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Abstrakt

Clanek piedstavuje vybrané typologie a modely organizaéni kultury. Cilem je na piikladech
typologii a modelti organizacni kultury demonstrovat jejich spole¢né a rozdilné znaky
a zpusob operacionalizace organiza¢ni kultury za tG¢elem méfeni ve vyzkumu a praxi.
Nejprve jsou shrnuty obecné pojmy, jako je organizacni kultura, typologie a model. Nasledné
se prehled vénuje popisu jednotlivych typologii a modeld, které mezi sebou srovna na zaklade
definovanych kategorii. Jsou popsany vyhody i nevyhody typologii a modelt, jejich prakticke
vyuziti i témata, na ktera odpovidaji. Clanek obsahuje tii typologie podle teorii T. E. Deala
a A. A. Kennedyho, R. Harrisona a Ch. Handyho i R. Goffeeho a G. Jonese. Z modelti jsou
zminény Hofstedeho model strategie, kultury a zmény, Barrettiiv model CTT a Denisontiv
model. V ramci popisu metod pro méteni a posuzovani organizacni kultury jsou definovany
i vyhody a nevyhody v pouziti zminénych postupa.

Klicova slova: typologie organizacni kultury, model organiza¢ni kultury, srovnani

Abstract

The article introduces the chosen typologies and models of organizational culture which are
used worldwide. The aim is to demonstrate common and different characteristics and way of
operationalizing of organizational culture for the measurement of research and practice into
selected examples of typologies and models of organizational culture. At first general concepts
will be summarized and described such as organizational culture, typology and model. Then
the survey will be focused on the description of individual typologies and models, which
will be compared to each other on the basis of seven defined categories. The categories are
following the theoretical base, the speed of the organizational culture measuring, the theory
approach, the culture variations, the culture development, the aim and the financial demands.
In the article are described advantages and disadvantages of typologies and models, their
practical use and topic to which they are responding. The article tries to depict the differences
between cultural theories with the use of individual items of organizational culture, which are
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divided into two areas. First is made of items which are easily observable such as customs,
rituals, norms of behavior, the stories of the organization, company heroes or elements of
the organizational architecture and equipment. Items of first area express in different extend
items of the other part. The other part contains basic convictions, values or attitudes. This
items are less observable, because their actual contains is much more sensitive to the question
of experience and feeling than knowledge. The first part which contains easily observable
items is often better detected with the use of typologies. In general the typologies are more
suitable in case when the leadership of organization knows the area which could be a potential
risk for the organization. The models are more suitable tools for the measurement of the
second area, which contains items which are less observable. This article contains following
methods of the typology: The typology of T. B. Deal and A. A. Kennedy, The typology
of R. Harrison and Ch. Handy and The typology two-by-two matrix by R. Goffee and G.
Jones. In the survey following models are mentioned: The Hofstede’s Multifocus Model, The
Seven Levels of Consciousness Model of R. Barrett and The Denison organizational culture
model. The methods of the organizational culture measuring are described according to the
individual types and dimensions, which are parts of a given method within the description
of the methods for measuring are defined advantages and disadvantages of the use of given
techniques. The selection of the suitable method is influenced by the organization itself.
The organization has decided for the organizational culture measuring. The reasons of this
decision are the specific problems and the development of every organization.

Keywords: typology of organizational culture, model of organizational culture, comparison

Uvod

Teorie i praxe se v soucasnosti setkava s fadou konceptll organiza¢ni kultury, které prameni jak
z klasickych psychologickych teorii, tak z empirickych studii sledujicich obecné odliSnosti mezi
organizacemi nebo rozdily v jejich rlizné pojaté Gspésnosti. Pf1 kategorizaci rtiznych konceptti
a teorii organizac¢ni kultury vystupuje do popiedi pfitomnost ¢i naopak neptitomnost tendence
typizovat kulturu. Uvedena tendence, smétujici k typologiim nebo naopak modeliim, rozd€luje
ptistupy k firemni kultufe na dvé zakladni skupiny, s odliSnymi pfednostmi a riziky v ramci
méteni a popisu stejné jako pii dal§im rozvoji konkrétni organizacni kultury. Cilem piehledové
studie je na vybranych piikladech typologii a modell organiza¢ni kultury demonstrovat jejich
spole¢né a rozdilné znaky a zptisob operacionalizace organizac¢ni kultury za uc¢elem méfeni ve
vyzkumu a praxi. Reagujeme tak na potieby, které plynou z pozadavki na zvySovani efektivity,
dosahovani cilii, otevienosti, transparentnosti aj. Spole¢né s témito pozadavky reagujeme na
zvySujici se zdjem o organizacni kulturu v Ceskych organizacich, firmach a spole¢nostech
(Kejhova, 2014; Smrckova, 2014; Jobs.cz, nedat.; Novinky.cz, 2015)

