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Abstrakt:

Tato prace se zabyva analyzou organizacni kultury ve farmaceutické spolecnosti.
Na zacatku je definovan pojem kultura a predstaven koncept organizacni kultury, ktery
je ustfednim tématem celé prace. Déle jsou prezentovany prvky organizaéni kultury, které
vytvareji jeji obsah a urcuji jeji silu. Po spravném porozuméni kli¢ovych pojmt je pro lepsi
pfedstavu uvedena studie, kterd je zasazena do kontextu zkoumani organizacnich subkultur
a jejich fungovani v organizaci. Nasledné prace vysvétluje, jak lze provést diagnostiku
organizacni kultury a co vSe to obndsi. Pozornost je upfena na modely vychazejici
z koncepce Camerona a Quinna. Jsou piedstaveny jednotlivé kulturni profily. Stézejni Cast
prace se tyka samostatné diagnostiky organizac¢ni kultury, pticemz propojuje jak teoretickou,
tak praktickou rovinu. Byl proveden vyzkum, ktery se zamétuje na konkrétni oddéleni
organizace. Z toho vyplyva, ze prace bude vice reflektovat ur¢itou subkulturu nez celkovou
kulturu organizace. Prostfednictvim ovéfené metodologie OCAI byly predstaveny kulturni
profily a vysledky celého vyzkumu. V zavéru prace jsou vysledky diskutovany a zhodnocena

celkova diagnostika organiza¢ni kultury.

Klic¢ova slova:

Organizacni kultura, Sociologie organizace, Hodnoty, Normy, Subkultury, OCAI



Abstract:

This paper deals with the analysis of organizational culture in a pharmaceutical
company. At the beginning the term culture is defined and the concept of organizational
culture is introduced, which is the central theme of the whole thesis. Next, the elements
of organizational culture that create its content and determine its strength are presented. Once
the key concepts are properly understood, a study is presented to give a better idea, which
is set in the context of examining organizational subcultures and their functioning
in an organization. Subsequently, the paper explains how an organizational culture diagnosis
can be done and what it entails. Attention is drawn to models based on the concepts
of Cameron and Quinn. The different cultural profiles are introduced. The main part
of the thesis concerns the self-diagnosis of organizational culture, combining both theoretical
and practical aspects. Research has been conducted that focuses on specific departments
of the organization. This implies that the thesis will reflect more on a particular subculture
than the overall culture of the organization. Through the proven OCAI methodology,
the cultural profiles and results of the entire research have been presented. The thesis
concludes by discussing the results and evaluating the overall diagnosis of organizational

culture.

Keywords:

Organizational Culture, Sociology of Organization, Values, Norms, Subcultures, OCAI



| BAYZ10) ) IO 1
KULTURA ..t eeettteeeeeeeeeeeseeeeeeessesessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssns 2
2.1 POJEM KULTURA .....ovviiiiieeieitieeeeee e e e eeeetreeee e e e e eeeetaraeeeeeeeeeesatssneeeeeeesennsrsnrneeaeeeens 2
2.2 KULTURA JAKO SOCIALNI KONSTRUKT ..vvvvviieieeiiiieeeeeeeeeeeeeiesnreeeeeeeeessesnssseeressesenns 2
2.3 ROLE KULTURY V MANAGEMENTU .....uuvvviveiiieeeiiiirrreeeeeeeeeenitrreeeeeeeeeensssssnseeeseseens 2
ORGANIZACNI KULTURA ....uocrrrcretercsenscsnesessesssesssssssessssessssessessssessesssessssesseses 4
3.1 DEFINICE ORGANIZACNI KULTURY ..uuuvvviviieieeieeiiietieeeeeeeeeeeesnnaeeeeeeeeessssnssseeseeeessens 4
3.2 PUVOD ...ttt et e e e e e e ere e e e ree e earee s 5
3.2.1 Sociologické zaklady organizacni Kultury..........ccccceeeviniininiincninnicniceene, 5
3.2.2 Propojeni sociologie organizace s teorii organizacni kultury...........c.ccceceeneeee. 6
33 NASTUP MODERNI TEORIE ORGANIZACNI KULTURY ..evvvvvvvieeeeeieiiirrieeeieeeeesesnnneneeess 7
3.3.1 Chronologicky vyvoj teorii organizac¢ni Kultury ...........cccocceevviieiieniiienienneenen. 9
34 PRVKY ORGANIZACNI KULTURY ...coootuuviiriieeeeeiiiiiiiteeeeeeeeeeesinaaeeeeeeessesssnnsssseeessenns 13
3.4.1 Zakladni predpoklady organizacnich prvkll........cccoecviviiiciiiniiniiiiieeieeee, 13
3:4.2  HOANOLY ..ottt et ettt et 14
3143 POSLOJC couvieiiieiiecieete et ettt e be e sabeeabaeenaeenneennas 14
344 INOTIILY ..ottt ettt et e e bt e ettt e et e e st eesaneeesabeeenanes 15
3.4.5 Jazyk a KOMUNIKACE........coiiiiiiiiecieeiiecie et e 15
3.4.6  ZVYKY @ TITUALY «oeeiiiiieieee et 16
3.5 OBSAH A SILA ORGANIZACNI KULTURY ...ovviiiiiiiiieeeeiieeeeeeeieeeeeeeseeeeeeeneeeeeesssneeeeas 17
3.5.1 Organizacni SUbKUITUTY .......cocuiriiiiiiiiiiiicecee e 18
3.5.2 Zdroje organizani KUItUIY .........cccceviiiiiiiiiiiiieciie e 19
3.6 KONTINGENCNI TEORIE ...vvvvviiiiieieieieiiiiieeeee e eeeeiete et e e e e e eeeiaaaeeeeeseesesssnnassseeeasenns 19
3.6.1 Studie subsystému obchodniho prostiedi.........ccceeviieeriiiiiiieiiieeieeeeeee, 20
DIAGNOSTIKA ORGANIZACNI KULTURY .uuucueeceeecrcnercsessesnesesssssessssessens 24
4.1 MODEL SOUPERICICH HODNOT ...ccocoiiiiiiiiiiieeieeeeeeieiiirreeeeeeeeeeensnnneeeeseseesennsnsseneens 25
4.2 MODEL OCAL...coooiiii 26
4.3 VYMEZENI KULTURNICH PROFILU .......ooiiiiriieeieiirieeeeeieeeeeeeieeeeeeeseeeeeeenaeeeeeennneeeeas 28
4.3.1 KIanova KUITUTA c.oooouveeiiiiiiiceeeeeeee ettt e s e 28
432 TIZNT KUITUTA .ottt ettt e e e e eeeeeseeseeeaeeeaeees 28
4.3.3  Adhockratickd KUtura ..........ooooveiiiiiiiiiiiiiiiiec et 29
4.3.4 Hierarchicka KUITUTA ..........oooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt eeaeaeseaeees 29
44 SPOLEHLIVOST MERENT.....ccciiiiiiiitiiiiiiiei i eieiiiiie e e e e eeeeiattee e e e e s e sssssaaaseeeeeesessesnnnes 29
4.5 AN 5 (0] 4 N 010 5 V-V N1 1§ PSR 30
PRAKTICKA CAST 31
5.1 PREDSTAVENI ORGANIZACE ........cccoiiuvieeeeiiuieeeeeiteeeeeeiteeeeeeeaeeeeeeetaeeeeeeisneeeeenareeeeas 31
5.2 KVANTITATIVNE SETRENT ....vvviiiiiiiiiiciiieeieee ettt e e e e eeaiaareee e e e 31
5.2.1 Metodologie dotaznikul.........c.ceouieriieiiiiiiieiieeie e 32
5.2.2  VYZKUMNY VZOTEK ..covvviieiiiiiiiieeiieeciie ettt aee e e e e e 32
5.2.3 Hypotézy a operacionaliZace ...........cccceeeueeriierieeiiienieeiieeie e 33
53 HLAVNI TYP KULTURY .. ovttveeieeee e eeeitteeeee e e e e eeeetaaeeeeeeeeeesenasaaaeeeeesessensnnssnsesseesenns 34

5.3.1 Dominantni rySy OTZANIZACE .......cceuveerueerureeriieniieeieesreeieessteesseessreeseessseeseennns 36



5.3.2 Organizacng VEA@N ........cccueiiiiiiiiieiieiie ettt e 37

5.3.3 Rizeni zam&stnanctl V OTGANIZACE ...........ovovueveveeeeeereeeeeeeeeeeeeeseeeeeseeeeeese e 38
5.3.4  SoUdIZNOSt OTZANIZACE ....c.veeeuvieiieeiieeiieeiieeieeeeeeteesereeseeseaeeseessseensaessseenseenens 40
5.3.5  Strate@iCKe faKtOTY.....c.eeeiiieiciiecieeeee e 41
5.3.6  Krit€ria USPECHUL....c.eiiiiiiieeiieee et 42
5.4 SILA ORGANIZACNI KULTURY Z POHLEDU HODNOT ...uueeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeaeeees 44
5.5 DIISKUSE ettt e ettt ee s e e e e et e e reeesesee et eaaaaaeseseserenaanaanens 47
5.6 OMEZENI VYZKUMU A JEHO BUDOUCT SMERY ..eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnns 49
ZAVER oeeeeecseeeesseessssssssssssssassssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssassossssssssssssssssse 50
SEZNAM POUZITE LITERATURY: e 32
SEZNAM OBRAZKU, TABULEK A GRAFU:...uueieeeeeeeeeeesecseseesnssessassssnns 62

SEZNAM ZKRATEK: 63




1 Uvod

Bakalatska prace se zabyva analyzou organiza¢ni kultury ve farmaceutické spolecnosti.
Dtivodem, pro¢ jsem si vybral toto zaméfeni, byl mulj zajem o témata spojena
s managementem Vv organizaci. Zkoumani organizacni kultury nabizi skvélou prilezitost
propojeni teorie s praxi. Prostfednictvim organizacni kultury jsme 1épe schopni reflektovat
odraz kazdodenniho fungovéni organizace. Organiza¢ni kultura je fenomén, ktery fesi
vétSina poradenskych firem mtzeme setkat i mimo odbornou vefejnost a management
organizaci, pronikd do bézné populace, ale neni vzdy spravné chapan. Nema totiz jednotnou
pevnou definici. Cilem této prace provést diagnostiku organizaéni kultury v oddéleni vyvoje.
Vychazim ze standardizované metodologie OCAI, ktera se aplikuje pfi vyzkumech

organizacni kultury jiz desitky let.

V Gvodni kapitole se dotykam tématu kultury. Poukazuji na to, Ze se jedna o velmi
komplexni pojem, ktery ma mnoha rovin a jen tézko ho l1ze jednoduse zobecnit. Dochazim
k tomu, Ze se jedna o konstrukt, ktery se nasledné zacal rozvijet i na poli managementu
a organizaci. V nasledujici kapitole Organizacni kultura své prace se vénuji celkovému
konceptu organizacéni kultury, kde ptedstavuji definici a piivod pojmu. Text se dale zabyva
chronologickou historii teorie organizac¢ni kultury. Postupné se snazim vymezit rozdil
v chapani organizaéni kultury jako jevu a nastroje. Nasledné je upfena pozornost k prvkiim
organizacni kultury, utvarejici jak v teoretické, tak i1 praktické rovin€ obsah organizacni
kulturu. Prosttednictvim téchto prvki se organiza¢ni kultura da identifikovat a zméfit. Jedna
se o komplexni téma, které nezahrnuje veskeré mozné prvky organiza¢ni kultury, jelikoz
v kazdé kultute se tyto prvky objevuji v jiném pomeéru. Zaroven je text koncipovan tak, aby

¢tenafi piinesl co nejlepsi vhled do organizacni kultury ze sociologického pohledu.

Stézejni Cast prace se tyka samostatné diagnostiky organizacni kultury. Tato cast
propojuje jak teoretickou, tak praktickou rovinu. Vyzkum se zde zamétuje na konkrétni
oddéleni ve farmaceutické spolecnosti. Z toho vyplyva, Ze prace bude vice reflektovat
urcitou subkulturu neZ celkovou kulturu organizace. Pii zpracovani teoretické 1 praktické
¢asti vychazim primarné z literatury vydané v zahrani¢ni, kde na toto téma bylo napsano

nespocet praci a opiram se predevSim o poznatky Camerona a Quinna (2006).



2 Kultura

2.1 Pojem kultura

Pfi vymezeni pojmu kultura se miizeme dostat k mnoha definicim z raznych obort.
Samotny pojem kultura je velmi Siroky. V naSem chapani oznacuje sdileny a nauceny zptisob
mysleni, chovani a citéni, ktery vznika v dasledku adaptace socidlnich skupin na vnéjsi
podminky. V rdmci socidlnich skupin je tento zplisob povazovan za efektivni nastroj pro
zvladani a ptfedavani vnéjsich podminek (Lukéskova, 2010). Jandourek definuje tento pojem
jako ,,souhrn hodnotovych ptedstav a Zivotnich podminek obyvatel “. (Jandourek, 2007,
s. 137) V managementu se tento pojem poprvé objevuje prostiednictvim prace Primitivni
kultura (1871) od E. B. Tylora, ktery ho ptevzal z kulturni antropologie'. Studium kulturnich
aspektll chovani a fizeni organizaci zahrnuje a uplatiiuje i poznatky z dalSich védeckych

disciplin, zejména sociologie a psychologie.

2.2 Kultura jako socialni konstrukt

Kultura je velmi komplexni téma, Ize ji chdpat jako konstrukt®. Ten existuje v kazdém
jednotlivei v podobé jeho postoji, hodnot, ndzorti a vzorct chovani. Konstrukt si jedinec
osvojil beéhem interakce se svoji socidlni skupinou, kde méné ¢i vice sdili s jejimi jinymi

¢leny. Kazdy jedinec je jak tviircem, tak produktem kultury. (Lukaskova, 2010)

Avsak neni to, ze kultura existuje pouze prostfednictvim jednotlivet. Lze ji vnimat
jako socialni jev, ktery ma nadindividudlni povahu. ZjednoduSené¢ teceno,
je nahromadénou zkuSenosti urcitého socidlniho celku (Novy & kol., 1996). Hodnoty,
normy, nazory a zpusoby chovéni ,,pfedavaji* ¢lenové urcitého socidlniho celku dal$im

ptislusniklim této socialni skupiny, protoze se osvédcily jako funkéni odpovédi pro pieziti.

2.3 Role kultury v managementu

Kulturu Ize zkoumat a vnimat z mnoha hledisek. Kazda kultura v sobé obsahuje urcita
specifika. Postupem Casu v socialnich védach zacala ziskavat vetSi prostor ke zkouméani

1 mimo akademickou pidu. Pfedev§im doséhla velké popularity v ekonomickém prostredi,

1 Antropologické vymezi pojmu: kultura neboli civilizace je slozity celek, ktery zahrnuje védéni, umeéni,
viru, moralku, pravo, zvyky a vSechny ostatni schopnosti a obyceje, jez si clovek osvojil jako ¢len
spolecnosti (Novy & kol., 1996, s. 548).

2 Konstrukt je uméle vytvoreny pojem zavedeny k védeckym uceltim. (napf. myslenky, teorie)



kde je zajem o zkoumdni z pohledu organizace a jejiho managementu. V managementu
se muzeme pak setkat s nejCastéji zkoumanymi druhy kultury: kultura narodni
(Hofstede, 1984, 1991, Trompenaars, 1993, Schenider a Barsoux, 1997, u nas Novy
& kol., 1996, Novy & Schroll-Machl, 1999) a déle kultura organiza¢ni (Deal & Kennedy,
1982, Kilmann, Serpa & kol., 1985, Brown, 1995, Cameron & Quinn, 1999
aj., u nas Pfeifer & Umlaufova, 1993, Bedrnova & Novy, 1994, Tureckiova, 2004). Avsak
objevuji se 1 vyzkumy kultur regiondlnich, kultur povolani, kultur jednotlivych oblasti
pramysli a vneposledni tad¢ se v poslednich letech hovoifi o globalni kultuie

(Cameron & Quinn, 1999).



