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ÚVOD 

Organiza�ná kultúra má na fungovanie 
organizácií rôzneho druhu zásadný vplyv. 
Pod
a Michaela Armstronga a Tina Stephensa 
[2] vytvára zmysel identity a jednoty ú�elu, 
zmysel existencie �lenov organizácie, 
napomáha vytvára� oddanos�, pocit záväzku 
a pomáha sformova� správanie, pretože 
poskytuje „vodítko“ pre to, �o sa od 
zamestnancov v organizácii o�akáva. „Pojem 
organiza�ná kultúra však nie je používaný len 
na ozna�enie pozitívnej organiza�nej kultúry, 
ktorá prispieva k úspešnému fungovaniu 
organizácie. Organizácie môžu ma� aj 
nekvalitnú organiza�nú kultúru, ktorá nie je v 
ich prospech pri dosahovaní ich dlhodobých 
vízií. Takáto organiza�ná kultúra môže vies� 
k neproduktívnemu správaniu, teda za�ne 
pôsobi� proti organizácii a jej cie
om. Ak sa 
takýto jav v organizácii objaví, je potrebné 
za�a� pracova� na zmene.“ [5] 

My sa v tomto príspevku pokúsime zdôvodni� 
reálnu potrebu lídrov organizácií rôzneho druhu 
pozna� sú�asný ale i želate
ný stav svojej 
organiza�nej kultúry. V druhej �asti príspevku 
prostredníctvom našej praktickej skúsenosti 
s diagnostikou organiza�nej kultúry budeme 
analyzova� samotný proces diagnostikovania 
organiza�nej kultúry. Na základe domácich ale 
i zahrani�ných skúseností môžeme 
konštatova�, že práve kvalitná diagnostika 
organiza�nej kultúry pomohla mnohým 
organizáciám zefektívni� ich uplatnenie na 
domácich ale i zahrani�ných trhoch. 

1. TEORETICKÉ VYMEDZENIE POJMU 
ORGANIZA�NÁ KULTÚRA 

�o je to vlastne organiza�ná kultúra? �o sa 
skrýva pod týmto pojmom? Organiza�ná kultúra 
je fenomén, ktorý sa za�al v praxi objavova� v 
70. rokoch minulého storo�ia. Prí�inou tohto 

záujmu o organiza�nú kultúru bol „japonský 
ekonomický zázrak“, ktorý manažéri a  
organiza�ní teoretici vnímali ako obrovskú  
výzvu. �alšou prí�inou bolo pod
a I. Nového 
a R. Lukášovej [13] h
adanie cesty k  
dokonalosti a efektívnosti riadenia firiem. 
Konkrétne vymedzenie tohto pojmu stále však 
zostáva ve
mi rôznorodé. Najreprezentatívnejší 
autori z tejto oblasti sa zhodujú v tom, že  
organiza�nú kultúru môžeme chápa� ako súbor 
základných predpokladov, hodnôt, postojov a 
noriem správania, ktoré sú zdie
ané v rámci 
organizácie a prejavujú sa v myslení, cítení a 
správaní �lenov organizácie ale i v artefaktoch 
materiálnej a nemateriálnej povahy.  

My sa stotož�ujeme s objektivistickým 
chápaním organiza�nej kultúry. Organiza�nú 
kultúru chápeme ako objektívnu entitu, ako 
ur�itý aspekt �i subsystém organizácie, ako 
jednu z organiza�ných premenných, ktorá popri 
iných premenných (štruktúra, systémy a pod.) 
ovplyv�uje fungovanie a výkonnos� 
organizácie. Zastávame názor, že môže by� 
cie
avedome utváraná a menená. Na základe 
štúdia odbornej literatúry z oblasti aplikovanej 
etiky, organiza�nej etiky, organiza�nej teórie a 
organiza�ného leadershipu a h
adania prieniku 
medzi týmito predmetnými oblas�ami môžeme 
konštatova�, že na reálnu podobu organiza�nej 
kultúry má zásadný vplyv práve kongruentné 
(formálne deklarované správanie je v zhode s 
reálnym správaním), alebo v opa�nom prípade 
nekongruentné správanie a konanie (formálne 
deklarované správanie nie je v zhode s reálnym 
správaním) vrcholových predstavite
ov 
organizácií, teda lídrov. Vz�ah morálne 
kongruentného konania a správania  lídrov ako 
dôležitej sú�asti organiza�nej kultúry a 
leadershipu sa dá znázorni� ako re�azec 
jednotlivých �lánkov nasledovným spôsobom 
(vi�. Obrázok �. 1.) 

