkumu, popsana volba vyzkumného postupu véetné blizsiho predstaveni zvolenych metod,
bude pfedstavena zvolend zkoumana organizace a zpusob sbéru dat, ktera budou nasledné
interpretovana a diskutovana v kontextu jejich pfinost, limitti a formulace dalSich moznych

oblasti pro rozsifeni odborného zkoumani dané problematiky.

Organizac¢ni kultura byva velmi specifickou a individualni tvafi organizace. Vytvaii
svébytnou identitu, kterd prostupuje veskeré jeji aktivity. Je obsaZena v kazdodennich
zvyklostech, jako jsou porady, zpisoby komunikace na pracovisti, jednani se zdkazniky, az po
vyjimeéné situace, napiiklad vanocni vecirky nebo vyroéni zasedani. Projevuje se i na

architektufe a vybaveni nebo barvach, kterymi se organizace obklopuje.

Saha aZ do nevédomi svych €lend a vytvafi nepsana pravidla, kterymi se lidé
V organizaci fidi, a sankce, kterymi je jejich dodrZovani vyméhano. RozliSuje ,,to, jak to délame
my*, coz je zpravidla jiné, nez ,to, jak to dé€laji oni* (jiné organizace na trhu prace), ¢imz
podporuje identifikaci zaméstnancti s organizaci, jejich motivaci, podili se na vytvareni vize

organizace a pomaha usmériovat chovani zaméstnanct zadoucim zptisobem.

To ovSem funguje pouze v pfipadé, ze jsou zaméstnanci s organizacni kulturou
ztotoznéni. K tomu muize dojit v ptipade, kdy je uchazec¢i o zaméstnani v dané organizaci
organizani kultura prezentovana v jiném svétle, neZz jakou se jevi jejim soucasnym
zam&stnancim. Organiza¢ni kultura je jednim z podstatnych kritérii, které uchazeci o
zamé&stnani pii vybéru mezi potencidlnimi zaméstnanci vybiraji. Sami hledaji kongruenci mezi
hodnotami dané organizace a hodnotami vlastnimi. Pokud nastoupi do organizace, ktera se
prezentovala jednim zpisobem, ale ve skute¢nosti funguje jinym, ktery neni v souladu s jeho
ocekavanim, mize pro n¢ mit takova organizacni kultura zcela opacné Ucinky, nez pro

zaméstnance, ktefi jsou s ni identifikovani.

64



Vyznamnou motivacni roli ke vzniku této prace hrala i zprostfedkovana zkusenost
s palcivosti této situace u konkrétni organizace, a to véetné toho, ze tak dana organizace zfejmée

necinila zamérné, dokonce ani védome, a potykala se az s dusledky vzniklé situace.

Nabizely se otazky: ,,Jak takova situace vznikne?“, ,,Jaké umysly vedou k tomu, aby
zodpové&dné osoby organizaci prezentovaly v jiném svétle? — Byly si toho viibec védomy?*,
»Jakeé disledky ma tato skutecnost pro souc¢asné zaméstnance? Ovliviiyje to néjak jejich vztah
k organizaci, spokojenost nebo jiné aspekty?“, ,,Ovliviiuje tato skute¢nost n¢jak nabor novych
zaméstnanci? A pokud ano, jak?“, ,Jakd je pak naslednd zkuSenost nové nastupujicich

zameéstnancu?*

Pfedmétem této prace je tedy popsat tento fenomén u zvolené (jiné, nez diive
zminovan¢) organizace a pfiblizit tak na konkrétnim ptipadé, jakym zpiisobem je mozno danou
problematiku zkoumat, jakych rozméri muze rozdil nabyvat a jak je tento rozdil vniman
zameéstnanci organizace. Nasledkem toho mohou byt popsana doporuceni, jak mize dana
organizace ve zjisténé situaci postupovat, a jakym smérem se miize dale vydat vyzkum této

problematiky.
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7 Vyzkumné cile

Jako ucelné se jevi popsani zminiované dvojakosti organizacni kultury na konkrétnim
piikladu organizace. Nezbytné bude navrhnout smysluplny metodologicky postup, ktery
umozni charakterizovat organiza¢ni kulturu, kterou organizace deklaruje, tak to, jakym
zptisobem je vnimana zaméstnanci. Tento navrh a jeho nasledné provedeni v praxi umozni
vyzkouset vlastni funkcnost a byt inspiraci pfi zkoumadani stejné problematiky u jinych

organizaci.

Na datech zvolené organizace pak bude mozné poukazat, v jakych oblastech jsou
ptipadné rozdily zietelné. Toto srovnani umozni formulovat intervencni kroky, kterymi mtize
dana organizace podpofit identifikaci svych zaméstnancti s organiza¢ni kulturou, zlepsit jejich

angazovanost, motivaci, usmérnovat zddoucim zpisobem jejich chovani.

Vyzkumné cile empirické ¢asti textu je tedy mozné shrnout do téchto zakladnich

bodu:

e Navrhnout vhodny metodologicky postup pro zkouméani odli$nosti ve zptsobech, jakymi je
navenek deklarovana, a v jakych je vnimana zaméstnanci organizace.

e Popsat na konkrétnim piikladu organizace zminénou odliSnost.

e Popsat, jak se tato odli$nost projevuje ve vnimani zaméstnancui.

e Formulovat intervenéni kroky pro zlepseni ptipadné zjisténych problematickych oblasti.
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8 Vyzkumny design

Vzhledem k cilim empirické ¢asti prace, jehoz klic¢ovou soucasti je studium blizsich

charakteristik organiza¢ni kultury vybrané organizace, se jevi jako nejnosnéjsi aplikovat design

kvalitativniho vyzkumu, konkrétné¢ pripadové studie.

Nisbett & Watt (1984, in Svaticek et al., 2007, p. 111) shrnuji pfednosti a nedostatky

piipadovych studii v nasledujicim prehledu:

»~Prednosti pripadovych studii

Vysledky jsou zpravidla snadnéji srozumitelné sirsimu spektru zajemcii. Mohou je cist i lide,
jejichz profesi se studie tykaji, nebot’ nejsou psany pouze pro védce a teoretiky danych
disciplin.

Zachycuji unikadtni vlastnosti, faktory, okolnosti zkoumanych problémai, které jsou zpravidla
Ostatnimi pristupy ztraceny. Velmi casto jsou tyto jedinecné vlastnosti klicem k porozumeéni
celé situace.

Vysledky studii jsou velmi pevné zakotveny v realité. Nemohou zkoumat nic, co se skutecné
neodehrdva v redlném zivote.

Vysledky dobrych studii poskytuji zajemcium porozumeéni a vhled do jinych situaci a
pripadi, které maji stejné ¢i velmi podobné viastnosti zkoumané jako pripady.