3 Organizacni kultura

V dnesni dobé ptimély netspéchy nékterych organizaci vyzkumniky vénovat pozornost
jejich vnitini strance. VSimaji si, ze organizacni kultura mize ovlivnit uspéSnost
¢1 neuspéSnost organizaci (Vaitkiinaite, 2006). V této souvislosti se piipousti,
ze organizacni kultura hraje zasadni roli v chépani organizaci a je oznacovana za jednu
z nejmocngjSich a nejstabilnéjSich v nich ptsobicich sil (Quinn & Spreitzer, 1991). Dale
se zjistilo, Zze organizacni kulturu Ize fidit a propojovat s riznymi méfitky vykonnosti
a uspeésnosti organizace. (pichled viz Cameron & Ettington 1988; Denison 1990; Trice
& Beyer 1993; Kozlowski & kol., 1993; Bluedorn & Lundgren 1993). Organizac¢ni kultura
navic poskytuje ramec pro implementaci a operacionalizaci podnikovych strategii

vvvvvv

organizace. Snahou organizace je mit jednotnou a silnou kulturu.

3.1 Definice organiza¢ni kultury

Ackoli existuje mnoho jejich definic, organiza¢ni kultura je povaZovana
za holistickou, historicky determinovanou a socidlné konstruovanou. Kultura zahrnuje
presvédceni a chovani, existuje na riznych urovnich a projevuje se v Siroké skale rysi

organizac¢niho Zivota (Hofstede & kol., 1990).

Jednou z nejoblibenéjsich definic kultury je ta od Scheina (2004, s.14). V tomto ohledu
je kultura definovdna jako vzorec sdilenych zakladnich pfedpokladi, které
se skupina naudila pii feSeni svych problémut vnéjs$i adaptace a vnitini integrace a které
se osveédcily natolik, Ze je Ize povazovat za platné. Proto je tfeba je naucit nové Cleny jako
spravny zpisob vnimani, mysleni a citéni ve vztahu k t€émto problémiim. Organiza¢ni kultura
tak ovliviluje zplsob, jakym lidé a skupiny komunikuji mezi sebou, s klienty
a se zainteresovanymi stranami. Mimoto mtze organiza¢ni kultura ovlivnit i to, jak moc

se zamé&stnanci s organizaci identifikuji (Schrodt, 2002).

Jak upozoriiuje Lewis (1998), mnoho autorli pouziva pojem organiza¢ni kultura, aniz
by jej fadn¢ definovali. Byl naptiklad zaménovan se strategii, propagandou a diktatem
manazerl. To vSak neznamend, Ze bychom tomuto pojmu nemohli dat jasny vyznam
(Hofstede 2000). Krom¢ toho byl zaméhovan s pojmem organiza¢ni klima. Kultura

je trvaly, pomalu se ménici zakladni atribut organizaci, zatimco klima, protoze je zaloZeno
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na postojich, se mize meénit rychle a dramaticky. Kromé toho se kultura vztahuje
k implicitnim, Casto nerozeznatelnym aspektim organizaci, zatimco klima k zjevné&jSim,

pozorovatelnym atributlim organizaci (Cameron & Quinn, 1999, s. 134).

Organizacni kultura jako takova zahrnuje mnoho elementid a primarné odkazuje
na soubor sdilenych hodnot, presvédceni, predpokladi a praktik, které utvareji a fidi postoje
a chovani Clenli organizace. V Sirokém vyctu piredstavuje ideje zahrnujici kolektivni
hodnoty, zptisob komunikace, vizi organizace, normy, systémy, symboly, jazyk, prostiedi
a zvyky. Mize byt také ovlivnéna faktory, jakymi jsou historie, typ produktu, trh,
technologie, strategie, usporadani pracovisté. V neposledni fad¢ se do organiza¢ni kultury
promitaji i behavioralni faktory, jako jsou vzorce chovani ¢lenli organizace a jejich nasledné
pfesvédceni, vnimani a smysSleni o organizaci nebo styl fizeni. Proménlivost organizaéni
kultury zavisi na prostfedi. Organizacni kultura je také schopna vytvaret
1 odpor viici ur¢itym zmeénam. (Davis 1984; Denison 1990; Kotter & Heskett 1992; Wilson
2001; Saez & kol., 2003)

3.2 Puvod

Pojem organizacni kultura ma pomérné dlouhou historii, béhem niz se stal fenoménem
na poli organizaci a populdrnim studijnim oborem v rdmci managementu,
a to pfedev§im v zahranici. Jak, uz jsem zminoval, definice neni pevnd a stale se rozviji,
pri¢emz i samotna metodologie nema pevny jednotny zaklad. Pocatek védeckého zkoumani
zakladnich konceptl se odkazuje na dobu, kdy psychologie byla uznana jako védni obor.
Postupné fada psychologl se zacala zamétovat na skupinové chovani v organizaci. Mezi lety
1926-1945 vznikalo nezavisle na sob& nékolik vyzkumi, zabyvajicich se studiem
individudlniho a skupinového chovani jednotliveti. Probihajici vyzkum skupinového
chovani zavedl nové terminy a vytvofil urity prinik mezi psychologii a sociologii. Urcity
zlom pfichazi v momentu, kdy psycholog Cattell (1948) vyzval k vytvofeni nového odvétvi
psychologie, zabyvajiciho se osobnosti skupin, jako doplitku k praci sociologli v oblasti
politiky a ekonomiky. Navrhl termin syntax jako oznaceni soudrZnosti, osobnosti a totality

skupiny.

3.2.1 Sociologické ziaklady organiza¢ni kultury

Koncept organizaéni kultury ma své koteny v kulturni antropologii a byl zminén
jiz v Hawthornovych studiich ve 20. letech 20. stoleti (Tang & kol., 2000). Nicméné
5



az poznatky britského sociologa Elliotta Jaquese pfispély nasledné¢ k zavedeni pojmu
organiza¢ni kultura. Poprvé se mizeme setkat s timto pojmem zacatkem 60. let 20. stoleti.
Ve své knize The Changing Culture of a Factory v roce 1951 poprvé popsal organizacni
kulturu a stal se tak prvnim organiza¢nim teoretikem (Hatch & Cunliffe, 2013). Elliott
(1952) pienesl pojem syntalita *do vyrobniho prostiedi a ve své studii o popisu, diagnostice
a 1écbé podnikové syntality zavedl termin organiza¢ni kultura. Ve studii o konkrétni
organizaci hovoftil o interakci organiza¢ni struktury firmy, norem pro jednani a chovani
zaméstnanci a v neposledni fadé se zabyval vyvojem socidlniho zivota primyslové
komunity. Konkrétné¢ se jednalo o analyzu chovani britské organizace, zabyvajici
se ptredevsim vyrobou, prodejem a servisem kovovych lozisek. (Kummerow & Kirby, 2014).
Studium téchto vztahli a souvisejicich pojmi Ize oznacit za jeden z prvnich vyzkumi
na téma organizacni kultury a z dneSniho pohledu to mizeme vnimat jako vyznamnou

sociologickou sondu.

3.2.2 Propojeni sociologie organizace s teorii organiza¢ni kultury

Za predchtidce zkoumani organiza¢ni kultury mizeme povazovat i sociologa Maxe
Webera. Prichézi totiz s prvnim pokusem o komplexni pohled na organizaci jako socidlni
systém. Weberova (1947) teorie byrokracie je povazovana za stézejni dilo pro vyzkum
socialni organizace a socialnich roli. AvSak nezahrnovala lidskou osobnost. V jeho podani
teorii o ekonomické a socidlni organizaci lidska slozka kupodivu chybéla. Pozdéji se toto
opomenuti stalo predmétem kritiky v oblasti organiza¢ni kultury. Jako jeden
z nejvyznamnéjSich a nejvlivnéjSich myslitelli dvacatého stoleti a zakladatel studia teorie
organizace ji udaval ton od poloviny stoleti. VE&fil, Ze byrokracie muze Castecné
kompenzovat Uc€inky personalismu v organizacich. Weberovy poznatky pfinesly
mimofadnou analyzu distribuce moci v organizaci. Jeho fascinace moci a autoritou
ho vedla k pohledu na organizace z hlediska kontroly versus efektivity. Jeho zavér byl,
ze moderni kultura, aby se udrzela, bude vyZadovat vedouci pracovniky, kteti budou
emocionalné odtazitymi a vysoce profesionalnimi odborniky. Pfedstavil svétonazor
nevyhnutelné racionalizace a byrokratizace, kterd by vedla k narlGstu efektivnosti

a ucinnosti vyroby v organizaci (Coser, 2012). Tento svétonazor ovlivnil nejen jeho teorie,

3 Pojem syntalita nema doslovny Cesky pieklad. Podle Oxfordského slovniku syntalita
vyjadiuje: Vztah a podobnost socidlni skupiny s psychosocidlnim fungovanim jedince. Syntalitni rysy jsou
analogické osobnostnim rysiim a zahrnuji napfiiklad agresi vici jiné skupin€. Viz také skupinova osobnost,
synergie. (Syntality 2022)



ale podepsal se i na vysledcich zkoumani dalSich velkych sociologii a myslitelt z jinych

védnych disciplin po zbytek dvacatého stoleti.

Sociologie a psychologie neberou v potaz u prvnich tradi¢nich organizacnich teorii
osobnost ¢lovéka. Zatimco u socialni psychologie se miizeme se setkat s tim, ze zahrnovala
do studia organizaci i lidské aspekty. Tuto kritiku mizeme spatfit u psychologa Daniela
Levinsona. Ur¢ité voditko se nachéazi v jeho pracich (Levinson, 1959), ktery si vSiml,
ze piimé vazby na zékladni teorie sociologie a psychologie jsou ve spisech dneSnich
teoretikli managementu omezené a casto jsou zminény jen okrajove. Pricital
to Weberovym spistim a jejich vlivu na tuto oblast studia. Ackoli Levinson (1959) piedlozil
argumenty pro zahrnuti osobnosti a emoci do analyzy organizaci, teprve koncem dvacéatého
stoleti zacali teoretici managementu rozSifovat pohled na organizaéni chovani
a brat v potaz i lidské aspekty jednotlivcli. Moderni teoretici managementu, jako napiiklad
Schein, Kotter, Heskett, Deal a Kennedy nebo Cameron a Quinn, se odpoutali
od Weberova vlivu a hledali dalsi faktory, v¢etné€ lidskych aspektl, které by podpofily
udrzitelnost, efektivnost a ucinnost, o néz Weber usiloval. Tito teoretici spolu s dalSimi
vytvareji nové ramce pro usporadani a interpretaci slozitych organiza¢nich jevi dneska.

Organizac¢ni kulturu zacinaji brat vice jako nastroj ¢i koncept nez jen teoreticky jev.

3.3 Nastup moderni teorie organiza¢ni kultury

v

Hojnéjsi vyuziti pojmu organizacni kultura se zacina objevovat v sedmdesatych letech
minulého stoleti. Velky rozmach pak nastal na zaCatku osmdesatych let.
Pro srovnani: mezi lety 1975-1978 evidujeme na téma organiza¢ni kultury méné nez deset
publikovanych ¢lanka. Do roku 1985 vSak pocet publikaci na dané téma vzrostl na 130
(Parker & Bradley, 2000). Do té doby nepanoval velky zajem ze strany organiza¢nich védct

o teorie fizeni organiza¢ni kultury (Cameron & Quinn, 2006).

Za timto nardstem stoji predevSsim tehdejsi ekonomicky vzestup Japonska.
V literatufe mizeme narazit na oznaceni ,,japonsky ekonomicky zazrak®. Zajem v té¢ dobé
budily ptfedevS§im otazky, tykajici se efektivnosti zdpadnich manazerskych technik.
Pozornost se soustiedila na filozofii a zplisob fizeni japonskych firem (LukaSkova, 2010).
Podle tady autori (Schultz, 1995, Parker, 2000) to zpiisobilo velky zajem o organiza¢ni
kulturu. Na to konto zacalo vznikat velké mnoZstvi publikaci, které dostali organizacni

kulturu do povédomi podnikd po celém svété. Z nich vyrazngj$i stopu zanechala kniha
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od Peterse a Watermana In Search of Excellence (1982). Autofi v ni dospéli k zavéru,
ze ,,excelentni“ spole¢nosti maji urcité kulturni kvality, které zajistuji jejich ispéch. Dalsi
kniha Corporate Cultures s podtitulem The Rites and Rituals of corporate Life (1982)
od autorti Deala a Kennedyho. M¢la hlavni piinos v aplikaci antropologického pohledu
na kulturu. Dilezitou roli sehraly i poznatky ohledné ,,behavioralni stranky‘* managementu
a jejtho vyznamu a vlivu na mékké faktory fizeni a Gspéch organizace. Timto tématem
se zabyvali autoii Ouchi (1981) Teorie Z ¢i Pascale a Atnos (1981) Umeéni japonského

managementu.

Hledani dokonalosti prosperujici organizace se stalo popularnim pfedevsim mezi
manazery, ktefi hledali nové zplisoby, jak zlepsit vykonnost své organizace. Zavedeni tohoto
konceptu pro podnikové manazery bylo neobvyklé, protoZe spiSe, nez aby praxe informovala
vyzkum, byla teorie vyzkumu pouzita k fizeni praxe a zlepSeni organizacni efektivity
(Cameron & Quinn, 2006). Dopad zavedeni konceptu organizacni kultury byl okamzity
a ovlivnil nejen management, ale 1 vefejné minéni (Kotter & Heskett, 1992,
s. 10). Lze to demonstrovat na ptikladu: V roce 1989 byla neptatelska nabidka spolecnosti
Paramount na pfevzeti spole¢nosti Time odmitnuta s argumentem, Ze by zména ¢i dokonce
zniceni jeji kultury pfi pfevzeti mohlo poskodit jeji zdkazniky, spolecnost a v neposledni
rade 1 jeji akcionare. Soudce pii rozhodovani o tomto pfipadu vyslovné uvedl, Ze ohroZeni
podnikové kultury bylo uznano zdkonem (Smith, 2013, s. 35). Za méné nez deset let
se koncept organizacni kultury stal soucdsti struktury podnikani. Teoretici piedvidali
potiebu vyporadat se se slozitosti podnikatelského prostfedi, konkurenci a rychlosti,

s nimiZ se manazefi organizaci potykali.

Nahlou potiebu pochopit a vyftesit problémy, s nimiZ se manaZzeti zacali potykat,
vyvolalo nékolik faktort. Osmdesata léta minulého stoleti pfinesla spolecnostem zménu
podnikatelského prosttedi. Zména naristajiciho konkuren¢niho prosttedi spolu s nejistotou
v ekonomice zpusobily, Ze spolec¢nosti hledaly novy smér (Cartwright & Cooper, 1992,
s. 18-19). Peter Drucker, myslenkovy viidce moderniho managementu, dospél k zavéru:
,Nachazime se v jednom z téch velkych historickych obdobi, ktera nastavaji kazdych 200
nebo 300 let, kdy lidé jiZ nerozuméji svétu a minulost nestaci k vysvétleni budoucnosti.*
(Childress & Senn, 1995, s. 3). Spolecnosti, které se vzdy spoléhaly na své minulé Gspéchy,

nyni Celily novému podnikatelskému prostfedi a s nim i vyznamnym vyzvam. Ve stejném



obdobi vznikaly Porterovy (1998) prace o tom, jak konkurovat v globalni ekonomice. Jeho
analyzy ptfimé€ly spolecnosti piehodnotit fungovani a zménit uvazovani nad zasadnimi
zménami strategie, moznd poprvé ve své historii. Teoretici managementu
a odbornici na organizacni chovani pfinesli manazerim koncepci, ktera jim umoznila jiny
pohled na jejich organizace a ziskani receptu na to, jak se vyporadat se zasadnimi
organiza¢nimi zménami a konkuren¢nimi vyzvami, kterym budou celit. Timto konceptem

byla pravé organizacni kultura.