,»Organizacni kultura je jev, ktery je velmi slozity, nesnadno definovatelny a postizitelny,
ktery vSak vyznamnym zptsobem ovlivituje dlouhodobou uspésnost podniku* (Lukasova et
al., 2004, p. 13). Organiza¢ni kultura mize byt jak velkym pfinosem pro organizaci, tak brzdou
organizace, ktera miize vést az k jejimu rozpadu. To je i divodem pro méteni 1 pro praci na
rozvoji kultury. Vyzkum i praxe vSak fesi proces volby vhodné metodologie pro méfeni, ktery by
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odpovidajicim zpiisobem zohlednil Gi€el prace s konkrétni kulturou. Sestavit srozumitelny proces
volby metodologie, zalozeny na kritériich reflektujicich rizné potteby, se dosud jednoznacné
nepodatilo, proto zlistava oblast teorii, metod i technik neptehlednd. Jako prvni lze aktudlné
za zdroj informaci pro rozhodovani povazovat odborné monografie zabyvajici se organizacni
kulturou. Avsak jiz pfi prvni analyze chybi informace o rozdilech a shodach piedstavovanych
nikoliv pro jejich vhodnost ke stanovené zakazce ¢i cili, ale pro frekvenci jejich uziti. Pfipadné
muze byt zdrojem informaci pro pouziti nékterého konceptu 1 jeho tradi¢nost. Jednou z nejcastéji
pouzivanych metod pro méteni organizacni kultury na svété je napiiklad The Organizational
Culture Assessment Instument (OCAI) od autori Camerona a Quinna (2011). Metoda patii mezi
typologie a byva ¢asto uzivana i v ramci studentskych praci jako néstroj popisu konkrétni kultury
bez dopadu na navazujici rozvojové kroky, které by organizaci pomohly k dosazeni jejich cilti
(napt. Kredba, 2009; Krémarova, 2009).

Organizacni kultura

Organizac¢ni kultura je jednim z vyznamnych problému psychologie organizace v akademickém
vyzkumu, vzdélavani, organizacni teorii stejn¢ jako v manazerské praxi (Alvesson, 2013).

Kluckhohn, Kroeber a Meyer (1952 in Cameron & Quinn, 2011) v 60. letech 20. stoleti
identifikovali vice nez 150 riznych definic kultury, které se vSak opiraji pouze o dva odlisné
teoretické zdroje. Prvnim je sociologicky, ve kterém ,organizace ma kulturu“ a druhy
antropologicky, ve kterém ,,organizace je kulturou®. Koncepty, které operacionalizuji kulturu
prostfednictvim stabilnich kategorii, umoziujicich méfeni a srovnavani organizaci mezi sebou,
se ve vetsi mife hlasi k sociologickému zdroji, ktery v sobé nese prvky objektivismu. Z tohoto
divodu vétsina dale zminovanych autorti, reprezentujicich sociologickou tradici, definuje
organiza¢ni kulturu podobné pouze s urcitymi odchylkami. Naptiklad Schein (2004, p. 17)
definuje organizacni kulturu jako ,,vzorec sdilenych zdkladnich pfesvédceni, které si skupina
osvojila pfi feSeni problému externi adaptace a interni integrace, které se natolik osveédcily, ze
jsou povazovany za platné a jsou piedavany i novym ¢leniim organizace jako zptisob vnimani,
mysleni a citéni ve vztahu k témto problémim®. Podobné Hofstede & Hofstede (2006; Waisfisz,
2013) definuji organizac¢ni kulturu jako zptisob, kterym ¢lenové jedné organizace navazuji vztah
jeden k druhému, ke své préci a k okolnimu svétu ve srovnani s jinymi organizacemi. Podobné
jako v uvedenych dvou ptikladech nalézdme v podstatnych bodech shodu i u dalsich autort (Hall,
1995; Deal & Kennedy, 1982; Goftfee & Jones, 1998; Handy, 1993 a dalsi).

Odlisny pohled na srovnani definic pfinasi Lukasova et al. (2004), ktera uvadi piehled
shod a rozdilt v definicich organiza¢ni kultury jednotlivych autorti. Souhrnné pak uvadi, Ze
organizac¢ni kultura je pro okoli viditelna v chovani a artefaktech organizace, soucasné je vSak
utvarena a predavana prosttednictvim zakladnich ptedpokladt, norem, vzorcii chovani, hodnot
andzorl jedincl uvnitf spolecnosti. Autofi vénujici se tématu (napf. Schein, 2004; Hofstede,2001;
Hofstede & Hofstede, 2006; Deal & Kennedy, 1982; Goffee & Jones, 1998; Handy, 1993; Denison
consulting, 2014, Hall, 1995; LukasSova et al., 2004, LukasSova, 2010, Pfeifer& Umlaufova, 1993) se
shoduji ve stabilité organiza¢ni kultury s ohledem na pfeddvané zkuSenosti organizace. Soucasné
jsou piistupy zminénych autorti zalozeny na piedpokladu, Ze kazda kultura ma v disledku procesu
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uceni pii feSeni problémi potencial ke zméné ¢i rozvoji, tj. ma schopnost a motivaci se naucit
to, co teprve piijde v rozsahu prednosti, které samotna organizace ma.

Jednotlivé definice organizacni kultury obvykle obsahuji vycet nékolika vice ¢i mén¢ obecnych
zdroji, které tvoti zaklad kultury. Jedna se o zakladni pfedpoklady, hodnoty, postoje, normy
chovani a artefakty materidlni i nematerialni povahy.

Typologie versus model organiza¢ni kultury

Objektivisticky orientované ptistupy k organizacni kultufe shodné ptredpokladaji, ze se
kultura projevuje v chovani zaméstnanct a artefaktech organizace, tedy ve vnéjsich projevech
kultury. Koncepty se vSak 1isi v pohledu na mnozstvi, oznaceni i podstatu zdroju, které vedou
k vnéj$im projeviim kultury. Soucasny stav poznani neumoziuje zhodnotit uvadéné zdroje jako
spravné ¢i nespravné. Lze je spiSe oznacit za riizné pristupy k uvazovani o tom nejpodstatnéjsim
v organiza¢ni kultufe. Uvahy o zdrojich vngjsich projevil kultury se pak stavaji klicovymi
v okamziku feSeni konkrétnich potteb, situaci i otdzek organizace zabyvajici se svou kulturou.
Proto je Ize oznacit za jeden z hlavnich informacnich zakladu pii rozhodovani o volbé vhodného
ptistupu pro vyzkumny design nebo praci s kulturou ze strany managementu.