Mohou byt vykonavany samotnym vyzkumnikem. Zpravidla nevyzaduji Zadny vyzkumny tym.
Pripadové studie mohou zkoumat i pripady, kde nad jednotlivymi proménnymi nemame

“«

zadnou kontrolu a kde se vyskytuje mnoho nepredvidatelnych jevii a udalosti.

Nedostatky pripadovych studii

., Vysledky jsou obtizné zobecnitelné na Sirsi vzorky.

Neni jednoduché provadet techniky ovérovani spolehlivosti, jako je napriklad nezavisla
kontrola (cross-checking), nebot studie jsou casto prilis zaloZeny na subjektivnich
interpretacich.

Pripadové studie maji sklon k zkreslenim zpusobenym zaujatosti vyzkumnika, jeho slabou

teoretickou citlivosti.
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Mnoho ze zminénych piednosti je uzitecnych i1 pro kontext této prace. Zmiflovana
srozumitelnost (bod 1) jisté bude uvitana zaméstnanci zvolené organizace, ktefi se budou
zajimat o vysledky vyzkumného Setfeni, zachyceni unikatnich vlastnosti popisovaného jevu
(bod 2) je ptihodné pro charakter vyzkumu, na zakladé vhledu do konkrétniho pfipadu bude
mozné ziskat lep$i porozuméni dané problematice i v kontextu jinych organizaci (bod 4),
samotnd podstata organiza¢ni kultury, kterd je mnohozna¢nd a obsahujici fadu
nepfedvidatelnych jevl je z roli vyzkumnika nemodifikovatelna, coz vSak ucelim vyzkumu

nijak neodporuje.

Rovnéz nevyhody vazané na pouziti tohoto vyzkumného designu jsou pro konkrétni
ptipad piipustné. Obtizna generalizovatelnost na §irsi vzorky (bod 1) je v pfipade, kdy se
snazime piiblizit problematiku na jednom konkrétnim ptipad€, evidentni, avSak soucasné
akceptovatelna, nebot’ miize slouzit jako odrazovy mustek pro dalsi vyzkum. Problematika
oveéiovani spolehlivosti vyzkumu (bod 2) je jisté jednou z nejvétSich slabin vyzkumného
designu, nebot stoji na interpretacich autorky této prace. I kdyz autorka vénuje vyrazné usili
pracovat se ziskanymi daty podle vSech zasad vyzkumné prace, jeji interpretace jsou
nevyhnutelné ovliviiovany jeji osobni zkuSenosti, ndzory apod. Tato skutecnost je vsak
nevyhnutelnd ve vSech ptipadech, kdy se analyzou a interpretaci dat kvalitativnich zabyva jeden
¢lovék, moznym doporucenim pro navazujici vyzkum tedy mize byt diraz na vyssi pocet

hodnotitelu.

Podle Svafitka et al. (2007) je design piipadovych studii vhodny napiiklad k
definovani hlavnich proménnych, odhaleni skrytych aspektli problémi nebo vysvétleni
pri¢innych vazeb. Vzhledem k dil¢imu cili prace popsat, jak zmifiovanou odliSnost vnimaji
zaméstnanci organizace, jaké této odliSnosti pfipisuji pfi€iny a jak vnimaji disledky, se tento

vyzkumny postup jevi jako vyhovujici.

Bryman (2008) jako jednotlivé typy ptipadovych studii uvadi kriticky pripad uréeny
ke zjisténi proménnych, které se tykaji zkouman¢ho jevu, extrémni pripad tykajici se
neobvyklého az vyjimecného jevu, ukdzkovy pripad, slouzici k popsani béznych okolnosti
studovaného jevu, objevny pripad, ktery zkouma diive nedostupny jev, a longitudinalni ptipad

zamé&fujici se na zkoumani zvoleného fenoménu z dlouhodobého hlediska.

V kontextu danych podminek se v tomto piipad¢ jednat o ukazkovy ptipad, nebot’ se

vybrana organizace nevymyka standardim, zkoumani rovnéz nebude mit longitudinalni

68



charakter. Takto popsany ptipad mutize slouzit jako pfedstaveni konkrétni situace a podminek a

jako pfirucka pfipadnému zajemci, ktery by chtél zvoleny fenomén zkoumat i u jiné organizace.

8.1 Volba metod

Pro zjisténi charakteristik, jakymi vybrand organizace prezentuje svou organizacni kulturu
na vetejnosti, byla zvolena obsahova analyza textli spojenych s prezentaci organizace a
vnitinich predpist vztahujicich se k chovani zaméstnancti organizace. Tato metoda umoziuje
kvantifikovat pocet slov, ktera jsou v textech obsazena a pomoci tak odkryt jejich manifestni

obsah (Svafi¢ek et al., 2007).

Pro ziskéani dat tykajicich se pohledii zaméstnancii zvolené organizace na kulturu
organizace Vv kontextu sledovaného fenoménu, byly s ohledem na dfive zminéné argumenty

zvoleny hloubkové rozhovory.

Ty umoznuji hlubsi pozndni zkoumaného jevu a déavaji dostatek prostoru
dotazovanému, aby o zvoleném tématu hovofil za ptfirozenych a nemodifikovanych podminek,

coz je jednim ze zékladnich principi realizace kvalitativniho vyzkumu.

Oblasti, které byly pro hloubkové rozhovory zvoleny, odpovidaji modelu struktury
organizac¢ni kultury podle Edgara Scheina (viz podkapitola 2.2) a rovnéZ respektuji vyzkumné

cile:

1. Etika vyzkumu (vysvétleni ucelu, zajiSténi anonymity, podpis informovaného
souhlasu) a tdaje o respondentovi (pozice, délka zaméstnani na Univerzite)
Prezentované hodnoty a prohlaseni o misi, vizi a hodnotach organizace
Specifika profilovani a formy prezentovani Univerzity na vefejnosti
Charakteristiky vzdélavaciho procesu na Univerzité

Vztahy na Univerzité (studenti, vyucujici, administrativa, management)
Artefakty organiza¢ni kultury

Zakladni predpoklady

Metafora vystihujici organiza¢ni kulturu Organizace

© ©® N o 0 k~ w DN

Odlisnost deklarované a vnimané organizacni kultury

10. Vlastni komentar respondenta
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Pro poznani toho, jak zaméstnanci organiza¢ni kulturu sami percipuji, byla zvolena
kvantitativni metoda OCAI (,,Organizational Culture Assessment Instrument*) vydana
Cameronem a Quinnem (2006) vychazejici z Modelu soupeticich hodnot (Quinn & Rohrbaugh,
1981). Nejen, Ze je tato metoda vSeobecné popularni a pouzivana v mnohych vyzkumech, je
také jako jedna z mala doporucovana k pouziti i v ceském prostiedi (Lukasova et al., 2004) a
jsou Kk ni, jako jedné z mala, dostupné i udaje o reliabilit¢ a validité. Naptiklad Cronbachovo o
se pti vyzkumné studii autorii u jednotlivych typt pohybovalo v rozmezi 0,71 po 0,79, dalsi
autofi (Yeung, Brockbank & Ulrich, 1991 in Cameron & Quinn, 2006) vyzkum zopakovali a
dospéli k podobnym hodnotam, Cameron & Quinn ve své publikaci prokazuji i validitu metody
na popisu nekolika ptipadl, ve kterych se vyzkumnikiim podafilo pomoci OCAI spravné
odhadnout charakteristiku procest (napi. rozhodovaci proces, interni komunikace apod.), které

Vv testovanych skute¢né€ organizacich probihaly.