Zavedeni organizacni kultury jako konceptu neboli néstroje se setkalo s urcitym
odporem. Martin a Siehl (1983) vznesli otdzku zobecnitelnosti vztahu mezi kulturou
a vykonnosti. Zabyvali se otdzkou kontrakultur a tim, jak mize manazer nebo manaZzefi
ovlivnit zmény v organizaci. Zpochybnili zobecnitelnost vztahu na zdklad¢ existence vice
kultur v organizacich, které mohou piisobit ve vzajemné opozici. Jednim z dalSich odptircii
je Thomas H. Fitzgerald (1988), ktery feSil otdzky tykajici se kultury a jeji zmény.
Fitzgeraldliv odpor souvisel s nedostatkem diikazii o tom, Ze by management v organizaci
mohl skutecné fidit zménu kultury. Lynn Meek (1988) ve svém zdporném stanovisku
prosazoval spiSe oddé¢leni kultury a socialnich struktur nez jejich spojeni do jednoho
konceptu. Jeho obavy souvisely se zneuzivanim konceptu a volanim po jeho rozdéleni
na zvladnutelné ¢asti, které lze pouzit k interpretaci pozorované¢ho chovéani. Vyslovuje
se k nebezpeci vypujcek z jinych oborli bez pochopeni historie a diskuse souvisejici
s piebiranou teorii. Tyto spory o koncepci organizacni kultury a o tom, jak by méla byt
aplikovana, vyvolaly tviréi konflikt a byly katalyzatorem pro syntézu myslenek, jakou
predstavuje vyzkum Kottera a Hesketta (1992) a dalSich, ktefi zacali zavadét organizacni

kulturu v komponentach a jako koncept, ktery je tfeba brat v ivahu pro udrZitelnost podniku.

3.3.1 Chronologicky vyvoj teorii organiza¢ni kultury

S nastupem modernich organiza¢nich teorii zaCalo pfibyvat definici, které nejsou
zcela jednotné. Prostiednictvim chronologické linky se snazim poukazat na postupny vyvoj
teorii. Vyzkumniky byly vytvofeny rizné ramce, aby vysvétlily tento koncept. Tabulka

1 dole shrnuje na ¢asové ose zakladni pojmy v jednotlivych ramcich.

Schein (1969) mé& vyznamny vliv pfi tvorbé organizacnich koncept. Nejdiive
pfichazi s tim, Ze mezi jedincem a organizaci vznika tzn. ,,psychologickd smlouva®, ktera

ustavuje pozadavky jedince na organizaci a pozadavky organizace na jedince. Pozadavky
9



tvofi prava a povinnosti zaméstnance organizace. (Schein, 1969, s.19) V moment, kdy neni
psychologicka smlouva dodrzovéana, tak dochazi k nespokojenosti na strané¢ zaméstnance
nebo na stran¢ zameéstnavatele. (Bélohlavek, 1996, s.126). Schein (1984) ptedlozil definici:
,vzorec sdilenych zakladnich pfedpoklad, které se skupina naucila pii feSeni problémi
vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se natolik osvédcily, Ze jsou povazovany
za platné a jsou preddvany novym c¢lenim organizace jako zplsob vnimani, mysleni
a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémim spravny.“ (Schein, 1984, s. 16) Jeho model
pojeti organizace a firemni kultury se fadi mezi nejznaméjsi a nejcastéji uzivany. Tento
model strukturuje kulturu do tii rovin: artefakt, hodnot a zakladnich ptfedpokladt. Jeho
vzdélani, vyzkum a zkuSenosti v oblasti organizacni psychologie, vedeni a kariérniho
rozvoje byly integrovany do jeho pohledu na organizacni kulturu. Jeho definice organiza¢ni
kultury je sice smysluplnd v oblasti rozvoje vedeni, ale neni snadné ji pouzit v kontextu
vykonnosti organizace zvolené pro tento vyzkum. Propojeni hodnot a norem odrazejicich
kulturu je dilezitym zavérem pii hodnoceni organizace na zdklad¢ pozorovani. Vyuziti

hodnot a norem v modelu se neomezilo pouze na Scheinovu praci.

Hofstedeho (1980) ramec identifikoval pét dimenzi kultury na zaklad¢ jeho studie
o tom, jak narodni nebo regiondlni kultura ovliviiuje obchodni chovéni. Deal a Kennedy
(1982) prichazeji s kulturnim modelem, ktery se primarné zamétuje na pochopeni ritualu
v organizaci. Do své definice zahrnuli pét prvkl: podnikatelské prostiedi, hodnoty, hrdiny,
obfady a ritualy a kulturni sit’, coz pfipomina vyzkumy Hofstedeho (1980) o kulturach
narodid a Scheina. Dalsi zptesnéni jejich definice vyustilo v Sest prvki, které zahrnuji
historii, hodnoty a piesvédceni, ritudly a obfady, ptib&hy, hrdinstvi a obfady osobnosti
a kulturni sit. Dealovo vzdé€lani a praxe v oblasti spravy vzdélavani a sociologie
a Kennedyho manaZerské zkuSenosti je vedly k vytvofeni modelu, ktery by nebyl pouze
teoreticky, ale dal by se 1 aplikovat. Kontext jejich prace mél poskytnout poradensky ramec
pro jejich praci s organizacemi. PfestoZe jejich prace a vysledné definice spojily vyzkum
a teorie nekterych védci z oblasti narodnich kultur, organiza¢ni psychologie a sociologie,
nebyly nalezeny Zadné publikované vystupy, testujici platnost jejich teorie a podporujici
definici, coZ omezuje jeji uziteCnost pro ucely tohoto vyzkumu. Tuto mezeru pochopili
1 vyzkumnici a zacali se zabyvat organizac¢ni kulturou a jejim vztahem k vykonnosti

organizace.
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Harrison (1972) predstavil koncep¢ni ramec ¢ty organizacnich ideologii: orientace
na moc, orientace na roli, orientace na kol a orientace na osobu. Handy (1985) na zaklad¢
Harrisonovy préace definoval Ctyii typy kultury: kulturu moci, kulturu roli, kulturu tkola
a kulturu osob. Dalsi vyzkumy vychazeji ¢asto ze zdzemi anebo zkuSenosti jednotlivych
badatelt jako byl napiiklad Schein nebo Hofstede. Navazuji predev§im na definované pojmy
v nékterych jejich prvnich pracich v oblasti organiza¢ni kultury z 80. a 90. let
20. stoleti.

Kotter a Heskett (1992), podobné jako Schein, navrhli definici jako kombinaci
sdilenych hodnot a norem skupinového chovani k dosazeni strategie organizace. Kottertiv
vyzkum a zkuSenosti v oblasti manazerského chovani se zaméfenim na vedeni
a Heskettovy poznatky ze zkoumani manaZerské problematiky vedly k tomu, Ze jejich prace
byla provazana se strategii organizace. Jejich definice pfinesla nuance vazby na strategické
sladéni organizace a dosazeni tohoto cile prostfednictvim chovani vedoucichpracovnik.
Vyzkumy, které ji provazely, poskytly definici kvantitativni podporu. I kdyz v této definici
a souvisejicim  vyzkumu existuje pifimé&j§i vazba na  vykonnost, opct
se zaméfuje predevSim na zménu vedoucich pracovnikli a sama o sob&é nepodporuje
kontextvice aspektli organizace. Existuji vSak aspekty jejich prace, které jsou cenné pii
ur¢ovani souladu kultur. Dalsi studie pokracovaly ve zptesniovani konceptu a hledaly
zpiisoby meéfeni jeho dopadu na organizace. Koncept propojeni kultury a vykonnosti
organizace v nejpopularnéjSich vyzkumech té doby piirovnaval organizac¢ni kulturu ke
kultufe kmenové, naptiklad u Deala a Kennedyho (1982). Wilkins a Ouchi (1983) tvrdili,
Ze ne vSechny organizace mohou mit takovy typ kultury, o kterém se hovofti ve vyzkumech
organiza¢ni kultury. Stanovili nutné pfedpoklady pro vznik jedine¢né organiza¢ni kultury,
které zahrnovaly dlouhou historii a stabilni ¢lenstvi, absenci instituciondlnich alternativ
a interakci mezi ¢leny skupiny. Nabadali k opatrnosti pfi spojovani kultury a vykonnosti
organizace a navrhovali, aby se zkoumani kultury v organizacich zaméftilo spiSe na moralni
a etické otazky nebo jiné vztahy mezi kulturami a organizaci nez na vykonnost. Navrhli, aby
se kultura rozc€lenila na slozky nebo charakteristiky, které by se mély zkoumat, misto
aby se na ni pohlizelo jako na zastfeSujici koncept. Prace Camerona a Quinna (1999)
a dalSich autori, o které se jejich prace opird, je zalozena na roz€lenéni kultury
na charakteristiky nebo prvky, které 1ze snadnéji pozorovat a méfit nez celkovou organizacni

kulturu.
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Tabulka 1: Piehled modernich teoretickych ramci organizacni kultury

V¥yzhumnici

Rok

Teoreticky raimec

Klasifikace

Schein

Hofstede

Deal & Kennedy

Handwv

(na ziklad® Harrisona)

Cook

Cooke & Lafferty

Jonhson

Cameron & Cluinn

Carmazzi

Zdroj: (Vlastni)

1980

1982

1985

1984

1987

1988

15949

2007

Kultura ve vetahu k ndrodni a
regiondlnim charakteristildm

Kultura ve vztahu ke zpétné
vazhé a riziku

Kulturni klastry
Inventdf organizaini kultury

Kulturni web

Maodel OCAL vychizejici 2
modeln CVM

Vikonovi vzdilenost

Vyhybdni se nejistotd
Individualismus vs. kolektivismus
Maskulinita vs. feminita
Dlouhodobd orientace

Kultura tvrdgeh chlapi
Koultura tvrdé price
Koultura procesi
Kultura sdzky na firmm

Kultura meoci
Kultura roli
Kultura (kold
Kultura osob

Artefakty
Hodnoty
Taktické pfedpoklady

Konstruktival klastr
Pasivn&obranny klastr
Apresivndiobranny klastr

Paradigma

Svstémy Fizeni
Organizaind struktury
Muocenské struktury
Symboly

Ritudly

PEibéhy a mity

K lanovi kultira
Adhockratickd kulra
Trinl kultura
Hierarchickd kultura

Kultura obvifiovini

Vicesmérnd kulura

Kultura "%ij a nech 3it "

Kultura shodnd se znatkon

Kultura obohacend o vide schopnosti
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3.4 Prvky organizaéni kultury

Zékladni ptfesvédCeni organizacni kultury vychazeji z kulturnich prvkd. Muzeme
je oznalit jako strukturdlni a funkéni jednotky, které predstavuji zakladni stavebni
komponenty kulturnitho systému. To samé plati pro prvky organiza¢ni kultury.
Pro zminéné prvky neexistuje zadné zcela jednotné vymezeni a kategorizovani. PocCet prvki
v kazdé organizaci je rizny. Piesto se mizeme odrazit od vySe uvedenych definic, kde
nejcasteji najdeme oznacené prvky jako jsou hodnoty, postoje, normy. Taktéz Amstrong

(2007) ve své koncepci oznacuje prave tyto tfi prvky za zakladni (Amstrong, 2007, s. 358).

Neéktefi autofi fadi mezi prvky organizaéni kultury artefakty materidlni
a nematerialni povahy. Artefakt materialni povahy si lze predstavit napiiklad jako produkty
vytvatené organizaci, vzhled kancelaii nebo vyro¢ni zpravy organizace. Naopak artefakt
nemateridlni neboli behaviordlni povahy mizeme vnimat prostfednictvim zvyki, ritudld,
organiza¢ni mluvy nebo historek a mytl uvnitt organizace. Naptiklad Hofstede pracuje jesté
1 se symboly, které chape jako dil¢i prvek artefaktti, napiiklad s logem firmy (Hofstede,
1991). Jini autofi jsou toho ndzoru, ze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, protoze
prakticky vSechny aspekty organizacni kultury mohou byt takto interpretovany (Brown,
1995, in Lukaskova, 2010, s. 18). Samotné vyobrazeni organiza¢ni kultury lze pak vnimat
prostiednictvim prvki, ktery si miizeme predstavit jako ,,otisk prstu organizace neboli

odliSnost, kterou se odliSuje od sob& podobnych.

3.4.1 Zakladni predpoklady organiza¢nich prvki

Zakladni ptfedpoklady vychazeji z pevné predstavy jedince o fungovani reality. Lidé
tyto pfedstavy povazuji za Gpln€ samoziejmé, nezpochybnitelné a pravdivé. Jsou zalozené
na tom, Ze funguji zcela automaticky a vyznacuji se odolnosti vli€i zméné¢, protoZe jsou velmi
stabilni. Pouziti slova ,,zakladni* vyjadiuje v daném kontextu, Ze ,,jde o nazory fungujici
jako naptiklad axiomy v matematice: kdyZz jsou jednou pfiijaty, nemohou byt dale
vysvétlovany — kazda dilci argumentace totiz vychdzi z jejich akceptace.” (Sackamann,
2006, s. 26, in LukaSkova, 2010, s. 19). V praxi to znamend, Ze zakladni pfedpoklady
v organizacich se prezentuji a pienaSeji v podobé sdilenych hodnot. (Tureckiova, 2009,

s. 45)
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3.4.2 Hodnoty

Jednim ze zakladnich prvkt organizaéni kultury jsou hodnoty. Hodnoty
pro organizaci predstavuji ideje, které povazuje za dulezité pro svij chod a které
se vyznamn¢ podileji na rozhodovani jedinct ¢i skupin v organizaci. (Amstrong, 2007,
s. 201) Podle mnoha autori jsou hodnoty povazovany za jadro organizacni kultury.
V organizaci se mizeme Casto setkat s vydefinovanym seznamem kliCcovych firemnich
hodnot, coz naptiklad podle Deala Kennedyho (1982) je hlavnim znakem silné organizacni
kultury. Pfesto miizeme narazit i na opacny nazor, ze hodnoty nemuseji byt zfeteln¢ sepsany
pomoci seznamti ¢i kodexl, aby hraly v organizaci vyznam. Pfedpoklddané hodnoty
zakofenéné hluboce v kultufe organizace mohou byt casto vlivn€jsi nez piedem
vydefinované. (Amstrong, 2007, s. 202). V praxi se toto da chapat jako problém, protoze
muze dochdzet k nesouladu vydefinovanych a skute¢né zastdvanych hodnot. Zkracené
feceno jedna se o princip, standart a kvalitu, kterym sméfuje lidské jednani. Zaroven do toho
tyto: prace, prestiz, penize, odborny rist, jistota zaméstnani, osobni postaveni, vztahy

na pracovisti, renomé firmy.

Muzeme se setkat s dulezitou otdzkou, jak identifikovat hodnoty. Rockeach
a Ball-Roackeach (1989) rozd¢lili hodnoty na instrumentalni a cilové. Jako instrumentalni
oznacujeme prostiedky chovani, jimiz lze dosdhnout cilovych hodnot. Témi se chapou
kyzené vysledky, naptiklad harmonie, bezpe¢i, mir, partnerstvi a dalsi. ,,Pokud jsou cilové
hodnoty pifeneseny do organizace, mohou =zahrnovat dosazeni skvélych vykoni
nebo vysoké kvality, snahu o inovaci nebo snad usili o vybudovani etické organizace.*

(Brooks, 2003, s. 29)

3.4.3 Postoje

Postoje jsou dalSim zdkladnim prvkem organiza¢ni kultury a tzce souviseji
s hodnotami. V této souvislosti 1ze chépat tento termin jako vztah k uréitému objektu, kterym
muze byt véc, osoba, problém ¢i udalost. (LukasSkova, 2010) Postoje jsou ovliviiovany
kulturnim kontextem tim, Ze reflektuji hlubsi pfesvé€d€eni na tirovni organizace a spolec¢nosti.

(Bluedorn & kol., 1993).

Clové&k si utvaii postoje prostiednictvim hypotetickych konstrukti, které vyjadiuji

vztah Clovéka k urcitému jevu nebo objektu. DéEli se na tfi slozky: afektivni, konativni
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a kognitivni. Afektivni neboli emocionalni slozka vyjadfuje citovy vztah k objektu
a fyziologickou reakci. Konativni neboli behavioralni slozka vyjadiuje chovani viici objektu
a zahrnuje 1 slovni indikace. Kognitivni slozka vyjadfuje raciondlni zhodnoceni

a je zaloZena na informacich. (Bé€lohlavek, 1996, s. 65)

Postoje jsou dllezité pro organizaci predevsim z hlediska fizeni. ,,Osobni postoje
maji klicovy vliv na to, jak jednotlivec pusobi uvniti organizace, predevSim proto,
ze se odrazeji v kladném i zdporném chovani.* (Brooks, 2003, s. 25) V praxi se nejcastéji
fesi loajalita k organizaci, spokojenost s praci, postoj k nadfizenym/koleglim, angazovanost

v praci a postoj k sobé samému.