 



Trendy v podnikání – v�decký �asopis Fakulty ekonomické Z�U v Plzni 

Trendy v podnikání – Business Trends 2/2012 � 47�

Obr. 1. Grafické znázornenie vz�ahu etiky ako sú�asti organiza�nej kultúry a vedenia �udí 
 

Leadership (vodcovstvo)       Dlhodobý úspech 
 
 

Organiza�ná kultúra                            Dôvera                         
Zdroj:  W. D. Hitt [9] 

Na za�iatku tohto re�azca je leadership, ktorý 
reprezentuje líder. Lídri majú mnoho možností 
ako vplýva� na celý proces formovania 
organiza�nej kultúry. Môžu kona� kongruentne 
s formálne deklarovanou organiza�nou 
filozofiou a hodnotami tak, že dôsledkom je 
získanie si prirodzeného rešpektu a autority 
morálneho lídra, alebo môžu vplýva� na 
formovanie, resp. deformovanie organiza�nej 
kultúry svojim nekongruentným konaním, v 
dôsledku �oho sa v organizácii podporujú 
deštruktívne praktiky, ktoré vedú k 
neefektívnemu dosahovaniu organiza�ných 
cie
ov. My sa v tomto príspevku snažíme 
zdôvodni� potrebu poznania reálneho stavu 
organiza�nej kultúry, �o môžeme dosiahnu� 
práve prostredníctvom kvalitne vykonanej 
diagnostiky organiza�nej kultúry. Následne 
zdôvodníme vplyv morálneho leadershipu na 
vytváranie etickej organiza�nej kultúry.  Ako 
môžeme z uvedeného re�azca vidie�, 
leadership  má priamy vplyv na kreovanie 
a formovanie alebo deformovanie etickej 
organiza�nej kultúry. Za predpokladu, že líder 
vplýva na vytváranie etickej organiza�nej 
kultúry, ktorá zas podporuje etické správanie, je 
budovanie dôvery prirodzenou reakciou. Práve 
dôveru by sme mohli nazva� zázra�ným 
elementom tohto re�azca, ktorý spája 
a stme
uje celú organizáciu. Bez tohto 
významného spojovníka by organizácia bola len 
skupinou rozdielnych individualít, v ktorej sa 
každý poberá svojou vlastnou cestou 
a presadzuje výhradne len svoje záujmy. 
„Dôvera je tá úžasná vec, ktorá v organizácii 
dokáže robi� ve
ké zázraky.“ [9]. Toto všetko 
vedie k poslednému �lánku re�azca, ktorým je 
dlhodobý úspech. Dlhodobý úspech organizácií 
rôzneho druhu možno definova� ako efektívne 
uspokojovanie potrieb všetkých záujmových 
skupín týchto organizácií. 

2. DIAGNOSTIKOVANIE ORGANIZA�NEJ 
KULTÚRY V SPOLO�NOSTI A 

Organiza�nú kultúru chápeme ako jednu 
z organiza�ných premenných, ktorá ovplyv�uje 
efektívnos� organizácie v dosahovaní jej cie
ov. 
V nasledujúcej �asti ponúkame analýzu celého 
procesu diagnostikovania organiza�nej kultúry 
v spolo�nosti A. V príspevku sa zameriavame 
viac na proces ako na samotné výsledky. Práve 
z toho dôvodu sme sa rozhodli zachova� túto 
spolo�nos� v anonymite a budeme o nej písa� 
ako o spolo�nosti A. Na úvode tejto praktickej 
�asti však považujeme za dôležité zdôrazni�, že 
si vysoko vážime záujem konate
a spolo�nosti 
A, ale i rozhodnutie vrcholového manažmentu 
tejto spolo�nosti, venova� organiza�nej kultúre 
cielenú pozornos� za ú�elom jej skvalit�ovania. 
D�a 13. marca 2012 sme v tejto spolo�nosti, 
zrealizovali interný workshop k organiza�nej 
kultúre, výsledkom ktorého bolo zahájenie 
aktívnej spolupráce vo veci diagnostiky 
organiza�nej kultúry so súhlasom vrcholového 
manažmentu.  