Autofi v kontextu této metody vypracovali i rozsdhlé mnozstvi implikaci, které se
Vv organizacich v souvislosti s konkrétnimi typy projevuji a formulovali fadu doporuéenti, které
mohou pomoci organizacim zefektivnit jejich fungovani nebo fidit organiza¢ni zménu

(Cameron & Quinn, 2006).

8.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

S ucasti na vyzkumu souhlasila ¢eska vysoka skola, ktera si v ramci prace neptala byt

pfimo jmenovana. V dal§im textu bude jeji ndzev dale uvadén jako ,,Univerzita®.

Univerzita vyucuje své studijni programy V anglic¢tiné, a proto je popularni u
zahranicnich studentt. Na jeji pud¢ se setkdva mnoho riznych narodnosti jak v fadach studentt,
tak v fadach jejich zaméstnanct. Blizsi charakteristiky organizace, které by jinak umoznily jeji

identifikaci, jsou uvedeny v nevetejné piiloze.

Pro obsahovou analyzu nashromdzdéna data, kterd prezentuji deklarovanou
organizani kulturu Univerzity. Do souboru byly zafazeny texty spojené s prezentaci
Univerzity na jejich webovych strankach a socidlnich sitich (facebook, linkedin). Zatazeny

rovnéZ byly rozhovory s piedstaviteli Univerzity v internetovych novinach, které¢ mély jasnou
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charakteristiku propagacnich materiall. Od zaméstnanci autorka obdrzela také interni
materialy spojené s charakterem predpisi a dalSich internich pravidel. Dohromady Ccital

analyzovany vzorek 16 riznych zdrojovych dokumentt.

Omezeni na zdrojové dokumenty se v tomto ptipadé vztahovalo k jazyku, kterym byly
dokumenty napsdny. Univerzita se nachdzi na Ceském tzemi a mnoho jejich studentl i
zaméstnancl hovofi Cesky, av§ak komunika¢nim jazykem Univerzity je angli¢tina, z tohoto
divodu vznikd mnozstvi textd v obou jazykovych mutacich, i kdyz pfevazna vétSina je
dostupna jen v anglictin€. Obsahova analyza neumoziiuje pracovat s dvéma riznymi jazyky, a
proto byly zvoleny texty v anglickém jazyce, i pro naslednou moznost srovnani s dal§imi daty
ziskanymi v jinych metodach. V celkovém pohledu nésledkem toho pravdépodobné chybi
zpisob, jakym o sob¢é Univerzita komunikuje ¢eskym zdjemclim o studium nebo zaméstnani

(za ptedpokladu, ze toto Univerzita ve své komunikaci né&jak rozlisuje).

Hloubkovych rozhovort se ucastnilo celkem 11 osob z fad zaméstnanci Univerzity.
Nektefi z nich zastavali tidici pozice, néktefi patfili mezi vyucujici a ¢ast respondentd
vykondavala administrativni funkci. Rozhovort se z¢astnilo celkem 6 Zen a 5 muzii, men$i ¢ast
z celkového poctu respondentii byla anglickymi rodilymi mluvéimi. Délka trvéani
zaméstnaneckého pomeéru respondentti s Univerzitou se pohybovala v rozmezi 2 az 12 let, ne u
vSech zaméstnancii vSak tento pomér trval po celou uvadénou dobu (néktefi napiiklad

cvwr

ptiloze této prace.

Stejné osoby vypliovaly i OCAI, vyjma jedné respondentky, ktera poskytla rozhovor
prostiednictvim komunikaéniho programu Skype a neméla jeho prostiednictvim mozZnost

dotaznik vyplnit.

8.3 Popis vyzkumného postupu

V prvnim kroku byla provedena obsahova analyza ziskanych texti v programu NVIVO
11. Zjistovana byla absolutni i relativni ¢etnost vsech slov v textech slozenych z vice nez dvou
pismen (dvoupismenna a jednopismennd slova v angli¢tiné nemaji pro ucely obsahové analyzy
nosny V tomto ptipad¢ vyznam). Slova byla nasledné¢ ru¢né tiidéna do kategorii podle slovnich

druhti, v jakych se v textech vyskytovala, na substantiva, adjektiva a verba a byly k nim

71



ptfidavany priklady, v jakych kontextech se slova vyskytovala. Ostatni slovni druhy byly pro

nizkou vyznamovou nosnost vynechény.

Dalsim krokem byl orienta¢ni odhad autorky, nakolik jsou jednotliva slova
charakterizujici pro jeden ztypl organizacni kultury odpovidajicim modelu soupeficich
hodnot. Zamérem tohoto odhadu byl pokus o adaptaci dat pro orientacni srovnani s vysledky
z nastroje OCAI, které vyzaduji srovnatelnost s vlastnimi kategoriemi. Nejedna se o

standardizovany postup, a je tedy tieba brat tyto odhady s rezervou.

Ziskany piehled byl nésledné analyzovan, blize slovné komentovan a diskutovan

v souvislosti s dalsimi ziskanymi daty.

S zadosti o rozhovor byly ve dvou vinach (s odstupem jednoho dne) osloveny vsechny
kontakty uvedené v danou dobu na webovych strankach Univerzity, v sekci kontaktt, na kterou
byla autorka odkazana svou kontaktni osobou na Univerzité. Zhruba 10% emaili nebylo
doruceno a autorka obdrzela automatickou zpravu, Ze jiz neexistuji. To vede k uvaze, ze
kontakty novych zaméstnancii nemusely tou dobou jesté na webu byt zvefejnény a tim padem
se 0 moznosti zucastnit se vyzkumu nedozvédély, ¢imz je ovlivnéna skladba vzorku

zucastnénych respondentil.

Nasledovala domluva s jednotlivci, ktefi s Gcasti souhlasili, ohledn¢ terminu a Casu.
VétSina rozhovorli probéhla na pade Univerzity, Cast v kancelafich zaméstnanct, C¢ast
vV ucebnach nebo ve studentské kavarné. Jeden zrozhovorG probéhl prostiednictvim
komunikac¢niho programu Skype. Né&kteti si vyzadali zaslani oblasti rozhovoru do emailu

S ptedstihem, aby se na rozhovor mohli pfipravit.

Autorka se snazila zdiraziovat dulezitost klidu a neptitomnosti dalsich osob, nicméné
néktefi respondenti toto za dulezité nepovazovali (nasledné do takovych podminek nuceni

nebyli).