3.4.4 Normy

Normy si lze predstavit jako nepsand pravidla chovani. Jedna se o obvykle
prevladajici zplsoby jednani. Utvafeji pfedstavu o tom, jak ¢lenové organizace maji
pracovat ¢i se k sobé chovat v jednotlivych situacich. (Tureckiova, 2004, s. 135). Prvky
organiza¢ni kultury jsou vzajemné provazany. Lze to demonstrovat na definici od badatele
Rijamampianiny ktery fika: ,Kultura je vytvofena, ziskdna anebo naucena, rozvijena
a predavdna skupinou lidi, védomé& ¢i nevédomé dalSim generacim. Zahrnuje
vSe, co si skupina mysli, fik4, d€la, a vytvafi jeji zvyky, piedstavy, mravy, navyky, tradice,
jazyk a sdilené systémy postoju a pocitil, které pomahaji vytvaret normy pro souziti lidi.*
(Riyjamampianina, 1996, s. 10) DodrZovani norem je upeviovano ve skupiné pomoci
pozitivnich ¢i negativnich reakei jejich ¢lent. MiZe byt podpofeno systémem odmeén a
sankci. Odménou je mySleno napiiklad vstiicné gesto nebo pratelstvi. Sankci naopak mulize

byt omezena komunikace s jedincem ¢i chladné chovani.

3.4.5 Jazyk a komunikace

Jednim z dalSich prvki organizacni kultury je jazyk. Jeho tloha je nepostradatelna
pro chapani kulturniho kontextu. Komunikace je velmi slozitou slozkou organizace, ktera
ovlivituje jeji efektivitu (Armstrong, 2007, s.256; Doktorova, 1992, s.57). Zpusob
komunikace uZivany uvnitf organizace odrdzi sdilené hodnoty, miru formalnosti
¢i neformalnosti vztahil, obor podnikani a dalsi konkrétni specifika organizace (Lukaskova,

2010).
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Jazyk dale sehrava dulezitou roli v ndrodnich kulturach a mezinarodnim obchodu.
Je diilezity nejen pro obchodni ¢i manazerskou komunikaci, ale predevsim ukazuje vhled do
kultury organizace. Naucit se jazyk hostitelské zemé pomdha pochopit kulturni citéni
mistnich zaméstnanct a manazert. Jazyk ma jak verbalni (slova), tak neverbalni (mimika
a gesta) slozky. Jazyky se také daji dal délit podle vysokého a nizkého kontextu. (Hooker,
2012) Lid¢ vyuzivajici jazyk s nizkym kontextem se pfi komunikaci zamétuji na slova,
sd€leni a obsah, zatimco osoby pouzivajici jazyk s vysokym kontextem se vice soustiedi na
souvislosti, okoli a zptisob sd¢leni. Mluvci nizko kontextového jazyka si spise zaklada na
srozumitelnosti sdéleni, pisemnych materidlech, pfesnosti a informacné bohatém
dokumentu. V diisledku toho se mluv¢i musi vice spoléhat na zajiSténi vétsi srozumitelnosti
sdéleni a také na dalsi zaruky, jako jsou pisemné dokumenty a na informace bohaté reklama.
Mluvéi s vysokym kontextem obecné usiluje o dlouhodobé osobni vztahy, vzijemnou

davéru a osobni prestiz (Hall, 1976).

Pfi vysoce kontextové komunikaci nelze sd€leni pochopit bez velkého mnozstvi
informaci na pozadi. V nizko kontextové komunikaci je ve sdéleni explicitné uvedeno vice
informaci (Hooker, 2012). V nizko kontextovych kulturach je kontext méné dulezity, vétSina
informaci je explicitné vyiGena (Hall, 1976). Uloha jazyka je zasadni pro konverzaci,
navazovani a fizeni mezilidskych vztahdi, fizeni organizaci za hranicemi statu
arealizaci nadnarodnich dohod a vztaht (Steers & kol., 2010). Nase historie, tradice, znalosti
se uchovavaji a Sifi prostfednictvim jazyka. Jazyk a jazykové struktury jsou zaméteny
na kulturu. To znamen4, Ze zatimco kultura dodava vyznamy a mechanismy jejich tvorby,
jazyk sam o sobé poskytuje symboly, které podporuji piedavani téchto vyznami
zamySlenému publiku (Steers & kol., 2010). Stru¢né feceno, jazyk odrdzi kulturu v tom
smyslu, Ze prezentuje ideje, mySlenky a artefakty. Stava se informacnim kandlem sdileni,

znalosti, hodnot, zkuSenosti a myslenek (Steers & kol., 2010).

3.4.6 Zvyky a ritualy

Jednim z behavioralnich prvki jsou zvyky a ritualy, které jsou ustadlenymi vzorci
chovani. Mizeme je sledovat naptiklad u raznych oslav, jakymi jsou vanocni vecirky nebo
narozeniny. Jednd se také o procedury a formality spojené kuptikladu s pfichodem nového

zaméstnance ¢i naslednym povysenim.
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Ve své podstaté se ritudly nelisi ni€¢im od zvyki, pouze maji navic symbolickou
rovinu. Muze se jednat naptiklad o ritual pozdravu. Registrovani téchto prvkl na pracovisti

je dulezitou soucasti organizacni kultury, jelikoz napomahaji k lepsSim vztahtim na ném.

3.5 Obsah a sila organiza¢ni kultury

Pro aplikaci organizacni kultury jako nastroje je dulezit¢ znat kromé definice
a prvka, ze kterych se sklada, jeji silu, jaké jsou jeji potencidlni prednosti a nedostatky.
Obsah organiza¢ni kultury pfedstavuji jiz zminéné prvky, které utvareji zdkladni

ptesvédceni, hodnoty a normy chovani sdilené v organizaci. (Lukasova, 2010, s.33)

Celkova koncepce organizac¢ni kultury predpoklada, ze ma vliv na jednotliva oddéleni
a ovliviluje vyznamnym zpusobem jedndni zaméstnanct a fizeni vedoucich pracovniki.
V tomto kontextu se miZeme setkat s pojmy silnd a slabd organiza¢ni kultura. Silna
organiza¢ni kultura se projevuje ve vSech sférach organizace a ma vyznamnou schopnost
ovliviiovat organiza¢ni chovani uvnité spolecnosti. Jeji silu lze pozorovat na c¢lenech
organizace a jejich souladu v mysleni a vnimani hodnot, norem a vzorcli chovani. V
organizaci se mizeme Casto setkat s vydefinovanym seznamem kli¢ovych firemnich hodnot,
coz naptiklad podle Deala Kennedyho (1982) je hlavnim znakem silné organizacni kultury,

zatimco u slabé organizac¢ni kultury mtiizeme vliv pozorovat jen velmi ziidka.

Kritéria pro hodnoceni silné organizacni kultury by se méla zabyvat tim, zda je jasna
a zfetelna, rozSifena napfi€ organizaci a v neposledni fad€, zda se propsala mezi
zaméstnance, je v nich zakotvena a ztotoZziuji se s ni. V momentu, kdy se organizac¢ni
kultura stane nedilnou soucasti kazdodenniho fungovani zaméstnanct, mizeme hovorit
o0 jeji silné podobé. Se silnou organizaéni kulturou se mizeme setkat u mnoha organizaci.
Napftiklad u znamé investicni spolecnosti JPMorgan Chase to skvéle vystihl jeji CEO Jamie
Dimon, ktery se s firemni kulturou ztotoZiluje takto: ,,Nosim firemni dres a za tuhle
spolec¢nost bych polozil zivot.” (Duckworth & Nevrla, 2017, s. 260) Dale to demonstroval
1 na zaméstnancich na nizSich pozicich, pro které jsou typické vyroky typu: ,,Moje
kazdodenni prace pro klienty ma smysl. Nikdo neni bezvyznamny. Jsem hrdy, Ze jsem
soucasti této spolecnosti.“ (Duckworth & Nevrla, 2017, s. 260) V neposledni tadé

vydefinoval klicovou firemni hodnotu v podobé odhodlanosti, kterou chape jako

vvvvv
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zndmych spoleCnosti, které jsou si védomy sily organiza¢ni kultury. Dopady silné
organiza¢ni kultury miizeme také interpretovat prostfednictvim silnych a slabych stranek.
Bedrnova a Novy uvadé¢ji prehledné prednosti a nedostatky silné organizacni kultury

v tabulce nize.

Tabulka 2: Silna organiza¢ni kultura

SILNA ORGANIZAENI KULTURA

Pfednosti Nedostatky
Jasny a prehledny pohled na Tendence k uzavienosti
organizaci firemniho systému

Prima a jednoznacna komunikace | Trvani na tradicich a nedostatek

) flexibility

Rychlé nalezeni feseni a
rozhodnuti Blokace novych strategii
Malo formalnich kontrolnich Vynucovani konformity za
postupt (nizsi naroky na kaidou cenu
kontrolu) )

Slozita adaptace novych
Vysoka jistota a davéra spolupracovnikd

spolupracovnik
Vysokd motivace
Nizka fluktuace

Znacna identifikace s organizaci a
loajalita

Zdroj: (Bedrmova & Novy, 2009, s.440)

Sila organizacni kultury ma taktéZ zietelny vliv na samotnou vykonnost organizace.
Vykonnéjsi organizace se vyznacuji silnou organizaéni kulturou. Zaméfenim se na budovani
silné organizaéni kultury za pomoci pfemény vnimané kultury na preferovanou. Muize
vedeni firmy nebo vedouci pracovnik vytvofit UspéSnou spolecnost. Je vSak znamo,

Ze organizacni kulturu je obtizné uspéSn€ zménit (Bresnen & Marshall, 2000).

3.5.1 Organizacni subkultury

Jednim z dalSich méfitek sily organizacni kultury mlze byt i existence subkultur
v organizaci. Subkultura je ,kultura dil¢i skupiny, kterd se vice nebo méné¢ odliSuje
od pfevladajici, vétSinové a oficidlni kultury.® (Jandourek, 2001, s. 243) Vice autora jako
Schein (2004), Deal a Kennedy (2000) a Kotter (1992) vyslovili myS$lenku, ze organizace
maji ¢asto velmi odlisné kultury 1 subkultury (Deal & Kennedy, 2000; Kotter, 1992; Schein,
1992). Ptestoze organizace muze mit svou ,,jedine¢nou kulturu®, ve vétSich organizacich

se muzeme beézné setkat 1 s existenci subkultur.
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Vznik subkultur v organizaci je ¢asto podpoien odlisSnymi oddélenimi, kterd inklinuji
k odlisnym typim kultury. Nemuseji mit totiz upln¢ stejny sdileny soubor zakladnich
predpokladti dominantni kultury organizace (Boisnier & Chatman, 2002). Ty existuji
a funguji vedle sebe, nebo jsou v konfliktu, jelikoz kazda subkultura je spojena s jinym
fidicim tymem (Selart & Schein, 2016). Snahou organizace by mélo byt piedchazet riziku

konfliktu, aby nedochéazelo k ohrozeni celkové integrity organizacni kultury.

V této souvislosti je 1 mym zamérem zkoumdni subkultur v organizaci, jelikoz
se jedna o specificky segment ve farmaceutické spolecnosti, ktery ma jiné fungovani nez jeji
zbytek a muze tak utvaret odliSné vnimani na rozdil od dominantni kultury. Organizace
by si méla spiSe své subkultury péstovat nez popirat. Umozni tak sviij lepsi chod, protoze

bude vice pruznd a bude hledat soulad u sdilenych hodnot.

3.5.2 Zdroje organizac¢ni kultury

Obsah a sila organizacni kultury jsou ovlivnény celou fadou faktorii. Mnoho autort
vénuje jednotlivym vliviim mensi ¢i vetSi pozornost a jejich rozdilnost klasifikuje riznym

zpisobem. (viz. naptiklad Gordon, 1991, Handy, 1991, Brown 1995)

Primarné se zduraznuje vliv prostiedi, tedy zda se jednd o podnikatelskou,
konkuren¢ni ¢i narodni kulturu. Zaroven se klade duraz na vliv sociokulturnich faktoru,
napiiklad pozadavkl zédkazniki nebo samotné profesionality zaméstnanct. Dale se muze
promitat vliv vedouciho pracovnika ¢i samotného zakladatele, velikost a délka existence
organizace €1 vyuzivani novych technologii. Kromé¢ zminénych vlivii mizeme do zdroji také
zafadit organizac¢ni strukturu, metody a systémy fizeni v organizaci. Zminéné faktory, které
se promitaji pfedev§im ve vnitfnim prostfedi organizace, nejsou pouze zdroji, ale soucasné

piedstavuji projevy organizacni kultury. (Lukasova, 2010)

3.6 Kontingencni teorie

V navaznosti na existenci subkultur a zdroji v organizaci napoméha kontingenéni
teorie lepSimu pochopeni kontextu organizace a jejimu vedeni. Tato koncepce vychazi
z prace organizacnich teoretikil. Ve strucnosti feeno, kontingenéni teorie predpoklada,
ze neexistuje jediny nejlepsi zpusob, jak strukturovat praci nebo organizaci. Optimalni
postup zavisi a zaroven je podminény vnéjSimi a vnitinimi podminkami, do nichz
je organizace zasazena. (Lawrence & Lorsch,1967) Kontingen¢ni teorie tak ptedstavuje

19



alternativu k vétSiné predpokladii védeckého managementu a presouvd pozornost védcil

zabyvajicich se organizaci mimo vnitini dynamiku na vné&jsi prostredi.

Pojednava predevsim o vlivu n€kolika faktort, které ovliviiuji organizacni strukturu a
jeji aktivity. Naptiklad Woodwardova v roce 1965 zjistila, Ze typ a Groven technologie, ktera
byla pro organizaci nejdilezitéjsi, ovliviiovaly strukturu jednotky. (Fischer, 1998)

Prosttednictvim obrazku 1 si lze 1épe predstavit organizac¢ni kontext.

Obrazek 1: Faktory nahodilosti: organizac¢ni kontext

PROSTREDI OBCHODU

" Prévni soustava

Technologie . Kultury
Ekologické Organizace Kearkurence
probierty Struktura ; :

Strategie
Politické Socialnf procesy : Velikost '
systémy : organizace
Socialni . Ekonomické
trendy : cykly

Zdroj: (Brooks, 2003, str. 118)

Podle Brookse organiza¢ni strukturu a jeji aktivity ovliviiuji pfedevsim tii klicové
faktory. Jednd se o kontingen¢ni faktory: prostfedi obchodu, technologie a velikost
organizace. Dale Brooks poukazuje na to, ze kontingenéni teorie ma své limity a miize nam
poskytnout jen casteCny nahled. Prfesto se jednd o zajimavy komplexni pohled
na organizaci, ktery mize byt hodnotnym zdrojem pro akademické a manaZzerské zkoumani

organizaci a jejich chovani. (Brooks, 2003, s. 120)

3.6.1 Studie subsystému obchodniho prostredi

V souvislosti s kontingen¢ni teorii se ve své praci opiram predevsim o poznatky dvou
vyznamnych védcti Lawrence a Lorsche, zamétujici se predevSim na organizacni chovani.

Ve své nejvyznamnéj$i praci Organizace a prostfedi: Rizeni diferenciace a integrace.
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Pojednavaji o dtlezitosti diferenciace integrace v prostfedi organizace. Dané dva pojmy
definuji takto: ,,Diferenciace, jak je zde pouzita, zahrnuje atributy chovéni c¢lent
organiza¢nich subsystémil; to pfedstavuje rozchod s klasickou definici tohoto pojmu jako
pouhé formalni délby prace. Integrace je definovana jako proces dosazeni jednoty Usili mezi
riznymi subsystémy pii plnéni ukolu organizace.” (Lawrence & Lorch, 1967, s.5) Svou
publikaci Organizace prostfedi a sérii clankli vymezili zajimavy pohled na organizace.

Oproti jinym studiim upfednostiiuji zkoumani subsystému pied jednotlivci.

Ve své studii obchodniho prostiedi poskytuji manazerskou tivahu, kterd se tyka
rozdili v kognitivni a emocionalni orientaci manazerti v riznych funkénich oddé€lenich
a rozdill ve formdlni struktufe téchto odd¢€leni. Pfichdzeji s tim, ze je-li vnéjsi prostredi
sloZité a rychle se ménici, organizacni utvary se Uzce specializuji, aby zvladly nejistotu
v té &asti vndjsiho prostiedi, se kterou kazdy utvar pracuje. Uspéch v kazdém sektoru
prostiedi, naptiklad u lidskych zdroji, technologie, vedeni organizace a dalSich, vyzaduje

specialni odborné znalosti a chovani. (Viz. Obrazek 2)

Obrazek 2: Organizacni oddéleni a jejich zaméreni

f”'f--f---- ---5.%“\
y Oddéleni
£ , .