Poc¢tem a podstatou zdroji vnéjsich projevii organizacni kultury se pii urcitém zjednoduseni
lisi tzv. typologie a modely. Odlisny pohled na zdroje totiz podporuje nebo naopak nepodporuje
typizaci vnéjSich projevt kultury a v disledku toho vede k odlisnym strategiim méfeni, moznostem
odpovédet na rizné typy otazek ¢i moznostem dalsiho vyuziti vysledk.

Typologie

V typologii je zietelny zéklad v empirii ekonomické praxe a snaha definovat tzky pocet
konkrétnich zdroji. Obvykle jde o pfistupy, které zdiraziuji 2-3 zdroje kultury, které
operacionalizuji prostfednictvim bipolarnich dimenzi. Za zdroje jsou oznaceny napiiklad
sociabilita, rychlost zpétné vazby, hierarchie, rovnost, aj. Typologie jsou rychle a snadno
srozumitelné, protoze pozorovatelné chovani, vyplyvajici z téchto kategorii, je snadno ptistupné
1 laikiim. Konkrétni kultura pak mize byt popsana piehledné a jednoduse pouze prostfednictvim
nekolika typi, protoze konkrétni pojmy uzité pti pozorovani kultury davaji predem definovany
pocet variaci. V ptistupech, které 1ze oznacit za typologické, chybi obvykle popis kombinaci
riznych typt kultury v jedné organizaci, ke kterym Casto dochazi. Konsekvence kombinaci
nékolika typil kultury jsou vSak pfedmétem validaénich studii, zkoumajicich vliv typt kultury na
skupinové 1 individualni jevy jako je vykonnost nebo prozitek smysluplné prace (napt. Cardador
& Rupp, 2011). V kontextu potfeb praxe muize byt urcitou nevyhodou typologickych ptistupti
absence postupt rozvoje kultury ve sméru podpory napliiovani cili organizace, coz je mén¢
podstatna nevyhoda v ramci vyzkumnych designi.

Typologie podavaji rychly piehled o organiza¢ni kultuie. Dle vybrané typologie ziskavame
rychly popis pozitiv a negativ dané kultury v tzké skupiné znaki. Typologie mohou byt také
vybornym nastrojem pro benchmarking. Podobné¢ jsou vhodnym ukazatelem v ptipadech, kdy
management organizace tusi obtiZze pouze v jedné konkrétni oblasti a nemusi se tak zabyvat
velkym mnozstvim dalSich proménnych. Typologie jsou piinosem i ve vyzkumu specifickych
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kultur, naptiklad pokud je cilem srovnat dva Gfady ¢i jiné instituce ve dvou riznych méstech, ¢i
pi1 hodnoceni celkové kultury korporace, ktera ma pobocky na riznych mistech. Uziti typologii
proslo svym vyvojem, a proto je v souc¢asné dob¢ piedavana ¢ast z nich pouze teorii (Lukéasova et
al., 2004, Seitl, 2015). Dale uvadéné typologie byly pro nasi studii vybrany tak, aby reprezentovaly
odlisné ptistupy k typizaci. Zatimco prvni z typologii (Handy, 1993) tvofti teoreticky vychozi
bod typologii v organiza¢ni kultufe (Lukasova, 2010), druha typologie Deala a Kennedyho
(1982) se opira o empirickou studii n¢kolika stovek firem. Posledni z typologii (Goffee & Jones,
1998) byla vybréna pro mén¢ Castou praci se tiemi dimenzemi misto dvou. Nastroje umoznujici
méteni operacionalizovanych zdroji vnéjsich projevi kultury jsou verejné publikovany v dilech
autort jednotlivych typologickych ptistupti nebo v odbornych ¢lancich umisténych v databazich.

Model

Modely pracuji se SirSimi teoriemi z psychologie osobnosti, socialni psychologie a ma-
nagementu. Neziidka se ale opiraji i o rozsahlé empirické studie. Sousttedi se na obecné zdroje
kultury, jako jsou odpovédi na zakladni otazky preZziti organizace, hodnoty, piedpoklady
k uspéchu, aj. V podobé dimenzi, vyvojovych urovni apod. byva zhodnoceno 8 a vice zdroji
vnéjsich projevu kultury. Tyto kategorie nejsou obvykle snadno pozorovatelné jako je tomu
u typologii, proto modely disponuji metodologii posuzovani a interpretace zdroji kultury.
Teorie jinak slozit¢ho modelu je zptistupnénd popisem pozorovatelného chovani, které ¢lenové
organizace manifestuji v ndvaznosti na kvality sdilené¢ho zdroje. Konkrétni kulturu Ize nasledné
popsat srozumitelné, Siroce i jedinecné v ramci obecnych kategorii. Ve srovnani s typologiemi
neni pocet typt organizacni kultury pii pouziti modelti limitovan (Seitl, 2015). V ramci méfeni
ziskava soucasn¢ kazdy obecny zdroj vnéjsich projevi kultury svoji specifickou napln. Komplexni
poznatky o hodnotach, vzorcich mysleni a preferovaném chovani v lokalnich podminkach
umoziuji navdzat na méfeni s programem rozvoje kultury. Diraz na sdilené lokalni zdroje €1
limity ¢lent organizace ale omezuje pouziti modelu na kulturu a subkultury organizace v jednom
misté. V ramci korporaci 1ze srovnat vysledky pobocek ze dvou lokalit, ale ve své podstaté¢ je
kultura kazdé pobocky fesSena zvlast se zietelem k jejim cilim.