Pred zac¢4tkem rozhovoru byli respondenti seznameni s charakterem vyzkumu a svou
anonymitou. Byl jim pfedloZen informovany souhlas, ndsledné jim byl ponechan klid k precteni
a podepsani. Jednu kopii si nechavala autorka, jedna ziistavala pro respondenta. Poté bylo
zapnuto nahravaci zafizeni a zacal rozhovor. Rozhovor byl sohledem na vzajemnou

srovnatelnost dat veden v anglictiné podle pfipravenych klicovych oblasti. Predpokladana
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casova dotace na jeden rozhovor ¢inila 30 minut, coz se podafilo dodrzet zhruba u poloviny
respondentll, rozhovory ostatnich trvaly déle. V zavéru rozhovoru byl respondentovi ponechan
prostor pro vlastni komentar, nasledné bylo nahravaci zafizeni vypnuto a respondent byl
pozadan o vyplnéni nastroje OCAI. Postup administrace byl zpravidla vysvétlen, jedinou
odlisnosti od standardizovaného postupu bylo vynechani hodnoceni ve sloupci ,,preferovana

organizac¢ni kultura®.

Po dokonceni rozhovorii byly nésledné vSechny piepsdny a znovu procteny,
transkripce rozhovori jsou soucasti nevetfejnych priloh. Nahravky bohuzel neumoZnily
zachovat rozhovory ve stoprocentni kvalité, a tak vyjimeéné pii prepisu dochazelo k vynechani

malé ¢asti promluv, které nebyly srozumitelné.

Nasledné byla vyhodnocena data ziskana metodou OCAI a byl zakreslen graf se
znazornénim typud organizacni kultury. Vysledky z dotazniku a obsahové analyzy byly nasledné
porovnany. Mozné souvislosti byly hledany v transkripcich rozhovoru. Jejich analyza se dale
soustiedila na odkryvani oblasti, ve kterych zaméstnanci vidéli zminiované odlisnosti (a), jakym

zpusobem vnimanou skutecnost prozivali (b) a jaké tomu pfipisovali disledkem.

V zavéru bylo provedeno shrnuti syntetizovanych informaci, byl diskutovan jejich
vyznam a piinos spolu s limity, které byly s vyzkumnym designem i skute¢nym priabéhem
spojeny. Byla navrzena intervenéni opatfeni a doporuceni, kudy se mtze dal$i vyzkum jak

Vv pfipadu konkrétni Univerzity, tak i v pfipadu jinych organizaci, ubirat.

8.4 Etické aspekty vyzkumu

Zkoumani organiza¢ni kultury vyvolava diskuzi nad oZehavymi tématy v organizaci.
Lze ptedpokladat, Ze pokud budou mit respondenti obavu o svou anonymitu, budou se zdrahat
na pokladané otazky odpovidat. Z toho diivodu byl pfipraven informovany souhlas postihujici
dulezité etické aspekty jejich ucasti. Zajist'uje, Ze se ucastnici vyzkumu ucastni dobrovolné, ze
je seznamen s moznosti odpovédét tzv. ,,podle svého®, piipadné viibec neodpovidat, predem
informuje, kdo bude ucasten rozhovoru (pouze respondent a autorka této prace), jaka bude jeho
piiblizna délka, a Ze veskeré jeho vypovedi budou v textu prace oznaceny pouze nahodnym

kédem, nikoliv jakymkoli jinym identifikdtorem, podle kterého by mohl byt respondent
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rozpoznan. Informovany souhlas je vyhotoven ve dvou kopiich; jednu si ponechava vyzkumnik,

druhou respondent.

Vzhledem k tomu, Ze se prace zabyva daji, které mohou byt citlivé i pro Univerzitu, je
V textu prace zachovana jeji anonymita, véetné voditek, které by pomohly odhalit jeji identitu.
Citlivé udaje jsou proto soucdasti ptiloh, které budou vylouceny ze zvetejnéni. Univerzita si
rovnéz vyzadala prohlaseni o ml¢enlivosti autorky, ktera se tim zavazuje nehovofit o ziskanych

informacich v kontextu jména Univerzity, coz je samoziejmosti etické prace vyzkumnika.

Na zéaklad¢ spoluprace se Univerzita s autorkou dohodla na nasledné prezentaci

vysledkl vyzkumu pro zajemce z tad ucastniki i dal§ich zaméstnancti Univerzity.

Ve spolupraci s kariérnim centrem Univerzity byla rovnéz ptedbézné dohodnuta
realizace Assessment centra nanecisto pro studenty Univerzity, ktefi si tuto popularni metodu

vybéru vyzkousi a obdrzi kratkou zpétnou vazbu.
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9 Analyza a interpretace vysledkii

0.1 Obsahova analyza textu

Zpracovanim obsahové analyzy textu vznikly nasledujici tii tabulky, které tiidi

nejcetnéji pouzivana slova do skupin podle slovnich druhti (podstatna jména, ptidavna jména,

slovesa). Kompletni ptfehled vcetné shrnuti, v jakych kontextech byla slova nejcast&ji

pouzivana, a konkrétni pfiklady uvedeni v textu jsou soucasti ptilohy D.

_ o Celkvovy Prqcentuélm’ Kategorie
Slovo Orientaéni preklad Poceto podil v textech OCAI
vyskytii [%0]
1. [Univ;;;ig\’/s.]name [zkratka nazvu univerzity] 458 1,58 X
2. student student 290 1,00 X
3. university univerzita 278 0,96 X
4. students studenti 271 0,93 X
5. |  [head of University] [p"“ffnalvs;‘r’lzllf[‘;]v Cele 258 0,89 H
6. board rada/ pfedstavenstvo 191 0,66 H
7. cfo finanéni Feditel 136 0,47 H
8. co0 provozni Feditel 135 0,46 H
9. employee zaméstnanec 135 0,46 H
10. trustees ¢lenové spravni rady 131 0,45 H
11. faculty fakulta 130 0,45 H
12. courses kurzy 126 0,43 X
13. dean dékan 123 0,42 H
14. council rada 120 0,41 X
15. year rok 118 0,41 H
16. members ¢lenové 115 0,40 M
17. business obchod, business 114 0,39 M
18. school skola 110 0,38 X
19. czk KC 109 0,38 M
20. provost dékan 107 0,37 H

Tabulka 2: Cetnost podstatnych jmen v textech (vlastni zpracovani)
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Piehled nejcastéji pouzivanych podstatnych jmen obsahuje fadu slov, kterd jsou
v ramci zvolenych textl zcela ocekavatelna. Je to samotny nazev organizace, V poptedi rovnéz
stoji studenti. Zajimavosti vSak je vysoké postaveni nazvu riznych pozic, naptiklad
predstavenstva, postavy Vv Cele univerzity apod. Jejich vyskyt je v dokumentech organizace
nejCastéji  spojovan s vymezovanim jejich funkce a pravomoci. Zcelkovych 20
nejpouzivanéjsich podstatnych jmen byl celkem u o 9 z nich odhadnut charakter blizky
hierarchickému typu organizacni kultury, ktery vtomto kontextu poukazuje na fakt, ze
organiza¢ni kultura zvolené organizace je v mnohém komunikovana prostfednictvim fady

pravidel, o jejichZ prosazovani a dodrzovani pravdépodobné usiluje.