2.1 TEORETICKO-METODOLOGICKÉ 
VÝCHODISKÁ DIAGNOSTIKY 
ORGANIZA�NEJ KULTÚRY 
V SPOLO�NOSTI A 

2. 1. 1 Výber výskumnej vzorky 

Ako cie
ovú skupinu pre diagnostiku 
organiza�nej kultúry v spolo�nosti A sme si 
vybrali všetkých 165 zamestnancov tejto 
spolo�nosti. Z toho sa nezú�astnilo z rôznych 
dôvodov 23 zamestnancov. Výskumnú vzorku 
teda tvorilo 86% zamestnancov: vrcholový 
manažment, stredný manažment, stredisko 1., 
stredisko 2., stredisko 3.. Podrobnejšie údaje o 
štatistických informáciách sú uvedené v tabu
ke 
�. 1. 
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Tab. 1.: Štatistické údaje – ú�as� na diagnostike organiza�nej kultúry v spolo�nosti A  

 

 Kvalitatívny výskum 
(kamera+otázky) 

Kvantitatívny dotazník 
(OCAI) 

SPOLU zú�astnených na 
diagnostike  

Vrcholový 
manažment 

10   10 Po�et zamestnancov:           10 
Aktuálny po�et:                10 

Stredný 
manažment 

24 
-1 (odmietol) 

     

24 
vyradení: 

-1 (vyradená) 
 

Po�et zamestnancov:           27 
- 1 o�r, 1 odmietol, 1 školenie,  
1 služobná cesta 
Aktuálny po�et:                24 

Stredisko 1. 56 56 Po�et zamestnancov:           67 
- 2 PN, 9 neprítomní  
Aktuálny po�et:                56 

Stredisko 3. 49 49 
-3 vyradené 

 

Po�et zamestnancov:           57 
-1o�r, 6 PN, 1 dovolenka 
Aktuálny po�et:                49 

Stredisko 2. 3 3 Po�et zamestnancov:             4  
-1 PN 
Aktuálny po�et:                  3 

Celkovo  141 138 142 

Zdroj: vlastný návrh 
  

2. 1. 2 Vo�ba výskumného prístupu  

V úvode praktickej �asti tohto príspevku sme 
zdôraznili, že sme zástancami objektivistického 
chápania organiza�nej kultúry. To znamená, že 
organiza�nú kultúru spolo�nosti A vnímame ako 
jednu z organiza�ných premenných, ktorá 
ovplyv�uje efektívnos� organizácie (spolu s 
�alšími premennými, ktorými sú napríklad 
štruktúra, systémy a pod.) v dosahovaní jej 
cie
ov. 

2. 1. 3 Vo�ba úrovne analýzy a indikátorov  

„Sú�asní autori sa zhodujú v tom, že 
organiza�nú kultúru je potrebné chápa� ako 
komplexný a viacvrstvový jav, ktorého niektoré 
indikátory sú pre vonkajších pozorovate
ov 
vidite
né (artefakty, správanie), iné sú horšie 
pozorovate
né a niektoré zostávajú skryté a 
môžu by� odhalené len nepriamo.“ [13]  Práve z 
toho dôvodu sme sa rozhodli pri diagnostike 
využi� kombináciu kvalitatívnych a 
kvantitatívnych metód, ktoré dokážu lepšie 
odhali� PRE�O sú kvantitatívne výsledky také 
aké sú, teda to, �o sa skrýva za percentuálnymi 
vyjadreniami.  