V procesu posuzovani kultury je prostfednictvim modelu jako prvni zji§téna aktualni situace,
neboli kde se organizacni kultura firmy nachazi v soucasné dob¢. Navazujicim krokem je definice
oblasti, které 1ze dale rozvinout tak, aby byly podpotfeny cile organizace. Do tohoto procesu
byva zapojeno co nejvétsi mnozstvi zaméstnanct z riznych Grovni organizaéni struktury.
Dalsim krokem je specifikace konkrétnich opatieni pro rozvoj kultury, 360° zpétna vazba pro
klicové zaméstnance a management k podpoie stanovenych opatieni aj. Jak je patrné z vyse
popsaného, modely neztidka obsahuji propracovanou metodiku rozvoje kultury, kterd umoziiuje
nastavit strukturovany a ¢asto dlouhodoby program sméiujici k organizaci vytycené optimalni
kultute. Pouziti modelu ma diky vice kroktim i vétsi ¢asové naroky nez typologie, coz mize byt
povazovano za jednu z nevyhod. Soucasné se vSak modely zamétuji nejen na popis stavajiciho
stavu, ale pfedevsim na navazujici podporu organizace pii naplilovani jeji strategie. Pfestoze pro
kratkodobé vyzkumné designy mohou byt modely komplikovanou cestou, v praxi jsou schopny
pfinést feseni Sirokého spektra potieb organizaci. Pfi zajmu o pouziti dale uvedenych modeli je
mozné kontaktovat certifikované poradce (uvedeni na webovych strankach modelt) ¢i absolvovat
certifika¢ni kurz ptimo u dané spolecnosti opravijici k pouziti diagnostickych i rozvojovych
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nastroji. Do ¢eského prostiedi byly dosud adaptovany pouze tii modely s rozsahlym uplatnénim
v zahranici, coz se stalo kritériem jejich vybéru pro srovnani s typologiemi.

Obecné porovnani modelu a typologit

Spole¢nou nevyhodou modelii a typologii je jejich vznik 1 vyvoj v ramci jinych narodnich
kultur a z toho divodu je vhodné provétovat jejich pouzitelnost v rdmci ¢eskych podminek
(Schein, 1969, Hofstede, 2001). Zatimco typologie piedpokladaji, ze tento posun ptinese jiz
samotny vysledek méteni v iizkém spektru znaki, modely za timto Gcelem definuji i soustavu
konkrétnich rozvojovych aktivit. Pro pfehlednost uvadime vybrané kategorie pro srovnani
typologii a modela organizac¢ni kultury.

Tab. 1: Srovnani kategorii pro typologie a modely organiza¢ni kultury

Srovnavané kategorie Typologie Modely

Psychologie osobnosti, socidlni
Ziklad teorii Empirie ekonomické praxe psychologie, management,
empirie

Soustava definovanych krok

Rychlost méreni org. kultury | Obvykle do 1 mésice , , ‘e
Y 8 y vy trva 3 a vice meésicu.

vvvvv

Rychle a snadno uchopitelné, Obtiznéji uchopitelné diky

Uchopitelnost teorie diky zakladu ve snadno zékladim v hlubsich dimenzich
srozumitelnych kategoriich kultury

Variace kultury Drzvl se p,redem u’rcenych . Pocgt t}fpu kultury neni
moznosti vybrané typologie limitovan

Jsou definovany kroky dalsiho
Je na organizaci, jak s vysledky |rozvoje a zavisi pouze na
méteni nalozi organizaci, zda se rozhodne je
vyuzit ¢i nikoliv

Rozvoj kultury

Komplexni rozvoj organiza¢ni
kultury k lepsi efektivite,
produktivité, spokojenosti
zaméstnanci, aj.

Prezentovat soulad ¢i nesoulad
Cil uzké skupiny znakl s misi a vizi
organizace.

Naklady na méfeni organizacni
kultury jsou zavislé na
konkrétnim projektu, ktery
zohlednuje zejména pocet
sledovanych subkultur. Finan¢ni
naroc¢nost zakladniho projektu se
pohybuje obvykle od 50tis. K¢.

Me¢éfieni prostfednictvim
typologie odpovida finan¢ni
narocnosti jakémukoliv
dotaznikovému Setfeni, ve
kterém neni nutné hradit pouziti
jednotlivych nastroji

Finané¢ni naro¢nost
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Vybrané typologie organizacni kultury
Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Jednd se pravdépodobné o jednu z nejstarSich publikovanych typologii organizaéni
kultury. Pavodni koncept R. Harrisona rozpracoval Ch. Handy a ke kazdému typu kultury
pridal prehledny piktogram. V dnesni dob¢ je tato typologie jiz vice méné piekonana, avsak
ve své dobé velmi pfispéla k popularizaci tématu organizacni kultury (Lukésova et al., 2004).
Jednotlivymi kulturami, které autoti popisuji, jsou: a) ,,Kultura moci®, ktera je podle Handyho
(1993) znazornéna tzv. ,,pavucinou”, b) ,,Kultura roli* zobrazena jako ,,fecky chram®, kdy $tit
predstavuje vrcholny management, a zakladni pilife pfedstavuji specializace, na kterych firma
, kterd ma nékterd vlakna silngj$i nez jind a body
pruniku vldken jsou spojeny s odbornosti a zastavanou pozici, d) ,,Kultura osob* je znazornéna
jako shluk jedinct bez hierarchického uskupeni (Handy, 1993; LukaSova et al., 2004).