V tomto kontextu je zajimavé, Ze se mezi nejCastéji pouzivana podstatna jména
zatadilo 1 slovo ,,zaméstnanec*. Pravdépodobné¢ tedy i jeho role a vyznam bude v téchto textech
vyznamny. Bliz§i seznameni s konkrétnimi Gryvky, ve kterych je toto slovo pouzivano, hovoii
téz o prevaze vymezovani jeho povinnosti a kompetenci, spiSe nez by bylo pouzivano
zpusobem, ktery by odpovidal typu klanové kultury. Otazkou vSak je, nakolik se tato
charakteristika muze realné v dokumentech organizace odrazet, a nakolik by pro ni nebyla
zfetelnd 1 jiné slova (napftiklad ,,rodina“ apod.). Nabizi se naptiklad mozZnost, Ze klanovéa kultura

bude vytvaret méné dokumentt, které jsou s deklaraci organizaéni kultury spojené.

Za povsimnuti na tomto misté stoji jisté umisténi slov ,,CZK* a ,,business/obchod*,
které poukazuji na obchodni zamé&ry organizace, bez kterych by za soucasné nastavenych

procest nemohla fungovat.
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Cesky orienta¢ni Celkovy pocet Procentualni podil v 8
Slo preklad vyskytu textech [%0] Bl

1. academic akademicky 325 1,12

2. study studijni 140 0,48 X
3. business obchodni 114 0,39 M
4. working pracujici 67 0,23 X
5. administrative administrativni 61 0,21 H
6. following nasledujici 60 0,21 H
7. advance predchozi 52 0,18 X

. kontrolni/
8. supervisory dohliZejici 51 0,18 H
. odpovidajici/
9. respective vztahujici se k 48 0,17 H
10. sexual sexualni 48 0,17 X
11. international mezinarodni 47 0,16 M
12. social spoleCensky, 47 0,16 C
socialni
13. vice vice- (zastupce) 45 0,15 H
14, required vyZadovany 44 0,15 H
15. appropriate vhodny/ pfislu$ny 40 0,14 X
16. first prvni 39 0,13 X
17. applicable prislusny 38 0,13 H
18. new novy 38 0,13 X
19.|  submitted navrhovany/ 38 0,13 H
predloZeny
20. personal osobni 38 0,13 X

Tabulka 3: ¢etnost pridavnych jmen v textech (vlastni zpracovani)

DalSimi slovnimi druhy, které byly vramci obsahové analyzy sledovany, byla

pfidavna jména. Jejich obsah na prvni pficky rovnéz fadi ofekavatelna slova akademicky a

v

studijni. Zajimavosti je vysoké umisténi slova obchodni. To nutn€ odrazi fakt, Ze toto slovo

Vv textech vystupuje jak jako podstatné jméno, tak jako pfidavné. Pfidavna jména se vSak v textu

opakovala méné¢, a diky tomu mohlo toto slovo dosdhnout vyssi pticky.

U tohoto seznamu je zajimavé si vSimnout relativné vysokého umisténi slov

administrativni, kontrolni/dohlizejici a dalSich, které jsou stejné jako v pfipadé ptedchozi

tabulky odvijena od charakteristik spojenych s hierarchickym typem organiza¢ni kultury podle

zminované typologie Camerona a Quinna. Z dané¢ho seznamu se jednalo celkem o 8 slov.
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ajimavé je umisténi slova ,,sexudlni eré je zpravidla zminovano v

Z t | , Ini®, kt dl kontextu
prevence sexualniho harrasmentu, ,,mezinarodni vypovidajici o mezinarodni orientaci (anebo
pfinejmensim o usilovani profilovat se timto smérem) a ,,spoleCensky* (socialni), které

poukazuje ne orientaci na skupiny lidi, spolecenské aktivity apod. a je jedinym slovem, které

se ptiklani k charakteristikam klanové kultury.

Slovo Orientacni pi‘eklad Cel‘l,(;svk)'fyﬁ;)éet Procteél:(tt:z':]nécy[:)(])dil M kategorie
1. may moci/ mit moznost 156 0,54 H
2. study studovat 140 0,48 X
3. | approved SChVé:g:Z:ﬂS::Vélﬂ’ 108 0,37 H
4, must musi 90 0,31 H
5. | issued vydany 75 0,26 H
6. | working | pracujici, fungujici 67 0,23 X
7. use pouZzivat 64 0,22 X
8. work pracovat 57 0,2 X
9. | advance pokgzésgégsi\?" Sit, 52 0,18 X
10.| provide poskytnout 49 0,17 H
11.| request vyZadat 44 0,15 H
12. | submitted g::;:‘o';‘;% 38 0,13 H
13. set nastavit, ur¢it 38 0,13 H
14.| including | zahrnout, zahrnujici 37 0,13 H
15. | according Oiﬂgzi&?;:ﬂ 36 0,12 H
16.| provided | poskytl, poskytnuty 34 0,12 X
17.| submit | navrhnout, pFedloZit 32 0,11 H
18. end skoncit, ukoncit 31 0,11 X
19. pay platit, zaplatit 31 0,11 H
20.| apply platit, aplikovat 28 0,10 H

Tabulka 4: Cetnost sloves v textech (vlastni zpracovani)

Tabulka s piehledem nejcastéji pouzivanych sloves je rovnéz zajimava prevahou slov

spojenych s procesy Vv organizaci a nastavenim pravidel. Celkem 13 z nej€astéji pouzivanych
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sloves vykazuje charakteristiky specifické pro typ hierarchické organizaéni kultury. Zadné jiné
ze slov v tomto zebticku nereflektovalo vyrazngji zadny jiny z typd, a to véetné slova zaplatit,
které se ani tak nevztahovalo k propagacnim textim a informacim o platbé Skolného, jako

k popistum raznych procesi, jakymi je s financemi nakladano.

Z obsahové¢ analyzy tedy jednoznaéné vyplyva, Ze se zkoumany text zaméfuje na
standardizaci raznych vnitroorganizacnich postupt, pravidel, vymezuje role, kompetence a
povinnosti jednotlivych zaméstnanct, organt a dalSich ¢lent Univerzity. Charakteristiky
specifické pro jiné typy organiza¢ni kultury se v textu vyskytuji poskromnu a jsou spise
ojedinélymi ptipady, vyjimecn¢ se na vrchnich prickach umistila slova specificka pro trzni typ
organiza¢ni kultury a klanovou kulturu. Tendence k adhockratické kultufe nebyly z dostupnych

textll patrné viibec.