/. VWyzkumavyvoj
Védeckd subkultura
| |
| Odborné publikace |

\ Wyzkumnd centra

\'.

A y
\tidbnmﬁ sdruZeni ) v

.-’dz

. )

Zdroj: (Daft & kol., 2010) Volné pielozeno a upraveno autorem BP.

Studie Lawrence a Lorsche zkoumala tfi organizacni oddé€leni, vyrobni, vyzkumné
a obchodni, v deseti spolecnostech. Zjistilo se, Ze kazdé oddéleni se vyvijelo smérem

k odlisné orientaci a struktuie, aby se vypotadalo se specializovanymi ¢astmi vnéjSiho
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prostiedi. Dosli k tomu, ze napiiklad zaméstnanci oddéleni vyzkumu a vyvoje maji
jedinecné postoje, hodnoty, cile a vzdé€lani, které je odliSuji od pracovnikii ve vyrobnich

nebo obchodnich oddélenich.

V navaznosti na danou studii do$li 1 k tomu, Ze kazdé oddéleni komunikovalo
s riznymi externimi skupinami a rozdilné k nim pfistupovalo. Rozdily, které se mezi
oddélenimi v rdmci organizaci vyvinuly, jsou zndzornény v tabulce 3. Vysledky studie nam
poukazali na to, ze oddé€leni vyzkumu a vyvoje se zamécfuje na efektivni spolupréci
s védeckym podhoubim. Jejich cile se orientuji na inovace a kvalitu. Jejich casovy horizont
je dlouhodobého razu a vyskytuje se spiSe neformalni struktura, ktera se zamétovala
na ukoly, zatimco oddéleni prodeje se nachdzelo na opacném poélu. Jeho cilem byla
spokojenost zakaznikl, byl orientovan na kratkodoby ¢asovy horizont (pfiblizné dva tydny)
a mél velmi formalni strukturu. U obchodni oddéleni se mizeme setkat s né¢im podobnym

jako u vyrobniho oddéleni. (Viz. tabulka3)

Tabulka 3: Porovnani jednotlivych oddéleni ze studie Organizace a prostiedi

Zdroj: (Lawrence & Lorch, 1969, 5.23) Voln¢ ptelozeno a upraveno autorem BP.

Jednim z dusledkii vysoké diferenciace je, Ze koordinace a spolupriace mezi
oddélenimi se stdva obtiznou. Na dosazeni koordinace je tieba vénovat vice €asu a zdroji,
kdyz se postoje, cile a pracovni orientace tak vyrazné lisi. Zaroven v dané studii zkoumali
1 integraci neboli kvalitu spoluprace mezi oddélenimi. Dosli k tomu, Ze ke koordinaci
odd¢leni jsou Casto zapotiebi formalni osoby, které nazvali integratory. Kdyz je prostiedi
vysoce nejisté, vyzaduje Casté zmény a prichazi i vice informaci ke zpracovani, které maji

vést k dosazeni horizontalni koordinace.
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Vyzkum Lawrence a Lorsche dospél k zavéru, Ze organizace dosahuji lepSich
vysledkl, pokud uroven diferenciace a integrace odpovidd urovni nejistoty a slozitosti
prostiedi. Organizace, které dosahovaly dobrych vysledkii v nejistém prostfedi, mély
vysokou uroven diferenciace 1 integrace, zatimco ty, které zaznamenaly dobré vysledky
v méné nejistém prostiedi, mély nizsi stupen diferenciace i integrace. Jina studie, zkoumajici
266 modernich vyrobnich podnikl v deviti zemich, potvrdila, ze vysoké iroven integrace je

spojena s lepsi vykonnosti ve slozitém prostiedi. (Sarooghi & kol., 2015)

V souvislosti s kontingen¢nimi teoriemi lze brat v potaz hypotézu, ze subkultura vyvoje
bude mit odlisné chovani od zbytku organizace. Jednd se o védecké prostredi,
kde je pomalejSi zpétna vazba a vysledky se dostavuji castokrat az v dlouhodobém

horizontu. Na toto zkoumani se zamétim v dalSich ¢astech mé prace.
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4 Diagnostika organiza¢ni kultury

Pro pochopeni a popsani obsahu organiza¢ni kultury je idealni provést diagnostiku
kvalitni metodologii. Sice lze se i obejit bez odborné diagnostiky a vychazet napiiklad
ze zkuSenosti manazerd, ale dané informace o obsahu organiza¢ni kultury budou pouhym

subjektivnim odhadem, ktery nemusi byt vzdy spolehlivy.

Diagnostika poskytuje dilezité informace pro management organizace. Vhodna
je predevsim pro situace spojené s vyvojem organizacni strategie ¢i planovani organiza¢nich
zmén. Rovnéz se uplatni napiiklad pii feSeni problému obtizné implementace jiz zvolené
organiza¢ni zmény Ci strategie. Napomaha hledat pfi¢iny nizké vykonnosti organizace.
Muze také slouzit pti budoucim planovani fuze ¢i akvizice s jinou organizaci. Podle Katze
k rozmanitosti organiza¢niho chovani a s jeji pomoci snizeni neocekavaného rizika (Altman
& Baruch, 1998). Ugelem klasifikace v typologiich kultury je zkoumat jasné vlastnosti
organizaci a jejich silné a slabé stranky. Poznéani soucasné¢ho typu kultury poskytuje
schopnost odhadnout zménu kulturnich prvki, kterd pomize odstranit soucasné problémy

nebo podpofit rozvoj manazerd v organizaci.

Ve své praktické ¢asti vychazim piedevS§im z nastroje na méteni a hodnoceni kultur,
zndmého jako Organizational Culture Assessment Instrument (dale uvadén pod zkratkou
OCAI). Smyslem prace Camerona a Quinna (1999) je poskytnout organizacim profil pro
stanoveni potfebnych zmén ke zlepSeni své vykonnosti. Organiza¢ni kulturu popsali jako
kombinaci ,,toho, co je ocenovano, pievladajicich styli vedeni, jazyka a symbolt, postupii
a rutin a definic Uspéchu, které ¢ini organizaci jedine¢nou’ (Cameron & Quinn, 1999, s. 17),

pfi¢emz se pii definovani kultury zaméfili na fizeni vykonnosti organizace.

OCAI neni jedina metodika pro diagnostiku a zménu organiza¢ni kultury. Nemusi se
vzdy jednat o nejlepsi nebo jediny spravny zpiisob diagnostiky. Ptesto jsem ho zvolil
z n€kolika divodu. Jednd se o praktickou metodiku, kterd je schopna zachytit klicové
rozméry kultury, u nichz bylo zjisténo, Ze maji vliv na uspéch organizaci. Proces diagnostiky
lze provést v umeémém casovém useku a poskytnout relevantni podklady pro budouci

strategii organizace.
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Diagnostiku Ize aplikovat pomoci kvantitativniho i kvalitativniho méfeni. Ja tento
proces uskuteCnil prostiednictvim kvantitativniho méteni kli¢ovych kulturnich dimenzi,
jelikoz pandemické podminky ztizily moznost realizovat kvalitativni méfeni. Kvalitativni
metody poskytuji prostor pro nemeéfitelnou atmosféru organizace. Jedna se piedevSim

o pribéhy, udalosti a symboly, které utvaieji kontext organiza¢ni kultury.

V neposledni fadé OCAI pfedstavuje ramec, ktery nejenze dava lidem smysl, kdyz
uvazuji o své vlastni organizaci, ale je také podpofen rozsahlou empirickou literaturou
a zakladnimi dimenzemi, které¢ maji ovéteny védecky zdklad. Blize bude piedstaven
v nasledujicich kapitolach. Z téchto diivodu se domnivam, Ze se jednd o nastroj, ktery

je schopny podrobit vypovidajici diagnostiku organizaéni kultury.

4.1 Model soupericich hodnot

Model soupeficich hodnot je pfedchiidcem meéticiho nastroje OCAI a zamétuje
na zndzornéni souvislosti mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti organizace. V anglickém
originale je zndm jako Competting Values Model (dale uvadén jen jako CVM). Model
soupeticich hodnot byl piivodné vytvoren na zéklad¢ reserSe hlavnich ukazatelii efektivnich
organizaci (Cameron & Quin 2006). Model ma pomérmné dlouhou historii a vychazi
z ptvodnich praci Quinna a Rohrbaugha (1983), Camerona a Ettingtona (1988, s. 369-373),

Quinna a Camerona (1988).

Vyzkumné zdklady CVM vychazeji z prace Campbella (1977), ktery identifikoval
30 kritérii efektivity. Quinn a Rohrbaugh (1983) vyvinuli model soupeficich hodnot
z ukazatelll méficich efektivitu organizace, které byly identifikovany na zakladé€ rozsahlého
prehledu literatury. Poté byly tyto ukazatele podrobeny statistickému vicerozmérnému
uspofadani, z nichZ vznikly dvé hlavni dimenze a d&tyfi hlavni shluky. Pomoci
vicerozmérného skédlovani byla nejvyznamnéjsi kritéria graficky umisténa na trojrozmérny
prostorovy model, ¢imz vznikly dimenze organiza¢ni efektivnosti, které tvoii zéklad ctyt

kulturnich typt: lidskych vztahi, otevienych systémt, internich procest a racionalnich cila.
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Obrazek 3 Model CVM efektivnost organizace

flexibilita
[ lidské vztany [ oteviené systémy
nastroje: nastroje:
soudrznost, moralka flexibilita, pohotovost
cile: cile:
rozvoj lidskych zdroju rist, ziskavani zdrojl
interni externi
zaméreni zaméfeni
nastroje: nastroje:
management informaci, planovani, stanovovani cild
komunikace
cile: cile:
stabilita, kontrola produktivita, Géinnost
interni procesy racionaini cile <|
kontrola

Zdroj: (Lukasova, 2010, str. 84)

Prvni dimenze organizacni efektivity odliSuje kritéria, kterd zdiraziuji flexibilitu,
diskrétnost a dynamiku, od téch, ktera kladou diiraz na stabilitu, f4d a kontrolu. Druha
dimenze odliSuje kritéria, ktera preferuji vnitini orientaci, integraci a jednotu, od téch, ktera
vyzdvihuji vnéjsi orientaci, diferenciaci a rivalitu. Tteti dimenze reflektuje kontinuum

nastroj a cil. (Cameron & Quinn, 1999).

4.2 Model OCAI

Na zdkladé¢ téchto tfi dimenzi vytvofili Cameron a Quinn (1999) Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI), ktery slouzi k identifikaci preferovaného
a vnimaného soucasné¢ho profilu organiza¢ni kultury. Vychazi ze zakladnich hodnot,
predpokladili, interpretaci a ptistupli, které charakterizuji organizaci. Pivodné vyvinuty
dotaznik kultury je Sestipolozkovy. Jednotlivé polozky se tykaji dominantnich rysii
organizace, zpusobu jejiho vedeni a fizeni zaméstnancti, soudrznosti, strategickych faktort

a kritérii uspéchu.
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V mém empirickém vyzkumu je OCAI strukturovan pro kvantitativni méteni s cilem
vytvofit kulturni profil oddéleni vyvoje. Ukolem OCAI je identifikovat soucasnou
organizacni kulturu. Timto prvnim krokem se vytvaii novy zaklad pro jeji zlepSeni
a pfipadnou zménu. Ve druhém kroku musi tentyz nastroj pomoci pii identifikaci
preferovaného profilu kultury, ktery je podle ¢lent organizace tifeba rozvijet, aby adekvatné
reagovala na pozadavky prostiedi a vyzvy, kterym organizace ¢eli. Déle ho lze uplatnit i pti

vytvareni budouci organizacni strategie.

Model Camerona a Quinna (1999) identifikoval dvé dimenze. Jedna rozliSuje
vykonnost organizace podle kritéria, které klade diraz na flexibilitu, kterd dale zahrnuje
diskrétnost a dynamiku. Protikladné kritérium klade diraz na stabilitu, fad a kontrolu. Tato
kritéria se nachazeji na horizontalni ose. Druha dimenze rozliSuje vykonnost pomoci kritéria,
které zdiraziluje vnitini orientaci a integraci a vytvaii tak protiklad ke kritériu, které
preferuje vnéjsi orientaci, diferenciaci a rivalitu na druhé strané horizontalni osy. Tyto dvé
dimenze dohromady tvofi Ctyfi kvadranty, z nichZz kazdy znamena samostatny soubor

ukazatelll efektivni organizace, ktery utvaii kulturni profily.

Obrazek 4: Model OCAI rozdéleni kultur

Flexibilita
<
- : B
8 KLANOVA ADHOCKRATICKA &
&h o
. 8,
5 8
ol 7
P w
g ™
& g
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E :
- . . '
E HIERARCHICKA TRZNI &

Stabilita

Zdroj: (Cameron & Quinn, 1999, str. 97) Volné pielozeno a upraveno autorem BP.
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4.3 Vymezeni kulturnich profila

Hlavni charakteristiky stanovené Cameronem a Quinnem (1999, 2006) jsou
identifikovany podle kvadranti. Kazdému kvadrantu je pfifazen charakteristicky nazev, aby
se odlisily jeho identifikovatelné vlastnosti. Dohromady existuji Ctyfi rizné typologie
kultury, které vysvétluji kulturni strukturu v organizacich. Jsou jimi klanova, adhockraticka,
hierarchickd a trzni kultura. Pfedpoklada se, ze kulturni struktura kazdé organizace muze
inklinovat k jedné z téchto typologii. Kazdd z nich ptedstavuje zdkladni ptfedpoklady,
orientace a hodnoty, které jsou obsahovymi prvky organizacni kultury. Tyto typologie

organizacni kultury jsou vysvétleny nize.

4.3.1 Klanova kultura

Klanova kultura je typ organizaéni kultury, ktery se zamétuje na vnitini procesy,
ma flexibilni strukturu a dale se orientuje na spolupraci. Tento typ je pojmenovan jako
»Kklan®, protoze se podoba rodin¢. Klanovéa kultura je pozorovdna v organizacich, kde
prevladaji sdilené hodnoty, cile, angazovanost, participace. Klan v modelu konkuren¢nich
hodnot je vysvétlovan jako typ, v némz zaméstnanci sdileji a rozvijeji ptatelské vztahy (Igo
& Skitmore, 2006). Vedouci pracovnici jsou facilitdtory, mentory a vedoucimi tymi. Mezi
hodnotové faktory patii angazovanost, komunikace a rozvoj lidi a participace jsou

prostiedky k dosaZeni efektivity. (Cameron & Quinn, 1999)

4.3.2 Trzni kultura

TrZni kultura ma konkurencni orientaci. Tento model se zabyva organizaci jako trzni
strukturou. Pojem trh pouZivany v tomto modelu neméa ani marketingovou funkci, ani
vyznam, ktery tvoii zakaznici na trhu. Uspé&ch a pfevaha organizaci v konkurenci, zvy$ovani
trzniho podilu a dosahovani vyssich cili ve vyrob¢ patii k dilezitym otazkam tohoto typu
kultury. (Igo & Skitmore, 2006) Faktorem, ktery takové organizace drzi pohromadg, je pocit
vitézstvi. Zaméteni na uspéch, vysledky a cile a produktivita patti mezi zakladni cile v tomto
typu. Vedouci pracovnici se znac¢i vysokymi néroky na vykon, jsou to konkurenti, pfisni
a vyzadujici. Hodnotovymi hnacimi silami jsou podil na trhu, dosaZeni cili a ziskovost.
Efektivita se dosahuje agresivni konkurenci se zaméfenim na zdkaznika. (Cameron & Quinn,

1999)
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4.3.3 Adhockraticka kultura

Adhockraticka kultura ma kreativni zaméieni. Tento typ organizace ma strukturu,
ktera charakterizuje dnes$ni organizacni svét a ma nejrychlejsi reakci v podminkéach
konkurence. Vzhledem k tomu, Ze dochdzi k poklesu dynamiky u vyrobki a sluzeb, byly
navrzeny n¢které predpoklady, které se liSi od ostatnich tii typii organizace. (Igo & Skitmore,
2006). Jsou jimi zohlednéni iniciativ, které mohou vést k inovativnim napadim, navrhovani
inovativnich napadd pfi vyvoji novych produktl, posilovani podnikavosti a kreativity
manazeri. Vedouci pracovnici jsou inovatofi, podnikatelé a vizionafi. Hnacimi silami
hodnot jsou inovativni vystupy, transformace a agilita. Efektivita se dosahuje diky inovacim,

vizim a novym zdrojim. (Cameron & Quinn, 1999)

4.3.4 Hierarchicka kultura

Hierarchickd kultura vykazuje orientaci na fizeni. Vyskytuje se v organizacich

se silnou hierarchickou strukturou. Postupy urcuji, co zaméstnanci budou nebo nebudou

wevr

wewvr

pohromadé. Tento typ organizacni kultury se obvykle vyskytuje v fidicich strukturach
velkych organizaci a statnich instituci. (Igo & Skitmore, 2006). Jejich vedouci pracovnici
jsou koordinatofi, kontrolofi a organizatoti. Hnacimi silami hodnot jsou efektivita, v€asnost,
dislednost a jednotnost. Efektivita je vytvafena prostfednictvim kontroly a ucinnosti
se schopnymi procesy. Abychom mohli urcit, zda bude tento néstroj uzite¢ny pro tento

vyzkum, je tfeba pfezkoumat jeho spolehlivost a platnost. (Cameron & Quinn, 1999)

4.4 Spolehlivost méreni

Spolehlivost OCAL, resp. jeho schopnost konzistentné méfit kulturu, testovali Quinn
a Spreitzer (1991) ve studii 796 vedoucich pracovnikl z osmdesati Sesti vefejnych sluzeb.
Na zaklad¢ vysledki byly vypocteny koeficienty Cronbachova alfa, pricemz vSechny typy
kultur dosahly skore mezi 0,71 az 0,79. To ukdzalo statisticky vyznamny vysledek
konzistence v rdmci celého méfeni nastroje. Yeung, Brockbank a Ulrich (1991) zkoumali
10 300 vedoucich pracovnikli v 1064 podnicich s podobnymi vysledky, koeficient
spolehlivosti se pohyboval mezi 0,76 az 0,80 u vSech typt kultury. Dalsi studii uskute¢nili
Zammuto a Krakower (1991) na vice nez 1 300 fidicich pracovnicich ve vysokém Skolstvi.