Typologie Harrisona a Handyho je aplikovatelna prostfednictvim dotazniku, na jehoz

reoee

stoji, ¢) ,,Kultura ukoli*, piktogramem je ,,sit

zéaklad¢ 1ze rozpoznat, na kterém ze Ctyft typi kultury se organizace nachazi. Velmi dobfte slouzi
k rychlému popisu vnitini struktury organizace v pfipad¢ zapojeni externi poradenské firmy.
Vyhodou typologie jsou ¢tyfi kategorialni typy kultury, které nejsou zaloZeny na kombinaci
nékolika faktort, ale na popisu zékladnich strukturalnich prvki v organizaci. Velkym piinosem
typologie je i zaméteni se na zaméstnance, jako na jednotlivce, ¢im ji 1ze vyuzit také jako jeden
z nastroji pruzkumu spokojenosti. Obdobné slouzi jako nastroj marketingu 1 benchmarkingu
organizace. Nevyhodou je ale pomérné strucny popis a interpretace jednotlivych typa.

Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982, 2000) patii mezi typologie vztahujici se
k vlivu prostfedi a samotné reakci organizace na prostiedi. Vznikla jako vysledek vyzkumi
né¢kolika stovek organizaci, ¢imz se blizi ovétovacim postupim modelll. Deal a Kennedy (1982,
2000) predpokladaji, ze zakladem firemni kultury je Sest kulturnich prvki. Jsou jimi historie,
hodnoty a ptesvédcenti, ritudly, pfeddvané ptibchy, hrdinové a informacni sit. Autofi typologie
zkoumali tyto kulturni prvky v organizacich, a na zaklad¢ vyzkumu urcili dva faktory trzniho
prostiedi, které ovliviiuji kulturni vzorce a postupy. Prvnim faktorem je mira rizika spojena
s klicovymi aktivitami organizace a druhym faktorem je zpétna vazba neboli rychlost, s jakou
organizace zjisti, zda jejich akce a strategie jsou uspesné. Z téchto dvou faktort autoti urcili 4
zékladni typy kultury. Pro piehlednost uvadime obrazek ¢. 1 (Lukésova et al., 2004). Detailné;si
popis jednotlivych kultur uvadi pravé Deal a Kennedy (1982, 2000) nebo Lukasova et al. (2004).
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Obr. ¢. 1 Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982, 2000)
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Jen malo firem pfesné odpovida pouze jednomu typu kultury, a proto je typologie pfiléhava
spiSe pro malé organizace. Ve vétSich organizacich se jedna o kombinaci té€chto typi a typologie
tak umoznuje spise definici typl organizacni kultury u jednotlivych oddéleni ¢i isekd. Autofi
této typologie (Deal & Kennedy, 1982, 2000) ve svém vyzkumu pomoci dotazniku zjistovali,
pro ktera odd¢€leni je ktery typ kultury nejvice charakteristicky, ¢imz potvrzuji pravé vhodnost
modelu pro benchmarking. Typologie je vhodna zejména pro firmy, které znaji miru rizika, jez
podstupuji a védi, jak dlouho budou ¢ekat na zpétnou vazbu na dané riziko.

Teorie ,,krychle 2S* R. Goffeeho a G. Jonese

Koncept se vztahuje piedevsim ke vztahtim uvnitt organizace. Pro typologii jsou dulezité
dvé dimenze, sociabilita a solidarita. Za sociabilitu autof1 povazuji pratelstvi, kterd panuji mezi
¢leny spolecnosti. Nizka sociabilita oznacuje individualismus a naopak vysoka oznacuje vzéjemna
pratelstvi, pti kterych se sdili informace a je zde socidlni interakce mezi pracovniky. Solidarita
znaci soudrznost, kterd vSak neni urCena pratelstvim a city, ale rozumoveé. Kombinaci téchto
dvou dimenzi vznikaji Ctyfi typy organizacni kultury. Jde o sitovou kulturu, kulturu ndmezdni,
kulturu fragmentalni a pospolitou kulturu. Kazda z dimenzi ma jesté svou pozitivni a negativni
formu, ¢imz vznikaji dalsi 4 dimenze, které tvoti funkéni dimenzi neboli v podani Goffeeho
a Jonese (1998) jsou zobrazeny jako krychle.

Dotaznik piedstaveny jako soucast typologie kombinuje dvé zakladni dimenze (Goffee
& Jones, 1996), pricemz v interpretaci jsou dimenze doplnény o poznatky k jejich pozitivni
a negativni formé. Pfinosem je popis okolnosti, za kterych jsou jednotlivé typy kultury funkéni.
Obecné typologie Gofteeho a Jonese (1998) identifikuje spiSe klima a atmosféru v organizaci
nez kulturu jako takovou, a proto je opét vhodna jako soucést prizkumi spokojenosti. Klima
organizace lze snadnéji ménit nez kulturu, jelikoz se jednd o povrchovou a méné stabilni slozku
organizacni reality.
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Vybrané modely organizacni kultury
Hofstedeho model strategie, kultury a zmény