Jako problematické se pii zpracovavani téchto dat ukazalo slou¢eni materialti, které
komunikuji ,,vné* organizace, a které jsou urceny ke komunikaci ke stavajicim zaméstnanctim.
Je pravdépodobné, Ze by podrobnéjsi analyza odhalila rozdilné charakteristiky, které jsou dany
uz jen kvili nevyhnutelné zakladni povaze dvou riznych typl téchto materidlli — komunikaci
vné organizace svou organizacni kulturu pfedstavuje, avSak dovnitt organizace jiz formuluje

konkrétni procesy.

Soucasné neni k dispozici srovnani, co je normou pro pocet a obsah takovychto
materiall. Je jist€ nevyhnutelné formulovani alesponi zakladnich principti, na zakladé kterych
organizace funguje. Znamena to ale, Ze pokud organizace jiné materidly neprodukuje, Ze je
hierarchickd? Patrné nikoliv. Vyvstava otdzka, jak by se naptiklad projevila prezentace
adhockratické organiza¢ni kultury — je pro to v takové dokumentaci dostatek prostoru a
moznosti? A neredukovalo by deklarovani klanové organizaéni kultury mnozstvi takto

produkovanych dokumentii na minimum?

S ohledem na tyto uvahy nejsou ¢inény zasadni zavéry ohledné charakteru
komunikované organizacni kultury. Je zifejmé, Ze ma jeji obsah mnohé charakteristiky
specifické pro hierarchicky typ, nicméné nepfitomnost jinych znakl nevyvratila deklaraci

jinych charakteristik organizacni kultury.

79



9.2 Vyhodnoceni metody OCAI

Vyhodnocenim dat ziskanych nastrojem OCAI byly zjistény nasledujici hodnoty:

Primérna hodnota | Smérodatna odchylka
Klanova kultura 32,41 17,07
Adhockraticka kultura 17,96 9,83
TrZzni kultura 17,31 10,36
Hierarchicka kultura 31,48 19,25

Tabulka 6: Vysledky metody OCAI

Vynesenim zméienych hodnot na graf byly vysledky vizualizovany:

Klanova

kultura

Interni zameéreni

a integrace

Hierarchicka

kultura

Flexibilita

Adhockraticka

kultura

Externi zaméreni

a diferenciace

Stabilita a kontrola

Trzni

kultura

Graf 2: Vysledky ziskané nastrojem OCAI (vlastni zpracovani)
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Ze zobrazeni grafu je ziejmé, ze respondenti organizacni kulturu hodnotili jako kombinaci
typu hierarchické a klanové kultury. Tyto typy maji spolecnou dimenzi interniho zaméfeni
organizace, ta tedy bude s velkou pravdépodobnosti zamétena spiSe na feSeni vlastni agendy a
procesu, nez by aktivné vstupovala do kontaktu s jinymi institucemi (dodavateli, klienty) vné
vlastni prostredi, coz muzeme u vzdélavaci instituce, kterd hlavni predmét své ¢innosti ({j.

poskytovani vzdélani) realizuje ,,uvniti, ocekavat.

Klanova kultura se ve svych charakteristikach zda byt spise ,, rozsirenou rodinou “, nez
ekonomickymi entitami. Jsou pro ni specifické uvolnéné a pratelské interpersonalni vztahy a
diraz byva kladen na spolupraci a konsenzus (blize viz 3.4.3). Hierarchicka kultura je
specifickd formalizovanosti a strukturovanosti. Formuluje ptesné postupy, které urcuji, jak se
maji jeji zaméstnanci V danych situacich zachovat, tento set formalnich pravidel funguje jako

spole¢ny tmel organizace.

9.3 Rozhovory se zaméstnanci

Zamérem rozhovoru v uvodni fazi pii designu vyzkumu byla bliz§i sonda do
percipované organiza¢ni kultury, nicméné po realizaci a transkripci a pro¢teni prvnich
rozhovorii bylo ziejmé, Ze nejnosnéjs$i obsah je zahrnut ve zmiflovanych rozporech a
vnimanych problémech, se kterymi se organizace potyka. V nasledujicich rozhovorech byly
zachovany zvolen¢ oblasti, kterym se rozhovor vénoval, avSak autorka se rozhodla zménit
svllj zamér ziskana data analyzovat kompletné€, a misto toho se zaméftila na problematické

oblasti a rozpory, které respondenti zmifiovali.

Vyzkumny design ptipadové studie umoziuje zvolit klicové kategorie, na které v textu
vyzkumnik zaméii (Svaticek et al., 2007), sledovanymi kategoriemi pii analyze tedy byly,
pochopitelné, ,,vnimané problémy“ a ,vnimané rozpory“. Vypovédi s témito

charakteristikami byly systematicky v transkripcich hledany.
Jako ptiklad ,,vnimanych probléma* je moZné zminit naptiklad tyto uryvky:

., Jsou tu urcita pravidla a procedury, které nejsou peclive dodrzovany. Protoze nékteri lidé

na univerzite si mysli... zZe je ztrdta casu je dodrzovat. “ (respondent 5)
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, Myslim, Ze se to zlepsuje, ale uprimné si myslim, Ze akademici nepripisuji managementu

dostatek zdsluh za to, co délaji. “ (respondent 12)
Jako ptiklad ,,vnimanych rozpori* tyto uryvky:

., Takze ano, on je muj nadrizeny, ale ve skutecnosti me neridi, takze viastne takhle nezavisle

pracujeme, ale je tu, je jako nade mnou.* (respondent 7)

., Reki(a) bych ,,zmatend. “ Hodné lidi je zmatenych ohledné univerzity, kultury, co se déje,
nékdy i ja. Kazdy ma jiné predstavy o tom, jak by se mély veci delat. * (respondent 11)

Nésledna kategorizace poukédzala na zdkladni oblasti, kterych se vnimané rozpory i

problémy tykaly:

e Problémy a rozpory vnimané v kontextu
o nastavovani,
o vymahani,
o pfijimani

o askuteéného dodrzovani stanovenych pravidel a hierarchie.

e Problémy a rozpory vnimané v kontextu
o kvality

o aupiimnosti interprersonalnich a skupinovych vztahu.

e Rozpory vnimané v kontextu

o Vngjsi stylizace (blize viz ptiloha F).

9.4 Interpretace souvislosti

Analyza ziskanych dat pomohla poodkryt zplisob, jakym organizace deklaruje svou
organizacni kulturu. V rdmci obsahové analyzy byla studovdna nejcastéji pouZivana slova

spojena s deklaraci organizacni kultury. Ta ukazala na pfevahu obsahli sméfujicim k popisu a
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vymezeni roli a kompetenci jednotlivych ¢lent a organt fakulty. Tyto obsahy naznacuji, Ze je
organiza¢ni kultura komunikovana charakteristikami, které jsou specifické pro hierarchicky typ

organizacni kultury.