Vzh
adom k tomu, že sa pri diagnostike 
organiza�nej kultúry považuje za žiaduce 

sledovanie obsahu organiza�nej kultúry na 
viacerých úrovniach, rozhodli sme sa pre 
skúmanie šiestich hlavných organiza�ných 
dimenzií tak, ako to popisuje Cameron a  Quinn 
[3] vo svojej metodológii, ktorá je založená na 
princípe konkuren�ných hodnôt: 

1. Hlavná charakteristika firmy 

2. Vedenie 
udí (vodcovstvo) vo firme   

3. Manažment a zamestnanci  

4. Organiza�ný „tmel“  

5. Strategický dôraz 

6. Kritériá úspechu  

2. 1. 4 Metódy diagnostiky organiza�nej 
kultúry v spolo�nosti A.  

Pri diagnostike organiza�nej kultúry býva 
jedným z najdôležitejších predmetov diskusií 
výskumníkov práve vo
ba diagnostickej metódy.  
Teda �i je vhodnejšie použi� kvantitatívnu, 
alebo kvalitatívnu metódu.   

Významná slovenská sociologi�ka, Z. Kusá 
[12], charakterizuje kvalitatívnu metodológiu 
ako takú, ktorá uprednost�uje materiál z 
nekvantitatívnych zdrojov. Je to akáko
vek 
práca v spolo�enských vedách, ktorá zbiera a 
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analyzuje materiál vo forme konverzácie - ako 
písané alebo zaznamenané odpovede na 
otázky, �asti kníh, správy alebo noviny, testy 
postojov, diskusie focus groups, at�. Zameriava 
sa na skladbu a významové súvislosti údajov. 
Kvantitatívna metodológia pod
a Z. Kusej [12]  
používa numerické údaje, aby dospela k 
zisteniam. Je to akáko
vek štatistická technika 
zberu a analýzy materiálu, akáko
vek 
transformácia 
udského správania do �íselnej 
formy.   

My sme sa rozhodli pre kombináciu týchto 
dvoch metodológií pri diagnostike organiza�nej 
kultúry najmä preto, lebo ako uvádzajú 
renomovaní odborníci na problematiku 
kvalitatívneho výskumu R. Yin [22], D. 
Silverman [18],  J. Dul [7],  T. Hak [7], Z. Kusá 
[12] a iní, metódy využívané v kvalitatívnom 
výskume dokážu sprostredkova� hlbšie 
porozumenie kultúrnym fenoménom, aké by sa 
dali získa� len z �isto kvantitatívnych dát. 
Prostredníctvom analýzy jednotlivých výpovedí 
zamestnancov dokážeme odha
ova� aj prí�iny 
vzniku dilematických situácií a nielen podáva� 
kvantifikovate
né údaje o sú�asnom stave, 
ktoré získame prostredníctvom dotazníku 
OCAI. V snahe naplnenia cie
a tejto diagnostiky 
je teda pre nás ve
mi zaujímavá aj metóda 
využívaná pri kvantitatívnych výskumoch. Ide o 
dotazník OCAI (anglicky Organizational Culture 
Assesment Instrument, slovensky Hodnotiaci 
nástroj organiza�nej kultúry). Prostredníctvom 
tohto nástroja OCAI sme mali možnos� zisti� 
reálny ale i želate
ný stav organiza�nej kultúry 
v spolo�nosti A.  

V nasledujúcej �asti predstavíme jednotlivé 
kvalitatívne a kvantitatívne metód, ktoré sme pri 
diagnostike použili. 

Kvantitatívne metódy získavania údajov 

Tak ako sme uviedli už v predchádzajúcej �asti, 
pri diagnostike organiza�nej kultúry sme  
pracovali s využívaním kvantitatívnych i 
kvalitatívnych metód.  Ako kvantitatívnu metódu 
sme použili už vyššie spomínaný dotazník 
OCAI, ktorého cie
om bolo zisti� reálny, ale i 
žiaduci stav organiza�nej kultúry. Jeho ú�elom 
je hodnoti� 6 k�ú�ových dimenzií organiza�nej 
kultúry (Hlavná charakteristika firmy; Vedenie 

udí vo firme; Manažment a zamestnanci; 