Hofstede (2001, p. 391) chédpe organiza¢ni kulturu jako ,kolektivni programovani lidské
mysli, které odliSuje ¢leny jedné organizace od druhé®. Pro dané tvrzeni vychazi Hofstede ze
svého vyzkumu narodnich kultur, pii kterém objevil, Ze 1 organizace se mezi sebou lisi na zaklade
sady dimenzi, popisujicich reakce na zakladni otazky existence. Model mé rozsahlé teoretické
ukotveni s paralelami do teorie organizacni kultury E. Scheina (2004). V navaznosti na rozsahly
vyzkumny design bylo ve faktorovych analyzach identifikovano 6 nezavislych faktorii a 2 ¢astecné
nezavislé. Rozpoznanymi dimenzemi jsou ,,Orientace na proces versus Orientace na vysledek®,
LInterni versus Externi orientace®, ,,Volna versus Striktni pracovni disciplina®, ,,Lokalni versus
Profesionalni orientace®, ,,Uzavieny versus Otevieny systém®, ,,Orientace na zaméstnance versus
Orientace na praci®, ,,Mira akceptace stylu fizeni* a posledni ,,Mira identifikace s organizaci‘.
Vice informaci k jednotlivym dimenzim mohou z4jemci nalézt na strankach spolec¢nosti The
Hofstede Centre a v dalSich zdrojich k modelu (Hofstede, 2001, Hofstede & Hofstede, 2006,
Hofstede, Pedersen, & Hofstede, 2002; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990).

Pt1 aplikaci modelu je jako prvni provedeno méfeni soucasné organizacni kultury pomoci
soustavy tii dotazniki zamétené na vSech osm dimenzi organiza¢ni kultury. Nésledné se pomoci
workshopti s €astniky méfeni diskutuje optimalni organiza¢ni kultura. Zameéstnanci spole¢né
s vedenim a externimi konzultanty s vyuzitim modelu urcuji, jaké charakteristiky by méla kultura
spliiovat, aby maximalné podporovala dosahovani organizac¢nich cilii. Posléze se srovnavaji
vysledky aktualni kultury s optimalni a na zaklad¢ rozdilu jsou navrhovany kroky pro rozvoj
(The Hofstede centre, 2012, 2013, nedat.).

Osm dvoupolovych dimenzi Hofstedeho modelu reprezentuje zdroje vnéjSich projevii
organizacni kultury. Model poskytuje pomérné dobry a rozsahly popis vnéjsSich projevl na
prikladech kazdodenniho pracovniho zivota, které nastavaji, pokud se organizace nachazi na
vyhranénych poélech dimenzi. Naopak pfibliZit zaméstnancim organizace na workshopech
v konkrétnich vnéjsich projevech kultury hodnotu dimenze nachézejici se blize stiedu, vyzaduje
zkusené konzultanty. Nevyhodou modelu je i délka méfeni, kterd nezahrnuje jen méteni samotné,
ale 1 navazujici workshopy. Naopak vyhodou modelu je neomezené mnozstvi variant organizacni
kultury umoziujici zachytit Sirs$i profil organizace a samotna prace na rozvoji kultury do
pozadované podoby. Model je vhodny pro organizace, které zajima rozsahlejsi vyhodnoceni
organizacni kultury z pohledu riznych aspektli interni reality. Model je také vhodnéjsi pro
organizace zamétené na jasné ohranicend fakta a pro organizace jejichz management klade draz
vice na méfitelné zdroje pracovnich vysledkli nez na neméfitelné zdroje, jako jsou hodnoty,
emoce a vzorce mysleni. Model byl v roce 2015 ptelozen do ¢eského jazyka (Vavrysova, Seitl,
& Vtipil, 2015).

Cultural transformation tools Richarda Barretta

Barrett (2006) pro sviij model vychazi z Maslowovy pyramidy potteb (Maslow & Stephensen,
2000), kdy ptetransformoval Maslowovu pyramidu do vlastni hierarchie v podobé ptesypacich
hodin. Zékladni myslenka modelu je postavena na ptedpokladu, Ze ¢innost celé organizace

123



24|

L. Vavrysova, M. Seitl / Psychologie a jeji kontexty 7 (2), 2016, 15-29

ovlivityji sdilené hodnoty, postoje, zplisoby mysleni nebo emocniho prozivani a preferované
formy chovani zaméstnanct, které svym obsahem 1 kvalitou reflektuji vyvojové urovné ¢i
zaméteni organizace. Model popisuje sedm hlavnich zaméteni organizace, pojmenovanych jako
sedm urovni uvédomeéni. Prvni tfi Grovng, oznacené jako Pteziti, Vztahy a Sebetcta, odpovidaji
Maslowovym nedostatkovym potfebam. Barrettova ¢tvrtd iroven Zmeény, kterd je povazovana
za prechodovou, odpovidd Maslowovym potifebam seberozvoje a sebeaktualizace, stejn¢ jako
dalsi tfi trovné Interni koheze, Pfinosnost a Sluzba (Maslow & Stephensen, 2000; Barrett, 2006).
Dlouhodoby uspéch na individualni i organizacni roving je podminén schopnosti uvédomovat si
vyznam vSech sedmi zaméteni a v chovani manifestovat hodnoty vSech tirovni modelu.