Administrace metody OCAI, kterd je urena k zachyceni typu organiza¢ni kultury,
ukézala na existenci soucasné hierarchického a klanového typu organizaéni kultury, které jsou

podle vysledkt v kultufe organizace zakotveny pomérné silné.

Zakladni rozdil mezi vysledky ztéchto dvou metod je absence piitomnosti
charakteristik spojenych s klanovou kulturou v materialech deklarujicich organizaéni kulturu.
Hierarchicka organiza¢ni kultura je podle dat pfitomna jak na deklarované, tak na percipované

urovni organizacni kultury.

Bliz§i analyza rozhovorti zaméfena na hleddni vnimanych rozporii a problémi
Vv organizaci uk4zala, Ze se tyto soustiedi kolem oblasti deklarované a percipované organizacni
kultury. Respondenti n¢kolikrat zminili, ze organizace v soucasné dob¢ prochazi prerodem
organiza¢ni kultury zneformdlni a uvolnéné (slovy metody OCAI ,klanové™) do vice
strukturované (slovy metody OCAI ,hierarchické®), coz vysvétluje vEétsi pocet vnimanych
problematickych a rozporuplnych oblasti, které bylo zaméstnanci zminovano V oblasti
tykajicich se pravidel a hierarchie. Organizace tedy zdstava vnitin¢ orientovana, ale ptivodni

flexibilni prostfedi se snazi pretvaret na stabilni.

Poznatek, ze se se vnimané rozpory a problémy vztahuji vice k deklarované, nez
percipované organizacni kultufe, miZze organizacim pomoci lépe pochopit a vysvétlit pfi¢inu
vzniku problémi v organizacich a pfispét k jejich efektivnimu feSeni, bude-li opakované
provéien i v ptipadech jinych organizaci. Zduraziluje vyznam organizani kultury pro
fungovani organizace a jeji vliv nad procesy, které se v organizaci d&ji — at’ uz z hlediska jejiho
zékladniho fungovani, tak i v tématech a oblastech, které jsou zaméstnanci vnimany jako

rozporuplné nebo problematické — zjednodusené feceno negativni.

V konkrétni situaci se mizeme domnivat, Ze vnimané problémy a rozpory vznikaji ve
spojeni S vyznamnou organiza¢ni zménou, Kterou Univerzita v dobé, kdy byl vyzkum
realizovan, prochazi a nastavuje nové procesy (viz piiloha B) — ,hierarchizuje se* (v tomto

pfipad¢ je vSak pojem hierarchie pon¢kud zavadégjici, protoze zde nedochézi jen k vytvareni
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novych urovni, ale zmény se tykaji i organizacnich procest a pravidel, promény v hodnoceni

efektivnosti a GspeSnosti nebo role manazera).

Je pravdépodobné, ze kdyz se organizace pro organizacni zmeénu rozhodla, zménila a
doplnila zasady (naptiklad vnitroorganizacni pravidla), kterymi chtéla implementaci zavést.
Takova organiza¢ni kultura se nasledkem toho objevila nejprve na deklarované trovni,
zaméstnanci se na zménu musi postupné adaptovat. Nova pravidla a poradky méni navykly
zpusob zivota a vznikaji tak problémy dané zménou a ziejmé i rozkolem na trovni hodnot,

kterymi se maji pracovnici fidit, pokud tato zména neni dostate¢n¢ komunikovana.

Takova situace je muze byt pro mnohé zaméstnance naro¢na — jSOU nuceni sami
piehodnocovat své navyklé zpasoby jednani. Uréené zmény mohou dokonce byt v rozporu
s jejich vlastnim ptfesvédcenim. S takovou situaci si musi poradit — pfizpiisobit se, snazit se
udrzet si vlastni zptsoby jednani a stavét se proti zménam, opustit organizace bude v dané dobé
pravdépodobné ohrozena vysSim rizikem fluktuace zaméstnancti, ktefi se mohou néasledkem
zmén rozhodnout hledat uplatnéni v organizaci, ktera vice odpovida jejich osobnimu systému

hodnot.

Na konkrétnim piipadé se tak pii studiu deklarované a percipované organizacni kultury
dozvidame, jak spolu tyto mohou souviset, a jakym zptisobem se mohou v kazdodennim

fungovani organizace projevovat.

9.5 Formulace doporuceni pro organizaci

Pokud bude zvolena organizace chtit podpofit svij ptrerod v kulturu specifickou pro
hierarchicky typ, mizZe pouzit n€kolik doporuceni, které k podpote jejiho efektivniho fungovani

formulovali Cameron & Quinn (2006), (viz 3.4.1, dale viz uvedeny zdroj)

e Zm¢fit dobu, ktera uplyne mezi vznesenim pozadavku zdkaznika a dodavky
sluzby. Pienastavit procesy a zkratit tuto dobu na polovinu.

e Vyvinout hodnotici systém, diky kterému bude mit zpétnd vazba od zdkaznika
okamzity vliv na fungovani organizace.

e Snizovat kazdy rok néklady o 5% po dobu nasledujicich péti let.

e Zrevidovat dand pravidla a vyhodnotit jejich ucelnost; doporucit jejich redukci.

84



e Vytvofit systém interni komunikace, prostiednictvim kterého budou ¢lenové
organizace efektivnéji informovani o ruznych udalostech. Pouzit pro to

nejnovéjsi technologie.

Z obsahi doporuceni je zifejmé, ze respektuji kvality tohoto typu kultury, avSak

zéaroven se zamétuji na jeji zefektivnéni a podpoieni jejiho smyslu.

Dale se lze domnivat, ze v organizaci bude stale zakotvena organiza¢ni kultura
odpovidajici klanovému typu. Organizace muze tuto skute¢nost ovéfit ploSnym vyuzitim
nastroje OCAI pro diagnostiku organizacni kultury. Pokud se tento typ prokaze jako silné
zastoupeny, méla by organizace zvazit, zda tento dale s ohledem na cile organizace a
spokojenost svych zaméstnancii nepodporovat. Takovd konkrétni doporuceni formuluji

rovnéz Cameron a Quinn ve zminované publikaci.
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10 Diskuze

Tato prace se vénuje problematice deklarované a percipované organizacni kultury.

Nabizi pohled do dané problematiky na pfipadové studii zvolené organizace. Popisuje,
jakym zptsobem se kultura deklarovana li§i od kultury percipované a zachycuje, Ze se jejich
rozkol je obsazen v oblastech, které zaméstnanci zvolené organizace vnimaji jako

problematické nebo rozporuplné.