Organiza�ný „tmel“; Strategický dôraz; Kritériá 
úspechu). Pri každej z týchto dimenzií sa 
nachádzali štyri výroky, medzi ktoré mali 
respondenti rozdeli� hodnotu 100 bodov. Tieto 
štyri výroky sú zárove� reprezentantmi štyroch 
typov organiza�nej kultúry (Klanová kultúra; 
Adhokratická kultúra; Byrokratická kultúra; 
Trhová kultúra), ktoré sú zakreslené do štyroch 
kvadrantov. Po zrealizovaní diagnostiky sme 
získali reálny preh
ad o hlavných princípoch 
na základe ktorých organizácia funguje ako aj o 
hodnotách, ktoré ju charakterizujú a 
ovplyv�ujú vz�ahy s internými a externými 
záujmovými skupinami (stakeholdermi).  

Kvalitatívne metódy získavania údajov 

Spomedzi výskumných stratégií kvalitatívneho 
výskumu sme vybrali metódy pozorovania,  
h�bkového rozhovoru a analýzu organiza�ných 
dokumentov. 

Pozorovanie patrí medzi náro�né metódy. Je 
potrebné všíma� si �o najviac vecí a starostlivo 
ich zaznamenáva�. My sme pozorovanie 
uplatnili pri materiálnych i nemateriálnych 
artefaktoch organiza�nej kultúry. 

Zistenia: Spolo�nos� A má vyspelé materiálne 
prejavy organiza�nej kultúry. Ako príklad 
môžeme uvies� �istotu a priadok v celej firme, 
vrátane prevádzok, zariadenie kancelárií, 
kuchynky, sociálnych zariadení, rokovacích 
miestností, ale i vybavenie výrobných hál. 
Dôležitú úlohu zohráva aj bezpe�nos� v celej 
firme. Dôkazom toho sú presné ozna�enia 
elektrických zariadení ako i ur�enie 
zodpovednosti za ich prevádzku. Vybavenie 
firmy pôsobí nie len na prvý dojem moderne a 
ú�elne. Pracoviská sú vybavené nábytkom, 
ktorý podporuje starostlivos� o zdravie 
zamestnancov. Pri THP pracovníkoch je to 
napríklad ergonómia na pracovisku – 
podporujúca správne držanie tela pri práci s 
po�íta�om, správne sedenie, ale v 
neposlednom rade i bezpe�nos� pri manipulácii 
s elektronickými zariadeniami. Vo výrobe je to 
napríklad drevená podlaha, ktorá izoluje chlad a 
tým prispieva k vä�šiemu komfortu robotníkov. 
Spolo�nos� A venuje ve
kú pozornos� aj 
informa�nej bezpe�nosti a ur�eniu prísnych 
pravidiel využívania informa�ných technológií, 
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�o nemalým spôsobom prispieva k znižovaniu 
škôd materiálnej ale i nemateriálnej povahy.   

Za materiálnymi prejavmi organiza�nej kultúry 
nezaostávajú ani jej nemateriálne prejavy. 
Ako príklad môžeme uvies� sociálny program 
pre zamestnancov, ktorý priamo vplýva nie len 
na ich pracovnú výkonnos�, ale i na ich 
psychickú pohodu. Spolo�nos� A ponúka svojim 
zamestnancom spôsob kultúrneho, športového 
vyžitia, ale i bohatú ponuku kurzov a školení, 
ktoré by mali prispie� k ich osobnému rozvoju.  

H�bkový rozhovor je neštandardná forma 
rozhovoru. Dopredu sme si pripravili okruh tém, 
na ktoré sme sa pýtali všetkých zamestnancov. 
Tieto rozhovory sa za ú�elom kvalitnej 
diagnostiky nahrávali na kameru a následne 
sme ich pod prísnym bezpe�nostným režimom 
diagnostikovali. Týmto spôsobom sme získali 
informácie zna�nej h�bky, ktoré nám vhodne 

doplnili informácie získané kvantitatívnym 
zberom dát, teda dotazníkom OCAI.   