Model CTT umoziuje sledovat soulad mezi osobnimi hodnotami zaméstnancii, hodnotami,
které mohou aktudlné prozivat v organizaci (soucasné hodnoty organizace) a hodnotami, které
mohou podporovat rozvoj organizace (zadouci kultura). Soulad mezi zaméstnanci a organizaci
ma vyznamny dopad nejen na aktudlni kulturu, ale také na budoucnost organizace (Barrett,
2006). Autor modelu soucasné popisuje dynamiku vzajemného plisobeni mezi organizaci a jejimi
Cleny, pficemz zohlediiuje vyvojové ptilezitosti i rizika na obou stranach (Barrett, 2014). Model
CTT disponuje fadou nastroji na métfeni organizacni kultury na trovni jednotlivell, skupin
1 celé organizace. Tyto néstroje jsou zaméteny praveé na zminénych sedm trovni hodnot, postojii
a chovani, které se méfi pomoci preferenci (Seitl, 2015). Stejn¢ jako v ptfedchozim modelu, je
urcena soucasna hodnotova orientace jedincii i celé organizace a nasledné Ucastnici méteni
odpovidaji na otazky ve sméru zadouci kultury, kterd by podpoftila dlouhodobou tspéSnost
organizace a uvolnéni jejich vlastniho potencidlu. Ve srovnani s Hofstedeho modelem je pfti
stanoveni zadouci kultury pfisouzena Sirsi role fadovym zaméstnanctim, kteti ucasti na méteni
akcentuji rozdil mezi aktualné zitou kulturou a kulturou, ktera by jim umoznila dosdhnout
v jednotlivych subkulturdch vyssiho vykonu a efektivity. S vyslednymi rozdily mezi souc¢asnou
a pozadovanou kulturou organizace se nadale pracuje, a to podobn¢ jako v Hofstedeho modelu.

Barretttiv (2006) model je zalozen na schopnosti zobectiovat kazdodenni projevy chovéani
¢lent organizace do hodnot, coz mlize byt pro n€které zaméstnance naroné. Zaméstnanci pii
meéieni urcuji jak své hodnoty, tak hodnoty organizace, coz klade zvySené naroky na jejich
schopnost oprostit se od konkrétni roviny ve prospéch zobecnéni. Model je vhodnéjsi pro pouziti
ve sféte sluzeb a obchodu nebo v organizacich kde management klade diiraz na lidsky rozmér
prace. Silnou strankou modelu je jeho zéklad ve znamé teorii A. Maslowa. Model ma neomezené
mnozstvi variant organizacni kultury, coz umoziuje zdlraznit skute¢né¢ individudlni aspekty
sledované organizace a vyuzit tuto jedinecnost jako budouci vyhodu organizace. Nasledna
prace na rozvoji je prehledné strukturovana pro danou organizaci a zdiraziiuyje roli jednotlivci.
Potencidlni slabinou jsou ndklady na standardizované nastroje modelu a délka méteni zahrnujici
1 navazujici praci se zaméstnanci.

Model Daniela R. Denisona

Denison (1990) vychazi z konceptualniho ramce, ktery vytvotil na zakladé¢ mySlenek
obsazenych v tehdejsi odborné literatufe vénované tématu organizacni kultury. Autor se
s vyuzitim ramce nasledné zabyval ptfedevs§im vztahem mezi vykonnosti a kulturou. Na zékladé
zminéného rdmce a vyzkumt, které provadél se svymi spolupracovniky, urcil Ctyfi faktory
vztahujici se k vykonnosti organizace. Jsou jimi Angazovanost, Konzistence, Adaptabilita a Mise.
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Pod Angazovanosti vidi budovani lidskych schopnosti, pocitu spoluvlastnictvi a zodpovédnosti.
Dimenze Konzistence obsahuje systém, strukturu a proces, definuje hodnoty a systémy, kter¢ jsou
zékladem pro pevnou kulturu. Adaptabilita ptedstavuje pteklad pozadavki z podnikatelského
prostiedi do praxe. Mise definuje smysluplny dlouhodoby smér pro spolecnost. VSechny Ctyfti
faktory maji dale jesté tii poddimenze, ale s ohledem na jejich rozsahlost neuvadime jejich detailni
popis. Zajemci o hlubsi informace je mohou ziskat na webovych strankéach spole¢nosti Denison
consulting (2014). Ke ¢tyfem faktortim popsal Denison (1990) jejich vzdjemné vztahy, kdy
Adaptabilita a Mise jsou zaméteny externé, Angazovanost a Konzistence maji interni zameétent.
Adaptabilita a Angazovanost jsou flexibilni a za stabilni jsou povazovany Mise a Konzistence.
Stejné jako predchozi modely 1 zde se nejprve zjistuje pomoci dotaznikl aktualni organizacni
kultura a moZznosti jejiho rozvoje. Kultura mize byt ve vysledcich prezentovana jako kombinace
zminénych faktort a jejich vztaht.

Denisontiv (1990) model je na hranici modelu a typologie. Autor pti tvorbé modelu vychazel
z odbornych studii o vztahu vykonnosti a kultury z tehdejsi dostupné literatury a pro model tedy
nema vlastni teoreticky zaklad, byt’ shledavame fadu paralel k Systému vyvazenych ukazateld
vykonnosti podle Kaplana a Nortona (2009). Na rozdil od pfedchozich dvou modeli je zde patrny
hodnotici charakter modelu, kdy ¢im vys$si hodnoty v jednotlivych sledovanych oblastech jsou,
tim 1épe pro pozitivni vliv téchto aspektu kultury na vykonnost.

Diskuze

Clanek se vénoval organizaéni kultufe, popisu typologii a modelti organizaéni kultury a jejich
srovnani. Vyzkumy provedené ve stovkach organizaci po celém svété za uplynulych 50 let ukazaly,
ze pro uspech v dlouhodobém meéftitku je kli€ové to, co spolu v riizné intenzité sdileji a prozivaji
lidé uvnitt organizace. Vedle mise organizace vytvaii rozdil v produktivité ¢i uspésnosti také
sdileni spolecnych obsahti, zptisobti mysleni, forem komunikace, hodnoceni vitézstvi, prozivani
¢asu apod. Pfinosem préce je srovnani rozdilii u typologii a modelll v obecnych kategoriich.