Zjisténé poznatky hovoii pro zasadni vyznam organizacni kultury ve fungovani
organizace. Ta byla v teoretické casti piedstavena jako ,,vzorec sdilenych zdikladnich
predpokladii, které si skupina osvojila pri Fesent problemii externi adaptace a interni integrace
a které se natolik osvédcily, zZe jsou povazovany za platné a jsou predavany novym clenuim
organizace jako zpusob vnimani, mysleni a citeéni, ktery je ve vztahu k témto problémiim

spravny. * (Schein, 2004, p. 12)

Vyzkum autorku na konkrétnim ptipadé ponékud neplanované piivedl k problematice
organiza¢ni zmény, kterou dana organizace podle slov zaméstnanct ucastnicich se vyzkumu ve
sledovaném obdobi prochazela. Proces organiza¢ni zmény je zde zietelné vazan na zménu
organizac¢ni kultury. Tento nedokonceny proces zmény, ve kterém stéle jesté ziejmeé dochazelo
Kk pietvafeni zazitych vzorci chovani na nové, pravdépodobné pomaha vysvétlit rozdilnost

deklarované a percipované organizacni kultury, ptipadné se na ni alesponi néjakou mérou podili.

Zjisténé zavéry podporuji argumenty predloZené v kapitole 4 a rozsituji ji. Kli¢ové je
v tomto piipadu hledisko hodnot jedince a hodnot organizace zakotvenych v organizaéni
kultufe. Konkrétni pfipad organiza¢ni zmény poukazal, Ze zaméstnanci jsou schopni zménu
v organizacni kultufe, a stim spojenych hodnot, reflektovat, a ze je to pravdépodobné
projevovano v rozporech a problémech, které spontanné pifi popisu fungovéani organizace

zminuji.

Dalsi vyzkumy v této oblasti by se mohly pokus ovéfit zavéry, které autorka
formulovala, na pfipadech jinych organizaci. Vyzkum by mohl byt zreplikovan, mohl by
pfipadné variovat ve vyuzivanych metodach. Pro hodnoceni deklarované organiza¢ni kultury
by napftiklad mohlo byt vyuZzito hodnoceni materialii v&t§im poctem hodnotiteli (tzv. shoda

posuzovatelil). Zajimavé informace by mohlo pfinést vzajemné srovnani materiali, které jsou
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urceny k deklaraci organiza¢ni kultury vné organizace, a které jsou vyuzivany pro ptedstaveni

organizacni kultury vnéjSim pozorovateliim a potencidlnim zéjemctim o zaméstnani.

Dalsi vyzkum by se v této oblasti mohl podrobnéji vénovat vyznamu odliSnosti
deklarované a percipované organiza¢ni kultury v souvislosti s naborem zaméstnanct. Mohl by
blize popsat zplisoby, jakym se novi zaméstnanci divaji na organizacni kulturu pfi vstupu do

zaméstnani a jak se v jejich o¢ich proménuje v obdobi adaptace.

Vyzkumnym cilem dal§iho badani by mohlo byt bliz§i popsani role deklarované
organizacni kultury béhem organizacni zmény. Mohlo by byt ovéfovano, zda skutecné
vystupuje predev§im jako vzor, ktery je pifi organizatni zméné formulovan, a jehoz

prostfednictvim je nebo miize byt usilovano o organiza¢ni zménu.

Je ztejmé, Ze sledovana problematika je pro dalsi vyzkumné badéani velmi plodna, a ze
v sob¢ nese potencial pro §irSi porozuméni principim fungovani organizacni kultury nebo

organiza¢ni zmény a muze byt vyuzivana ke zlepSovani efektivity organizaci.
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11 Zavér

Predkladana préce si jako hlavni cil ur¢ila na piipad€ vybrané organizace popsat, jakymi
zpuisoby je organiza¢ni kultura deklarovana, jak ji skutecné jeji zaméestnanci percipuji, a jak tito
zaméstnanci danou odlisnost vnimaji. O to usilovala pomoci dil¢ich cilt, kterymi bylo navrzeni

vhodného metodologického postupu, ktery by vhodné umoznil tyto odliSnosti postihnout.

Tento zamér byl pomoci navrzeného postupu realizovan u zvolené organizace, kterou
byla ¢eska vysoka Skola. S pomoci obsahové analyzy byla zjistovéana Cetnost pouzivanych slov
v textech spojenych s deklaraci organizaé¢ni kultury vné a dovnitf organizace. S pomoci metody
OCAI byl sledovan charakter organiza¢ni kultury tak, jak ji vnimaji zaméstnanci této

organizace.

Vyzkumné Setfeni poukazalo na fakt, Ze organiza¢ni kultura je deklarovana
charakteristikami, které jsou specifické pro hierarchicky typ organiza¢ni kultury v kontextu
typologie zaloZzené na modelu soupeticich hodnot. Metoda OCAI, kterd méti organizacni
kulturu rovnéz v souvislosti s modelem soupeticich hodnot, poukézala na skute¢nost, ze
zaméstnanci organizace jeji organizacni kulturu vnimaji jako kombinaci hierarchického typu a

klanového typu.

Oba tyto typy jsou specifické orientovanosti na sebe a vnitini procesy v organizaci, lisi
se v ohledu dimenze stability — flexibility; klanova organiza¢ni kultura je charakteristicka
flexibilitou, neformalnimi vztahy a minimem formulovanych pravidel, hierarchicky typ kultury
je vtomto ohledu opakem — zamé&fuje se strukturovanost a vymezeni vnitroorganiza¢nich

procest a stabilitou.
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Realizované hloubkové rozhovory tyto rozpory odrazely. Identifikovany byly oblasti,
které respondenti opakovan¢ zminovali, a ve kterych zachycovali vnimané rozpory a problémy
organizace. Ty se tykaly pfedevSim problému a rozport vnimanych v kontextu nastavovani,
vymahani, pfijimani a skutecného dodrzovani stanovenych pravidel a hierarchie a problémt a

rozpord vnimanych v kontextu kvality a upfimnosti interpersonalnich a skupinovych vztaha.

Tyto klicové oblasti odrézi hlavni hodnoty typu organizac¢ni kultury, které byly
odhaleny jako specifické pro vnimanou organiza¢ni kulturu. Pfevaha problémua a rozport
spojenych s charakteristikami hierarchického typu organizace nad charakteristikami klanového
typu organizace byly vysvétleny probihajici zménou organizacni kultury, konkrétné pierodu

klanového typu organizaéni kultury Vv hierarchicky typ.

Ptitomnost spontanniho vniméni problému a rozport prave v téchto oblastech a v dané
mife je argumentem, ktery hovofi pro schopnost zaméstnancti reflektovat odliSnost
v deklarované a percipované organizacni kultufe. Tuto hypotézu by bylo tieba naslednym

vyzkumem ovéfit.

Popsanim konkrétnich charakteristik a jejich vzajemnou syntézou autorka usilovala o
dosazeni hlavniho cile prace. Tato ptipadova studie mize byt podkladem pro dalsi zkoumani
V této oblasti, mliZze byt vyuzita jako pfirucka pii uplatiiovani stejného postupu a svéd¢i o

nosnosti a zajimavosti studovaného tématu.
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12 Seznam pouzitych zkratek:

OCAI - Organizational Culture Assessment Intrument
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