Jejich vysledné koeficienty reliability se pohybovaly v rozmezi 0,67 az 0,83 napfic
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kulturami. Na zéklad¢ téchto dikazli se nastroj jevi jako spolehlivy v ramci béznych

standarda.

4.5 Validita dotazniku

Validita dotazniku vyjadiuje méfeni toho, co ma nastroj méfit. Ta byla rovnéz
podpofena mnoha studiemi. Cameron a Freeman (1991) zkoumali 334 vysokoskolskych
instituci s celkem 3 406 ucastniky. Srovnani typu kultury s oblasti domény excelence
organizace poskytlo diikaz validity na zdkladé shodnych charakteristik mezi nimi. Nasledna
analyza organizaci ukdzala shodu vnich dolozenych charakteristik a hodnot
a organiza¢nich atributl typu kultury vybraného pro danou skupinu. To je dikazem
soubézné platnosti. Quinn a Spreitzer (2012) prostfednictvim multimetodického vyzkumu
a analyzy vicerozmérného Skalovani dokazali obhdjit diikkaz konvergentni a diskriminacni
validity. V ramci multimetodického ptistupu pouzili OCAI s jeho ipsativni Skalou a néstroj
se stejnymi kvadranty vyuzivajici Likertovu Skalu. Vysledna korelaéni matice prokazala
mirnou urovei korelace, kterd dolozila konvergentni platnost nastroje. Nakonec byly pouzity
tii rdzné metody k testovani diskriminacni validity, pfiemz vSechny vedly
k podpofe nastroje v této oblasti. Skute¢nost, Ze definice a nasledny ramec méteni jsou
zalozeny na vyzkumu, testovany z hlediska spolehlivosti a platnosti a ve spojeni
se zam¢fenim na vykonnost organizace, naznacuje, Ze tento nastroj lze povazovat

za platnou tvahu pro méfeni kultury v tomto vyzkumu.
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5 Prakticka ¢ast

Cilem mé bakalarské prace je diagnostikovat kulturu farmaceutické spolecnosti
a zjistit vnimané a preferované kulturni profily tykajici se jejiho odd€leni vyvoje. Dale
je cilem diskutovat o divodech, které stoji za rozdily mezi vnimanou a preferovanou
organiza¢ni kulturou, protoze je to dilezité pro uspéch organizace. Na zdkladé ptani
organizace v praci nebude uvadén jeji ndzev a ani pfili§ konkretizovana napli prace

jednotlivych pracovnich skupin.

5.1 Predstaveni organizace

Jedna se o mezinarodni farmaceutickou spolecnost s dlouholetou tradici. Zaméstnava
nckolik tisic zaméstnancli. Zaméfuje se na vyvoj, vyrobu a prodej farmaceutickych

produktii, pfevdzn& generickych 1&&iv*

. Disponuje vice vyrobnimi zdvody a usiluje
o vysadni postaveni na trhu. Vyzkum nebyl proveden napfi¢ celou organizaci, ale pouze
v oddéleni vyvoje, které oproti zbytku organizace ma sva specifika a funguje samostatné.
Pracuje v ném ptes 170 lidi. Déle se déli na n¢kolik pracovnich skupin, ktery mezi sebou
museji vzdjemné kooperovat jako celek. Nicméné je potieba brat v uvahu urcitou
heterogenitu pracovnich skupin. Nekteré skupiny totiz naptiklad pracuji ve vice prostiedich
¢i pouze v laboratofi, nebo se naopak pohybuji pouze v kancelatich. Tyto rozdily v prostredi

pfinaseji i ponékud jiny charakter prace.

5.2 Kvantitativni Setfeni

Kvantitativni Setfeni bylo provadéno v rdmci jednoho mésice. Dotazniky byly zcela
anonymni. Zaznam odpovédi neobsahoval Zadné identifikatni tdaje o zaméstnancich
s vyjimkou odd€leni, ve kterém pracuji. Distribuce dotazniku probihala online formou. Pfed
vyplnénim dotazniku kazdému respondentovi byla poskytnuta kratkd informace
o castech dotazniku a jak ho vyplnit. Respondenti méli moznost vyplnit, jak ¢eskou, tak
1 anglickou verzi, jelikoZ v organizaci piisobi i zaméstnanci ze zahrani¢i. Ob¢ verze byly
identické. Metodika a néstroje, které byly pouzity k provedeni tohoto vyzkumu, vychazely

z odborné literatury na diagnostiku a zménu organizacni kultury.

4 Genericka 1é¢iva funguji stejnym zplsobem a poskytuji stejny klinicky pfinos jako originalni 1€k, na ktery
vyrobce vlastni patent. (Generic Drugs: Questions & Answers, 2021) V praxi to znamena, Ze jsou uvedena na
trh po skonceni platnosti patentu (obvykle po 10 az 20 letech).
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5.2.1 Metodologie dotazniku

Dotaznik ma standardizovanou podobu a sklada se ze sady 24 otazek. Je rozdélen do
dvou casti, které se zaméfuji na soucasny a preferovany stav organizacni kultury.
Prostiednictvim otdzek se hodnoti Sest kulturnich aspektd. Kazdy ma ctyfi alternativy,
charakterizované konkrétnimi vyroky. U kazdého kulturniho aspektu mé respondent

k dispozici 100 bodt, ktery musi rozdélit mezi ¢tyti vyroky.

Hlavnim zamérem dotazniku OCAL je zjistit obsah organizacni kultury na zakladé
Sesti kulturnich aspektt, kterymi jsou:
1) dominantni rysy organizace (popisuji charakteristické rysy jeji atmosféry)
2) zpisob vedeni organizace (viidcovské schopnosti, které v ni prevazuji)
3) zptsob fizeni zaméstnanct (identifikuje styly fizeni uzivané v organizaci)
4) soudrznost organizace (co ji drzi pohromad¢)
5) strategické faktory (na jaky cil je organizace zamétena)

6) kritéria uspéchu (co je v organizaci definovano jako uspéch). (Lukéasova, 2010, s.108)

Posledni ¢ast dotazniku byla zaméfena na firemni hodnoty. Tato Cast se snaZzila
reflektovat silu organizaéni kultury oddé€leni vyvoje z pohledu hodnot a otevienych otazek

ohledné jejiho vnimani v organizaci.

5.2.2 Vyzkumny vzorek

Tabulka 4: Rozdéleni vyzkumného vzorku v oddéleni vyvoje

Oddéleni vyvoje Respondenti | Pocet lidi v oddéleni | Naplnéni kvoty
Analytical 23 61 37,70 %
API 17 30 56,67 %
Ostatni 10 11 90,90 %
Pharma 16 40 40,00 %
Preformulation 11 14 78,57 %
Project Management 5 7 71,43 %
Quality 3 3 100,00 %
Clinical 3 10 30,00 %
Celkem 88 176 50,00 %

Zdroj: (Vlastni.)
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Vyzkumny vzorek tvofili vyhradné zaméstnanci z oddéleni vyvoje. Celkovd mira
odpovédi byla presné 50 %. Odpovédélo 88 zaméstnanct z celkového poctu 176. VSichni
respondenti pracuji na centrale spole¢nosti. Vzhledem k velikosti odd€leni a rtznych
pracovnich skupin bylo cilem dosdhnout co nejvétsi navratnosti, ktera by se blizila alespon
poloving vzorku. Ugast lidi z riiznych pracovnich skupin byla pro mou préci stéZejni, jelikoz
v ramci oddé€leni vyvoje maji odlisné ukoly a cile. Vzorek obsahuje veskeré pracovni
skupiny, pficemz u vétSiny bylo dosaZeno témét 50% naplnéni kvoty. (viz. tabulka 4) Diky
tomu jsem schopny reflektovat jak pohled na celkovou organizacni kulturu oddéleni vyvoje,

tak 1 urc¢ité odliSnosti u jednotlivych pracovnich skupin.

5.2.3 Hypotézy a operacionalizace

H1: Na zaklad¢ odvétvi, ve kterém oddé€leni vyvoje piisobi, jsem piedpokladal,
ze v ném bude ptevladat typ trzni kultury podle typologie Camoreno a Quinna.

H2: U preferovaného stavu organiza¢ni kultury bude ptevladat typ adhockratické
kultury.

Tato hypotéza dale vychazi i z ivah Lawrence a Lorsche, jelikoZ pro segment vyvoje
jsou charakteristickymi cili novy vyvoj a kvalita 1é¢iv. Formdlnost struktury byva niz$i nez
u jinych segmentl. Nicmén€ dand hypotéza zohlediiuje i ¢asovy horizont, ktery v segmentu
vyvoje byva dlouhodoby. Zaroven organizace plisobi ve velmi konkurencnim prostiedi a je
zastoupena v n¢kolika desitkach zemi. Z toho vyplyva, Ze souCasny stav organizacni kultury
se vice orientuje externé a dava pfednost stabiln¢jSimu prostfedi. Druhd hypotéza se vice
opira o cile oddéleni vyvoje, k jejichz dosazeni jsou potieba vysoka flexibilita a zaméteni na

inovace.

Diagnostika typu kultury pomoci OCAI mize napomoct vyieSit nékteré problémy
kulturni nekompatibility a nesouladu ocekavani a byt urcitym zakladem pro piipadny
potiebny proces kulturni zmény. Interpretaci lze provadét z n€kolika rlznych hledisek.
Naptiklad je mozné vyjit z urCeni hlavniho typu kultury nebo hledat rozpory mezi
soucasnym a preferovanym stavem. Dale je tu i sila typu organizacni kultury, ktera v dané
organizaci pfevladd. V neposledni fadé dulezitym indikatorem pii analyze vysledkl
je hledani rozdild ve skore, respektive pozorovani rozptylu vysledki mezi preferovanym
a souCasnym stavem. Za velmi vyznamny se povazuje ve vysledcich rozdil vétsi nez deset

bodii. Nicméné ne vzdy takového rozdilu se ve vysledcich do¢kame. Proto je dillezité
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sledovat jakoukoliv variabilitu vysledk. ~ V origindlni verzi analyzy lze pak dale
porovnavat kulturni profily organizace s primérnymi profily témét tisice jinych a pozorovat
urcité trendy, které byly zaznamenany timto nastrojem. (Cameron a Quinn, 2006) Ptesto
je potieba na vysledky piihliZet vice v kontextu mé prace, jelikoz v Ceské republice neni
dostatek studii, které byly zpracovany stejnou metodikou, aby se nasledné dané vysledky
daly porovnavat. V neposledni fadé operacionalizace vysledki ptihlizela i k heterogenité
pracovnich skupin. AvSak samotnd analyza OCAI je prezentovana z pohledu celého

oddé€leni vyvoje. V nasledujicich podkapitolach budou predstaveny vysledky vyzkumu.

5.3 Hlavni typ kultury

Graf 1: Soucasny a preferovany stav celkové organiza¢ni kultury

Flexibilita
Klanova 4 Adhockraticka
30
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15
8 , vwv ,
Interni zaméfenia > EXtef"' zamereni a
integrace < P diferenciace
Hierarchicka - v Trzni
Stabilita a kontrola
Soudasna Preferovana
OCAI

Kultura Souéasna | Preferovana

Klanova 25,51 29,67

Adhokraticka 23,84 27,97

Trzni 27,68 22,70

Hierarchicka 22,98 19,68

Zdroj: (Vlastni)

Z diagnostiky vyplynul celkovy kulturni profil, ktery se zda byt pomérné vyrovnany
napii¢ jednotlivymi kulturami. Zadn4 z nich vyznamné nepievlada. Vysledky z pohledu
souCasné¢ho celkového profilu vysly velmi tésné. Nelze tedy tvrdit, Ze v organizaci

by prevladal pouze jeden hlavni typ kultury. Je dllezité si uvédomit, Ze nemusi piitom platit,
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ze organizaci musi dominovat jedna nebo druhd strana tvaru jejiho profilu anebo

ze se zdiiraziiuje horni nebo dolni ¢ast profilu.

Pti analyze vysledkii ziskanych z prizkumu je patrné, Ze klanova kultura jako
preferovany kulturni profil je hodnocena nejvyssim primérnym skére (X=29,67). Nejhtire
naopak dopadla hierarchickd kultura (X=19,68). Podle Camerona a Quinna (2006)
je pro budovéani vyhovujici klanové kultury potfeba dodrzovat principy participace
zaméstnancl, posilovani spoluprace, budovani tymu, oteviené¢ komunikace v ramci

organizace a také diirazu na rozvijeni lidskych zdroji (Cameron & Quinn 2006, s. 90).