Jednou z kategorii je teoretickd baze, ptiblizena na nasledujicim ptikladu. Typologie Deala
a Kennedyho vychazi z empirie ekonomické praxe a zabyvé se mirou rizika a rychlosti zpétné
vazby z ¢ehoz plyne i rychla a snadna uchopitelnost teorie. Naopak modely organizacni kultury
vychdzi z rozvinutych teoretickych konceptli, napiiklad Barrettiv model, ktery vychazi
z hierarchie potfeb Maslowa. Slozitost bazalnich teorii urcuje i naro¢nost ptistupu ke kultuie
pii méfeni. Dalsi srovnavanou kategorii je rychlost méfeni organizacni kultury, kterd je
u modeltl organiza¢ni kultury delsi, z divodu vice navazujicich kroka. Naptiklad u Hofstedeho
modelu probiha vyplnéni tii typli dotaznikl a nasledné setkani se zaméstnanci jednotlivych
usekil a prezentace vysledkli na osmi dimenzich. Proces vyzaduje urCitou ¢asovou narocnost,
ale zaroven poskytuje velkou az neomezenou variaci typa kultury. Naopak typologie nam
podavaji rychly ptehled o kultufe s pfedem uréenym mnoZzstvim typt. Ptikladem je typologie
Harrisona a Handyho, které piedstavuje ¢tyti zakladni typy kultury. Délka méteni u typologii
odpovida béznému dotaznikovému Setteni, pravé z diivodu jasného urceni jednotlivych typi.
Dalsi posuzovanou kategorii jsou mozZnosti rozvoje, kdy v ptipadé typologii zalezi na vedeni
organizace, jak s vysledkem nalozi, jelikoz v ramci typologii nejsou obvykle ureny kroky
rozvoje. Naopak v ramci modelu jsou doporucené navazujici programy rozvoje, coz dobie
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dokumentuje Barrettiv model uplatityjici metody koucinku, mentoringu a vyvoje novych ¢i
inovovani stavajicich organizacnich procest. Typologie jsou diky rychlému piehledu o kultute,
snadné uchopitelnosti teorie i pfedem ur¢enym moznostem finan¢né nenarocné. Naklady na
pouziti modelu organiza¢ni kultury zavisi na konkrétnim projektu a odrazi i poskytnuté informace
o dané kultufe.

Vedle uvedenych obecnych kategorii je mozné porovnat typologie a modely i v dalSich
oblastech, a to s pfihlédnutim 1 ke specifikim jednotlivych konceptii. Pfikladem miize byt
oblast zaméteni. Jednotlivé typologie maji na rozdil od modelti uvedena témata, ktera esi. Prvni
typologie (Handy, 1993) ptichazi s rychlym popisem struktury organizace a otdzkami zaméteni
se na zaméstnance, jako jednotlivce. U Deala a Kennedyho se jedné o otazky spojené s vlivem
prostiedi a reakcemi organizace na dané prostredi a u typologie krychle (Goffee & Jones, 1998)
obsahnout Siroké spektrum potieb organizaci v kontextu kultury. S ur¢itym zjednoduSenim lze
konstatovat, ze Denisonliv model je vhodny pro feSeni otdzek organizacni kultury spojenych
s vyvazenym piistupem k vykonnosti. Vyvazeny pfistup je charakteristicky také pro model R.
Barretta, ktery vSak zdlraznuje $irSi souvislosti nez jen aktualni vykonnost. Model je vhodny,
vedle otazek vykonnosti, také pro otazky interni koheze organizace a dlouhodobé udrzitelnosti.
Zde je nutné navic zdlraznit pfedev§sim vyznam filozofie managementu pro volbu modelu.
Barrettiiv model je vhodny zejména pro management, ktery definuje organizaci, jako misto, ve
kterém lidé dlouhodobé Ziji a rozvijeji se v kontextu hodnot. Model Hofstedeho naproti tomu
zdiraznuje kazdodenni praktické otdzky a organizacni efektivitu v souvislosti se soucasnymi
vyzvami, kterym organizace celi. Proto je model vhodny pro management kladouci diraz na
viditelné a hmatatelné aspekty zivota organizace, jako jsou finan¢ni vysledky, kvalita, sdileni
informaci, pracovni disciplina aj. Tabulka €. 2 shrnuje srovnani prezentovanych typologii a modelt
v dalSich oblastech.
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Tab. 2: Srovnani typologii a modeli s ohledem na otizky vyzkumu a praxe
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Nelze konstatovat, ktery ptistup je obecné tim nejvhodnéjsim, jelikoZ pro kazdou organizaci
je v souvislosti s jejimi problémy a vyvojem vhodna jind metoda. Snahou studie bylo upozornit
na kategorie, které lze vyuzit pfi zvazovani primarni volby nékterého z konceptl za ucelem
vyzkumu i feSeni potieb spojenych s kulturou v kazdodenni ekonomické praxi.

Zavér

Ptehledova studie napliiuje cil demonstrovat na vybranych ptikladech typologii a modela
jejich spole¢né a rozdilné znaky a zpiisob operacionalizace organizacni kultury za ucelem méteni
ve vyzkumu a praxi. Typologie i modely maji své prednosti i limity dané jejich metodologii,
teoretickym ukotvenim 1 praktickym vyuzitim. Vybér konkrétniho konceptu pro meéieni
organizacni kultury je volbou managementu, pii které by mél byt zohlednén tcel prace s kulturou,
mise organizace, strategie organizace, filozofie managementu a v neposledni fad¢ dostupnost
metod v jazyce ¢lenli organizace.
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