Analýza dokumentov zah��a rôzne typy 
dokumentácie (organiza�ná štruktúra, história 
vzniku spolo�nosti A, dôležité mí
niky, 
fotodokumentácia a pod.). K analýze 
dokumentov sme pristupovali po obsahovej 
stránke s cie
om nájs� konkrétne informácie. 
Analýzu dokumentov sme využili ako doplnkovú 
metódu diagnostiky organiza�nej kultúry.  

2.2 ANALÝZA VÝSLEDKOV 
DIAGNOSTIKY ORGANIZA�NEJ 
KULTÚRY SPOLO�NOSTI A 

Spolo�nos� A  má v sú�asnosti 165 
zamestnancov. Na diagnostike sa reálne 
zú�astnilo 142  zamestnancov, �o tvorí 86% z 
celkového po�tu zamestnancov. V jednotlivých 
organiza�ných úrovniach to predstavuje 
nasledovnú štruktúru: 

 

Tab. 2.: Porovnanie po�tu reálne zú�astnených na diagnostike s celkovým po�tom 
zamestnancov  

 

Zdroj: Vlastný návrh  
 

2.3 KVANTITATÍVNA �AS
 
DIAGNOSTIKY ORGANIZA�NEJ 
KULTÚRY SPOLO�NOSTI A – 
CELKOVÝ POH�AD 

 

Ešte pred tým, ako pristúpime k samotnej 
analýze celkových výsledkov diagnostiky 
organiza�nej kultúry spolo�nosti A považujeme 
za dôležité zdôrazni�, hlavný ú�el takejto 
diagnostiky. Jeden z najdôležitejších dôvodov, 
pre�o je potrebné pozna� dominantný typ 

organiza�nej kultúry je ten, že úspech 
organizácie závisí od toho, do akej miery tento 
dominantný typ organiza�nej kultúry 
korešponduje s o�akávaniami a požiadavkami 
externého prostredia. Dôležitým faktorom 
efektívnosti rôznych organizácií môžu by� rôzne 
obsahy organiza�nej kultúry ak sú v súlade 
s externými podmienkami. Preto treba vníma� 
diagnostiku organiza�nej kultúry nie ako nie�o 
�ím sa tento proces kon�í, ale práve naopak, 
�ím sa celý proces formovania a zmeny len 
za�ína. Druhý krok, ktorý by mal nasledova� je 
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vytvorenie „stakeholderskej mapy“ (mapy 
záujmových skupín), ktorá bude obsahova� 
všetky zainteresované subjekty (externé a 
interné), ktoré sa následne zadelia do kategórií 
primárne a sekundárne. Tieto zainteresované 
subjekty sú všetky subjekty, ktoré akýmko
vek 
spôsobom vplývajú na fungovanie spolo�nosti 
A, alebo �innos� ktorých výraznou mierou 
ovplyv�uje spolo�nos� A.  

Následne pristúpime k analýze kvantitatívnej 
�asti diagnostiky organiza�nej kultúry 
spolo�nosti A (vi� obrázok �. 2). Výsledky 
diagnostiky sú�asného stavu poukazujú na to, 
že najdominantnejšie zastúpenie z poh�adu 
typov kultúr má hierarchická kultúra. Tá je 
charakteristická svojim formalizmom a pevnou 
štruktúrou. Líder tu zohráva rolu koordinátora 
a organizátora,  ktorý dáva dôraz na efektívnos� 
procesov. Dosahovanie plynulého chodu 
organizácie sa považuje za najdôležitejšie. 
Z dlhodobého h
adiska sa dáva dôraz najmä na 
stabilitu, efektívny výkon, plynulé plánovanie 
a znižovanie nákladov. Manažovanie 
zamestnancov je založené na predvídate
nosti 
a pracovných istotách do budúcnosti. �alšie 
dve najdominantnejšie postavenia pri 
sú�asnom stave organiza�nej kultúry majú 
klanová a trhová kultúra. Klanová kultúra je 
charakteristická svojim priate
ským pracovným 
prostredím. Mohli by sme poveda�, že firma je 
pri takomto type organiza�nej kultúry vnímaná 
ako rozšírená rodina. Lídri tu vystupujú v roli 
mentora, dokonca skoro v roli rodi�a. Firma je 
založená na hodnotách akými sú lojalita 
a tradícia. Oddanos� zamestnancov vo�i firme 