Z pohledu vnimaného soucasného stavu a nasledné i z grafického znazornéni
vyplyva, ze organizace se vice piiklani k trznimu kulturnimu profilu, ktery je hodnocen
nejvyssim pramérnym skore (X=27,68). Trzni typ kultury je orientovan na vnéjsi prostredi
a zamétuje se predevsim na vysledky. Spole¢nym zdjmem jsou povést a uspéch. Klanovy
typ kultury je naopak orientovan na vnitini prostfedi a zamétuje se na spolupraci. Klanova
kultura se projevuje piijemnym pracovnim prostiedim, vztahy jsou velmi blizké, organizace
funguje jako rozsifend rodina. Rozdilnost mezi trzni a klanovou kulturou spocivéa v tom,
ze trzni klade diraz na stabilitu a kontrolu organizace, zatimco klanova
na flexibilitu. Mnoho vysoce vykonnych organizaci souc¢asné¢ zdtiraziiuje kulturu klanu spolu

s kulturou trhu. (Cameron & Quinn 2006, s. 80)

Analyzy dat v Sesti tematickych okruzich kulturnich aspekti byly provadény
z pohledu pievazujici kultury i s ohledem na hlavni celkovy typ kultury. Typ trzni kultury
se jako nejsilngjsi aspekt projevil u dominantnich rysii organizace a u kritérii uspécht, kde
mél navrch. V dal$ich kulturnich aspektech organiza¢niho vedeni a soudrznosti organizace
prevazoval adhockraticky typ kultury. U kulturnich aspektli fizeni zaméstnanci
a strategickych faktorGi fizeni pak pifevazoval typ klanové kultury. Bodovy rozdil

u soucasného stavu mezi jednotlivymi kulturami byl ve vétSiné ptipadua tésny.
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5.3.1 Dominantni rysy organizace

Graf 2: Dominantni rysy organizace
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Dominantni rysy organizace
Kultura Souéasna | Preferovana
Klanova 26,28 27,04
Adhockraticka 17,55 32,42
Trzni 33,25 25,88
Hierarchicka 22,90 14,64

Zdroj: (Vlastni)

Profil kulturniho aspektu, tykajiciho se dominantnich ryst organizace, poskytuje
nejvetsi rozdil mezi preferovanym a soucasnym stavem. U soucasnych dominantnich rysi
organizace se nejvice prosadil typ trzni kultury, ktery dosahl 33,25 bodu. Nejvétsiho
bodového rozdilu si miZzeme v§imnout u adhockratické kultury, ktera v soucasném stavu
dosahuje nejmensiho poctt bodu (17,55), ale v preferencich ziskala nejvice (32,42). Z grafu
vyplyva, Ze v soucasné dobé€ je v organizaci siln€ vniman trzni kulturni profil. Trzni kultura
sméfuje k jasnym a raciondlnim ciliim, kterych se dosahuje vysokou produktivitou
a hospodarnym provozem. Naopak preferovanym kulturnim profilem je typ adhockratické
kultury. Zaméstnanci by upiednostiiovali vice inovativni ptistup v dob¢, kdy spolecnost se
potyka se silnou konkurenci ze zahranici a pro udrZeni stavajici pozice je duleZité pfichazet

s novinkami, které budou dostatecné konkurenceschopné ¢i dokonce jednickou na trhu.
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5.3.2 Organizacni vedeni

Graf 3: Organiza¢ni vedeni
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Kultura Soucasna | Preferovana
Klanova 23,62 27,05
Adhockraticka 29,15 32,42
Trzni 26,20 25,88
Hierarchicka 21,15 14,65

Zdroj: (Vlastni)

Aspekt organizacniho vedeni méfi, jak je vniméano vedeni a jeho vidcovské
schopnosti z pohledu vedouciho pracovnika ¢i $éfa oddéleni. Kotter (1990) definuje
a predpoklada, Ze vedeni se vice tyka lidskych, inspirativnich, vizionafskych, motiva¢nich

a dynamickych aspekti celkové role fizeni.

Ve vysledcich se adhockraticka kultura umistila na prvnim misté&, a to jak z pohledu
soucasného (29,15), tak i preferovaného (32,42) stavu. Toto umisténi se mize na prvni
pohled zdat lehce piekvapivé, jelikoz u prvniho aspektu dominantni rysy organizace
se v soucasném hodnoceni umistila na poslednim misté. AvSak z pohledu vedouciho
oddéleni je logické, ze se bude snazit prosadit inovativni pfistup a podpofit vlastni postup
vyroby. Tento fakt je dale podpofen prostiedim farmaceutického odvétvi, ve kterém

se dané¢ oddéleni pohybuje. Spolecnost vlastni patent na originalni 1éky pouze na urcitou
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casovou délku, nejcastéji na deset let. Nasledné ma bud’ moznost dany patent s vysokymi
finan¢nimi naklady odkoupit, anebo pfijit s vlastnim postupem vyroby. Vyhoda zavedeni
vlastniho postupu spociva predevSim v tom, Ze takto ziskany patent spolecnosti zlstava
a ta je pak schopna vyrabét 1éky levnéji. Z toho vyplyva snaha o podporu iniciativy a
kreativity pfi vyvoji novych Ié€iv. V aspektu organizacniho vedeni se spolecnost na zaklade¢
hodnoceni orientuje spise externé€, tudiz na vnéjsi okoli. Vedeni spole¢nosti musi pracovat
s dlouhodobou strategii, ktera bude brat v potaz generovani zisku i v budoucnu. Ze strany
zaméstnancu je hierarchickd kultura vnimana z pohledu preferenci jako nejméné zadouci.
To podporuje i vahimany zajem o adhockraticky typ kultury, ktera na rozdil od hierarchického
vyzdvihuje flexibilitu a podnécuje zaméstnance piebirat za sebe zodpoveédnost. Vedeni

organizace by se tak mélo zaméfit na vizionaisky inovativni styl vedeni.

5.3.3 Rizeni zaméstnanci v organizaci

Graf 4: Rizeni zaméstnanci v organizaci
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Zdroj: (Vlastni)
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Rizeni na rozdil od vedeni se &asto tyka planovani, organizovani, koordinovani,
pfikazovani a kontrolovani aktivit zaméstnanct. (Fayol, 1930) Tento aspekt meéfil
charakteristicky manazersky styl. Aspekt fizeni zaméstnancii piinasi nejmensi bodovy rozdil
mezi soucasnou a preferovanou kulturou. Kulturni profily se z velké ¢asti shoduji ¢i dokonce
ptekryvaji. V odd€leni vyvoje je patrné, ze pretrvavaji velmi dobré vztahy, jelikoz
zaméstnanci vnimaji v tomto aspektu typ klanové kultury jako nejsilnéjsi (33,73 a 34,42).
Z grafu je patrné, Ze z pohledu vnitfniho prostfedi zaméstnancim vyhovuji flexibilni
provozni postupy, které uptfednostnuji pied kontrolovanym stabilnim prostiedim. Presto
si mizeme vSimnout, ze adhockratickd kultura je vnimana z pohledu souc¢asného stavu jako
nejméné zadouci. K tomu mtize dochéazet i kvtli naro¢nosti segmentu, v jakém se vyvoj
nachdzi, kdy je velmi narocné dotahnout velké projekty do zdarného konce. Z pohledu fizeni
to také vybizi k podstupovani vétsiho rizika, ktery by mélo podpofit prosazeni vice ndpadi
a zajistit veétsi rast. Z pohledu trzniho typu kultury se zaméstnanci naprosto shoduji, co se
tyée vnimani soutasného a preferovaného stavu fizeni. Rizeni zaméstnancti ma vliv na chod
celé organizace, a proto je dilezité najit ur¢itou rovnovahu, kterd zajist'uje jeho plynulost.
Typ klanové kultury vytvafi na pracovisti pevné mezilidské vztahy, které patii

k nejdtlezitéjsi komponenté zdravé organizacni kultury.
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5.3.4 SoudrZnost organizace

Graf 5: SoudrZnost organizace
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Zdroj: (Vlastni)

Soudrznost skupiny v organizaci souvisi sjeji vykonnosti a faktory, znichZz
se sklada. Lze vidét paralelu s nékterymi aspekty rozhodujicimi o celkové efektivité skupiny
nebo tymd. ,,Soudrznost miiZeme vnimat jako jeji ,,taznou silu®, jeji magnetismus schopnost

udrzet své Cleny pohromadé. (Brooks, 2003, s. 89)

Aspekt soudrznosti organizace v kulturnim profilu vySel z pohledu soucasného stavu
jako vice externé zaméfeny, zatimco z pohledu preferovaného stavu se kulturni profil vice
priklani k inertnimu zaméfeni. Z pohledu zaméstnanct je vnimana soucasné nejvyraznéji
adhockratickd kultura (28,92) a tésné za ni trzni (27,10). Vzhledem k tomu,
ze se jedna o oddéleni vyvoje, dalo se ocekavat, ze adhockraticka kultura bude patftit
k vyraznéjSim profilim. Jeji vnimani je skoro identické i z pohledu preferované kultury.
Z hlediska preferované¢ho kulturniho profilu se nejvice zaméstnanci priklanéji ke klanové

kultute (32,05), ktera je schopna udrzet soudrznost organizace prostiednictvim mezilidskych
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vztahtll, a predevSim podpofit loajalitu a vzdjemnou diveéru mezi pracovniky a vedenim
firmy. Piper a kol. (1983, s. 94) definovali soudrznost jako ,,pfitazlivost skupiny pro jeji
Cleny, spole¢n¢ s motivaci zlstat soucasti skupiny a odoldvat piipadnému nutkani
ji opustit®. Jako nejméné Zadouci kulturni profil vysla hierarchickéd kultura, a to v obou
hodnoceni kulturniho profilu z pohledu soucasného a preferovaného kulturniho aspektu.
Z toho lze vyvodit, Ze zaméstnanci nevnimaji standardizovana pravidla a hierarchicky

pristup jako hlavni komponentu, ktera zajistuje soudrznost organizace.

5.3.5 Strategické faktory

Graf 6: Strategické faktory organizace
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Zdroj: (Vlastni)

Podobné jak u aspektu fizeni zaméstnancti, tak i u strategickych faktor mizeme
registrovat skoro identické kulturni profily jak z pohledu soucasného, tak i preferovaného
vztahu. Dany aspekt se zaméfuje na prioritni faktory, které se v organizaci zduraziuji

z pohledu strategie. Krom¢ toho, Ze se kulturni profily od sebe neliS§i z obou pohledi,
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zaroven neni mezi jednotlivymi kulturami vétsi bodovy rozdil a jsou pomérné rovnomeérné
rozlozeny. Z pohledu strategie se mize jednat o velmi dualezitou soucast, jelikoz takto
nastaveny kulturni profil nabizi stabilni vykonnost organizace. Nejvyraznéji se jevi kulturni
profil klanové kultury, a to jak z pohledu soucasného (26,06), tak i preferovaného stavu
(28,01). Jako nejméné zadouci kulturni profil se jevi z obou pohledii hierarchicka kultura

(22,62 a 19,89).

5.3.6 Kritéria aspéchu

Graf 7: Kritéria uspéchu organizace
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Zdroj: (Vlastni)

Kritéria spéchu urcuji, jak je v organizaci definovana uspé$nost. Z grafi mizeme
vidét nepatrné rozdily u soucasného a preferovaného stavu. Trzni kultura vysla jako
nejsilnéj$i soucasny kulturni profil (31, 84) a zaroven jako nejvice preferovany (26,81).
Prosttednictvim této kultury organizace definuje uspéch jako vitézstvi na trhu a predstizeni
konkurence. Klicova je pro ni vedouci pozice. V soucasném stavu je nejhliife hodnocen

kulturni profil klanové kultury (18,29), coz piedstavuje zaroven jeho nejnizsi celkové
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hodnoceni. U preferovaného stavu si mizeme opé€t vSimnout pomérné rovnomérného
rozlozeni kulturnich profilt, kde zddny z nich nevy¢niva. Pouze kulturni profil hierarchické
kultury je mirn¢ potlacen a oproti sou¢asnému stavu je mén¢ zadouci. Umisténi trzni kultury
na prvnim misté je dale podpoieno i1 snaz§i moznosti méfitelnosti dosazeni cila, jelikoz
z ekonomického hlediska se d4& mnohem Iépe definovat UspéSnost. 1 vzhledem
ke konkuren¢nimu prostiedi je pro organizaci kliové si drzet své postaveni na trhu. AvSak

kazdy kulturni profil vybizi k dosazeni tispéSné organizace.
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5.4 Sila organizaé¢ni kultury z pohledu hodnot

Posledni ¢ast dotazniku byla zaméfena na vnimani firemnich hodnot a jejich celkovy
vyznam zpohledu sily organizaéni kultury. Uelem této Gasti bylo piedevim ziskat
ucelengj$i obrazek o percepci hodnot uvniti organizace a zaroven zajistit zpétnou vazbu pro
jeji vedeni, pokud jde o vyznam hodnot v oddé€leni vyvoje. V dané Césti se objevily jak
oteviené, tak i uzaviené otazky a také jedna baterie otazek (viz. tabulka 5). Uvadim ji spiSe
kvili moznému otevieni diskuse nad tim, zda se jedna o silnou ¢i spiSe slabsi organiza¢ni

kulturu z pohledu hodnot.

Tabulka 5: Hodnotova baterie otazek

Hodnota Skalovy priamér
A. konkurenceschopnost 8.0
B. uspokojeni potieb zakaznika 7,6
C. ekologicky Setrny charakter vyroby 5,9
D. profesionalita 7,9
E. vyuziti nejnovéjsi technologie 7,0
F. péCe o vzdélavani lidi, o jejich osobni a profesni rust 0,4
G. respekt vii¢i zaméstnancim 6,7
H. otevienost, kriticnost ve vztazich 6,0
L. tymova spolupréce 7,6
J. otevienost ke zméndm, zajem o budoucnost 7,3
K. jistota zamé&stnani 7,3

Zdroj: (Vlastni)
Tabulka 6: Ukazatel reliability baterie otiazek

Cronbach's Alpha Based on

Cronbach's Alpha Standardized Items

N of Items

0,887 0,889 11
Zdroj: (Vlastni —SPSS)

Baterie otdzek se respondentl ptala, jaky je v soufasné dobé piikladan vyznam
nasledujicim hodnotdm (viz. tabulka 5). Jednalo se o jedenact polozek, ktery meély
zastupovat potencialni faktory z vice oblasti. Byli mé&feny podle desetibodové Likertovské

Skaly. Pro ovéteni méfitelnosti Skaly jsem pouzil koeficient Cronbachovo Alpha, ktery pro
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baterii otazek vySel 0,887. Tuto baterii otazek mizeme tedy povazZovat za reliabilni nastroj,
jelikoz vysledek nam ftika, Zze mezi jednotlivymi polozkami existuje provazanost. Zaroven
prokazuje dostatecnou konzistenci vnitini Skaly. Pfedpokladalo se, ze hodnoty, které budou
fazeny blize doprava k urovni deseti bodl, budou poukazovat na silné¢jsi kulturu, zatimco ty

smétujici vice doleva na slabsi ¢i dokonce nulovou kulturu.

Tabulka 7: Korela¢ni matice firemnich hodnot

Firemni hodnoty A. B. C. D. E. F. G. H. L. J. K.
A. konkurenceschopnost 1 10,451]0,223 10,255 (0,253 0,105 | 0,181 [ 0,233 [ 0,263 | 0,336 | 0,123
B. uspokojeni potreb 0451 1 |0.465]0.408|0,348|0,169|0,243|0,343|0,348|0,373 | 0,323
zakaznika
C. ekologicky Setrny

) 022310465 1 ]0325/0352] 033 0,283 10,253 |0,088]0.275 | 0,332

charakter vyroby
D. profesionalita 025504080325 1 [0,378]0.459]0,688|0,532|0,554 0,632 0,641
E. vyuziti nejnovejsi 0,25310348(0,35210378| 1 [0,565| 0,42 |0,4280,327]0.517| 0,5
technologie
F. jistota zam&stnani 0,105]0,169| 033 |0.459]0,565| 1 |0,617]0,524|0.473 0,553 0,562
G. respekt viici 0,181 02430283 10,688| 0,42 |0617| 1 |0,663]0,676(0,697| 0,61
zamestnancum
H. otevienost, kriticnost ve

; 0,233 10,343 0,253 0,532 0,428 [ 0,524 0,663 | 1 | 0,62 |0,549 | 0,485
vztazich
I. tymov4 spoluprice 0,263 | 0,348 | 0,088 | 0,554 | 0,327 | 0,473 | 0,676 |0,621| 1 |0,605 0,492
J. otevrenost ke zménam, | 3301 373102750632 (0,517 |0.553 | 0,697 0,549 |0.605| 1 |0.659
zajem o budoucnost
K. pece o vzdélavanilidi, o 1, 15316 353103371 0.641| 05 |0.562] 0,61 |0.485]0.492|0.659| 1

jejich osobni a profesni rust

Zdroj: (Vlastni —SPSS)

Tabulka 8: KMO Kritérium a Bartletuv test sféricity

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 875
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 479.300
df 55

Sig. .000

Zdroj: (Vlastni — SPSS)
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V této souvislosti by se nabizelo provést naptiklad faktorovou analyzu a snazit se
objevit nové dimenze, které by napiiklad mohly zastupovat oblasti vyroby, socidlniho
klimatu ¢i profesionality na pracovisti. Vychézel jsem z ivahy, kdy pro jednotlivé ukazatele
by se vytvoftil celkovy index, ktery by pomohl pfi interpretaci vysledkt ptisobnosti hodnot
v oddéleni vyvoje. Nabizela se i varianta provést porovndvani napii¢ jednotlivymi
pracovnimi skupinami. Pro lepsi pfedstavu jsem si za pomoci programu SPSS nechal
vygenerovat vysledky korelacni matice jednotlivych polozek, ovéfil si Kaiserovo-
Meyerovo-Olkinovo kritérium a provedl Bartletliv test sféricity. Zajimalo mé, jestli ma
vibec smysl faktorovou analyzu provést. Koeficient KMO vysel 0,875, takze ho 1ze vnimat
jako pomérn¢ vysoky. Zaroven mi vysel Bartletlv test sféricity jako signifikantni a potvrdil
mi provazanost jednotlivych polozek. AvSak je dulezité si uvédomit, Ze vysledky jsou citlivé
na velké soubory, tedy ¢im je soubor vétsi, tim vychéazeji 1épe. Nabizelo se proto hledat v
korelacni matici vzorec, ktery by objevil novou dimenzi. Vysledky matice napiiklad
poukazuji na silngj$i souvislost polozky G. (respekt vii¢i zaméstnanciim) s polozkami D, H,
I a J. Pro snazsi ¢teni by bylo idedlni si nechat jesté vygenerovat Anti-image matici, kterd by
nam detailnéji ukazala, jak moc spolu jednotlivé polozky souvisi. Z danych vysledki vyslo
najevo, ze by davalo smysl zabyvat se dale faktorovou analyzou. Nicméné jsem k tomu
nepfistoupil, jelikozZ mym cilem nebylo kvantifikovat podrobné jednotlivé faktory a hodnoty.
To by mohlo byt soucasti vétSiho projektu, napiiklad diplomové prace. Pfesto jsem se snazil

pfinést nastin dalSich moZznych kroki a prokéazat vyznamnost hodnotové baterie.

Vysledky ndm naznacily, ze mizeme zatadit dané hodnoty spiSe do kategorie siln¢jsi
kultury. Zéaroven ndm odhalily, Ze nejvice vnimana hodnota je polozka A.
(konkurenceschopnost), coz by korespondovalo s vysledky OCAI celkového soucasného
hlavniho typu trzni kultury. Tento vysledek se mlze zdat ponékud piekvapivy, jelikoz
v korela¢ni matici tato polozka ma jednu z nejmenSich korelaci. Nejmensi vyznam je
prikladan polozce C. (ekologicky Setrny charakter vyroby), ktera sama o sob¢ také nema
velkou korelaci s ostatnimi. U této polozky rovnéz miuzeme predpokladat urcitou souvislost
s trzni kulturou, jelikoZ z pohledu nakladi je tento pfistup financné i asové velmi nakladny.
Z vysledkil je dale patrné, ze jednotlivé hodnoty mezi sebou nemély nikterak podstatné

bodové rozptyly, které by naznacovaly velké kolisani sily organizacni kultury.
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Analyza volnych odpovédi se délila do tii oblasti. Oteviené otdzky se zamétovaly jak
na hlavni firemni hodnotu, tak i na tu nejvice opomijenou. Posledni oblast se zabyvala
specifiky organizacni kultury oddé€leni vyvoje. Nejcastéji zminéna hlavni firemni hodnota
byla profesionalita. Objevila se celkem desetkrat z 53 odpovédi. Nejvice opomijenou
hodnotou je podle vSeho respekt viici zaméstnanctim. Tato odpovéd’ se objevila osmkrat z 55
odpovédi. V uplném zavéru byl polozen dotaz: Cim se podle Vis lisi organizacni kultura
oddeleni vyvoje od zbytku organizace? Seslo se na néj 39 odpoveédi. Tykaly se predevsim jiz
zminénych témat, jako napiiklad tymové spoluprace, kterd poukazuje na typ klanové
kultury, nebo otevienosti a flexibility, které zase ukazuji na typ adhockratické kultury.
Ttetina respondentli projevila nazor, ze nevnima rozdil organiza¢ni kultury, respektive nevi,

¢im by se méla liSit od zbytku organizace.

5.5 Diskuse

Dotaznikové Setfeni poskytlo vycerpdvajici pohled na kulturni profily z riznych
aspektii v ramci oddé€leni vyvoje. K diagnostice se pfistupovalo podle vychozi metodiky
OCALI, ktera bere vice v potaz celo organizacni kontext. K diskusi a podrobnéjsi analyze
by se nabizel i detailnéjsi pohled na jednotlivé pracovni skupiny, ktery utvaii vetsi variabilitu
vysledkl. Nicméné i vzhledem k citlivosti tidaji tato ¢ast analyzy neni zahrnuta ptimo v této

diskusi. Celkové shrnuti vysledki je poskytnuto pouze vedeni spolecnosti.

Ackoli se mnoho vyzkumii zaméfuje na diagnostiku organizacni kultury firem,
je vidét, Ze existuje omezeny pocet praci, zohlednujicich farmaceuticky kontext. Kromeé toho
vétSina studii probihala v zahranic¢i. Vysledky zkouméni celkového obsahu organizaéni
kultury jak ze soucasného, tak 1 preferovaného pohledu v sobé misi vice typi kultury.
Miizeme tedy diskutovat o tom, do jaké miry se ma organizace zamétovat na dominantni
kulturu s ohledem na to, ze hlavni kulturni profil vyloZzen€ nepfevazuje nad ostatnimi. V této
souvislosti se nabizi zvazit rozvoj vSech kulturnich profild. Vnimani profilt také zavisi
na individuélnich okolnostech a prostfedi, coz je v této souvislosti dilezité zminit, jelikoz
se jedna o heterogenni vzorek zaméstnancl, ktefi sice pracuji v jednom oddéleni,

ale na rtiznych mistech.

Dale je cilem diskutovat miru shody kulturnich profild, tedy v ¢em je soucasnd kultura
stejnd a kde naopak se 1isi od zddouci. V oddéleni vyvoje ma jako soucasny kulturni profil

nejvyssi skore trzni kultura. Druhé nejvyssi skore ma kultura klanu a tfeti adhockraticka
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kultura, zatimco nejniz§itho dosahuje kultura hierarchie. Ocekdva se vSak,
ze adhockratickd kultura bude pozorovdna pievazné v organizacich pusobicich
ve farmaceutickém pramyslu. Jak jiz bylo zminéno, adhockracie se vyznacuje vyvojem
novych produktli, inovativnimi a prikopnickymi iniciativami, kreativitou, podnikavosti
a adaptabilitou, coz jsou vlastnosti, které se od farmaceutickych spolecnosti vétSinou
ocekavaji. Tyto vlastnosti jsou pottebné i vzhledem k dynamické povaze farmaceutického
pramyslu. Pfi analyze preferovanych kulturnich profila bylo zjisténo, ze nejvice zaddouci
je klanova kultura. Z pohledu preferovaného stavu se nam tedy zménilo potadi kulturnich
profilii. Druhé nejvyssi skore zaznamenala tentokrat adhockraticka kultura, ktera odsunula

trzni kulturu na tfeti misto. Jako nejméné zZadouci opét vysla hierarchicka kultura.

Vysledky preferovaného stavu vybizeji k zamysSleni, co stoji za volbou klanové
kultury. Mozny vliv miize mit paternalismus’, ktery miiZzeme povazovat za dilezity kulturni
rozmér. Jeho vliv je tfeba vzit v tivahu pfi diskusi o dominanci klanové kultury jako
preferované. Naznacuje, Ze manazeti se snazi podporovat osobni blaho pracovnikl. (Pasa
kol., 2001) V paternalistickych kulturach ptebiraji lidé s autoritou roli rodi¢t a povazuji
za povinnost poskytovat ochranu ostatnim, ktefi jsou v jejich péci. Podfizeni na oplatku
oplaceji tuto péci a ochranu otcovské autority tim, ze projevuji loajalitu, odliSnost
a poddajnost. (Pellegrini & Scandura, 2006) Tyto charakteristiky se poji s klanovym
kulturnim kontextem, v némz jsou viidci povazovani za mentory a rodicovské figury. Déle
také souviseji s dirazem klanové kultury na vnitini prostedi, kde se vyzdvihuje pratelské

klima a zajem o lidi (Cameron & Quinn, 1999).

Vysledky zkoumani jednotlivych kulturnich aspektl skytaji také porovnani pohledu
na sladénost jednotlivych prvka soucasného a preferovaného stavu. Témét vétSina aspektil
ma jednotny pohled. V jediném kulturnim aspektu — dominantni rysy organizace
se pohledy soucasného a preferovaného stavu rozchéazeji. Tyto rozdily mizete dobie vidét
v grafu 2 Dominantni rysy organizace. V soufasném stavu dominantni rysy inklinuji
mnohem vice k vnitfnimu zaméteni, zatimco z pohledu preferovaného stavu se silné
priklangji k vnéjSimu zaméteni. Tyto vysledky mohou vyvolat diskusi o tom, jak podpofit

odraz zadouci strategie firmy z pohledu adhockratické kultury. Vedeni organizace by mohlo

5 Paternalismus je mysSleni nebo chovani lidi s autoritou, které vede k tomu, Ze pfijimaji rozhodnuti za jiné
lidi, ktera jim sice mohou byt ku prospechu, ale brani jim prevzit odpoveédnost za vlastni zivot. (Turner,
2006)
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zvazit ptistup k fizeni inovaci. Diskutovat o tom, jestli mé jasnou vizi budoucnosti z pohledu
dominantnich ryst v této oblasti. Polemizovat, jak zvysit flexibilitu, a zvazit budouci kroky.
Déle by se dalo diskutovat nad hodnotami, nad tim, zda ma organizace srozumitelné
vydefinovany seznam hodnot. Nasledn¢ by bylo mozné si ovéfit, zda jsou vnimané stejné
nebo podobné napii¢ vSemi pracovnimi skupinami, aby nedochazelo ke zbyte¢nému

rozporu.

5.6 Omezeni vyzkumu a jeho budouci sméry

Vyzkum ma n€kterd omezeni, kterd je tieba zminit. Vzhledem k pandemické situaci byl
vyzkum provadén pouze online formou. Osobni distribuce by mohla zvysit miru odpovédi.
Pro ziskéni co nejpfesnéjSich vysledki hodnoceni organiza¢ni kultury by bylo nejlepsi
provést prizkum u vSech c¢lenti organizace. AvSak tato varianta je nejobtizngjsi
a zaroven velmi casové a financné narocnd. DalSim limitujicim faktorem studie je omezeni
zobecnitelnosti vysledku v dasledku odvétvovych rozdili pracovnich skupin. Navic
navazujici série rozhovori mohly 1épe zachytit vnimani organizac¢ni kultury jednotlivci

vzhledem k jeji dynamické a holistické povaze.

Navzdory nevyhnutelnym omezenim byl tento vyzkum provadén s nejvétsi peclivosti.
Mize byt dilezitym piispévkem k budouci diagnostice organiza¢ni kultury farmaceutické
spolecnosti s prihlédnutim k segmentu vyvoje, ¢i byt zakladem pro zménu kultury. Budouci
smér vyzkumu by mél navazat na dosavadni zjiSténi. Jeho soucdsti by méla byt série
rozhovoril s vedoucimi pracovniky. Zaroven by se vyzkum mohl uskute¢nit naptic celou
organizaci s cilem pomoci vytvofit jeji komplexni kulturni profil. Do budoucna je tfeba
rovnéz identifikovat vliv dalSich proménnych na kulturu, protoze by pomohly rozsifit nase

dosavadni chéapani toho, jak a pro¢ se kultura organizace mize zménit z vnimané

na preferovanou.
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6 Zavér

Cilem tohoto vyzkumu bylo provést diagnostiku organizacni kultury ve farmaceutické
spolecnosti. V teoretické ¢asti byl pfedstaven koncept organizacni kultury a snaha poukézat
na jeji dalezitost pro fungovani organizace. Cilem bylo vysvétlit, z ¢eho organiza¢ni kultura
vznikd, a ukazat, ze ji tvori prvky, dodavajici organiza¢ni kultufe jeji obsah a silu. Bylo
poukdazano na to, co ji muze ovliviiovat. naptiklad prostiedi, a naopak, jaky ona sama muze

mit dopad na zamé€stnance a organizaci.

Pti vyzkumu byl pouzit kvantitativni pfistup, protoze se domnivam, ze nastroj
prizkumu skute¢né vypovida o zakladnich hodnotach a pfedpokladech organiza¢ni kultury,
nikoliv pouze o neoficidlnich postojich nebo vniméni klimatu vrdmci organizace.
Respondenti si nemuseji byt védomi podstatnych atributi kultury, dokud jim to scénare a
vyroky v dotazniku nenaznaci. Tento pfistup, zalozeny na konkuren¢nich hodnotach, pouzila
fada znamych studii o organizacni kultufe, naptiklad Ouchi a Johnson (1978), O'Reilly
(1983), Denison (1990), Cameron a Freeman (1991). Kulturni profily byly diagnostikovany
pomoci OCAL pticemz byly diskutovany diivody, které stoji za rozdily mezi ,,soucasnou* a
»preferovanou‘ kulturou, nebot’ diagnostika vnimané kultury bude hrat vyznamnou roli pfi

formovani spravné a preferované organizacni kultury.

Pted vyzkumem byly stanoveny dvé hypotézy. H1: Vzhledem k oboru, ve kterém
odd¢leni vyvoje plisobi, jsem piedpokladal, ze v ném bude prevladat typ trzni kultury podle
typologie Camerona a Quinna. H2: U preferovaného stavu organiza¢ni kultury bude
prevladat typ adhockratické kultury. Bylo zjiSténo, Ze soucasnym profilem organizacni
kultury je profil trzni kultury, zatimco preferovanym je typ klanové kultury. Prvni hypotéza
se potvrdila. AvSak druhou musim zamitnout. Pokud existuje shoda mezi soucasnou
a preferovanou organizacni kulturou, lze fici, Ze existuje idedlni stav organizacni kultury,
coz by mélo vést k vyss$i vykonnosti organizace. To se v tomto piipadé nepotvrdilo.
Z pohledu teorie by se pro rozvoj ,,spravné kultury* tedy méla trzni kultura transformovat
na kulturu klanu. Nicméné k vysledklim se musi pfistupovat s opatrnosti, jelikoz se je tieba

brat také ohled na celou organizaci i prostiedi, v jakém oddé€leni vyvoje ptisobi.
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Vysledky vyzkumu poskytly vhled do oddéleni vyvoje. Jednim z rozhodujicich
faktorii do budoucna bude pravdépodobné povaha vyzev, kterym organizace bude celit,
1 vzhledem k nejisté soucasné situaci ve svété. Analyza volnych odpovédi také poskytla
pohled na vniméni firemnich hodnot uvniti organizace. Vysledky nam naznacily, ze mezi
hlavni firemni hodnoty se tadi profesionalita a konkurenceschopnost, vyznacujici se
protikladnym zaméfenim. Profesionalita je oproti konkurenceschopnosti vice vnitiné
zaméfenou hodnotou. AvsSak to neznamena, ze by se uvedené dvé hodnoty navzijem
vylucovaly. Pravé naopak, zajist'uji plynulejsi chod a vytvari urCitou stabilitu na pracovisti.
Déle nam vysledky naznaCily, Ze nejvice opomijenou hodnotou je respekt vici
zaméstnanciim. Na zaméstnance se kladou pomérné vysoké pozadavky. Jednou z hlavnich
vyzev je potieba inovace. Proto se od nich ocekavaji vlastni iniciativa a ptebirani
zodpovédnosti. Organizace kromé zaméfeni na konkurenceschopnost musi rozvijet vztahy
na pracovisti, aby si udrzela loajalitu svych zaméstnanct. Dilezitym aspektem v tomto
sméru muze byt individualni ptistup k jednotlivym pracovnim skupinam, protoze kone¢nym

cilem by mélo byt zvySeni budouci spokojenosti zaméstnanctli v organizaci.

V neposledni fad¢ je dulezité diagnostikovat kulturni profil organizace, protoze
veskerd dynamika manazerského a pracovniho zivota se utvaii v kontextu kulturniho
prostiedi. Po provedeni vyzkumu pfiSla i pozitivni reakce vedeni spolecnosti. Byl mu
poskytnut vhled na aktudlni stav organizacni kultury oddéleni vyvoje a zaroven ziskalo
zpétnou vazbu od svych zaméstnancti. V momentu, kdy je kultura u¢inné diagnostikovana,
1ze odhalit Groven, na niZ se organizace nachéazi. Kromé toho lze také zkoumat problémy,
vedouci ke konfliktim a nedorozuménim mezi zaméstnavateli a zamé&stnanci. ProtoZe

vytvofeni silné kultury je zasadni pro uspéch a konkurenceschopnost podnikd.
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