je pri takomto type kultúry vysoká. Firma tu 
dáva dôraz na dlhodobé investovanie do 
rozvoja 
udských zdrojov, �o by sa malo po 
�ase prejavi� v náraste pracovnej morálky 
a kohézie. Úspech sa tu definuje ako citlivý 
prístup k svojim zákazníkom a záujem o svojich 
zamestnancov. Ako sme uviedli vyššie, pri 
hodnotení sú�asného stavu má takmer rovnaké 
zastúpenie ako klanová kultúra aj trhová 
kultúra. Tá je charakteristická pre taký druh 
organizácií, ktorých primárnym záujmom je 
dosahovanie výsledkov. Zamestnanci 
v organizáciách s dominantnou trhovou kultúrou 
sú ve
mi sú�aživí a orientujú sa predovšetkým 
na dosahovanie cie
ov. Organiza�ným tmelom 
tu býva najmä dôraz na ví�azstvo. 
Z dlhodobého h
adiska sa kladie dôraz najmä 
na konkurencieschopnos� a dosahovanie 
merate
ných výsledkov. Pri výsledkoch 
diagnostiky sú�asného stavu má adhorkatický 
typ kultúry v spolo�nosti A najmenšie 
zastúpenie. Tento typ kultúry sa vyzna�uje 
dynamikou a kreativitou. Zamestnanci sú 
ochotní riskova�. Líder je považovaný za 
inovátora, ktorý je odhodlaný riskova�. 
Organiza�ným tmelom v takomto type 
organizácií je oddanos� experimentovaniu 
a inováciám. Z dlhodobého h
adiska sa kladie 
dôraz na získanie nových zdrojov a 
neobvyklých príležitostí. V organizáciách, 
v ktorých prevláda práve tento typ ako 
dominantný sa  dáva dôraz na povzbudzovanie 
efektívnych a kreatívnych jednotlivcov a je im 
ponechaná dostato�ná miera slobody na 
povzbudenie ich kreativity.  
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Obrázok �. 2. Grafické znázornenie organiza�nej kultúry – výsledky celkovej diagnostiky 
spolo�nosti A 

 

Zdroj: vlastný návrh 

V spolo�nosti A z diagnostiky sú�asného stavu 
vyplynulo, že za dominantné sa považuje 
kombinácia hodnôt na prvom mieste  
hierarchickej,  na druhom  klanovej  a na tre�om 
trhovej kultúry. Výsledky kvalitatívneho 
výskumu v oblasti hodnôt potvrdzujú tieto 
zistenia. Za najdôležitejšie hodnoty sa 
považujú: 

Hodnoty spolo�nosti A: Flexibilita; Dôvera; 
Lojalta; Kvalita; Spokojnos� zákazníka; 
Inovátorstvo; Zodpovednos�; Leadership; 
Efektivita výroby; Tímová práca (malo by sa na 
nej pracova�); Bezpe�nos�; 
Konkurencieschopnos�; V�asnos�.  

Ak by sme sa pozreli na problematiku hodnôt 
z poh
adu jednotlivých zložiek spolo�nosti A, 
tak hodnotové preferencie sú nasledovné: 

Hodnoty vrcholového manažmentu: 
Flexibilita; Dôvera; Lojalta; Kvalita; Spokojnos� 
zákazníka; Inovátorstvo; Zodpovednos�; 
Leadership. 

Hodnoty stredného manažmentu: Kvalita; 
Spokojnos� zákazníka; Efektivita výroby; 

Tímová práca (malo by sa na nej pracova�); 
Dôvera; Bezpe�nos�. 

Hodnoty stredísk 1., 2., 3.: Kvalita; Spokojný 
zákazník; Bezpe�nos�; Flexibilita; 
Konkurencieschopnos�; Efektivita; V�asnos�.  

 

V tejto �asti nášho príspevku sme sa venovali 
analýze sú�asného, teda reálneho stavu 
organiza�nej kultúry v spolo�nosti A. Teraz 
prejdeme k analýze výsledkov želate
ného 
stavu organiza�nej kultúry spolo�nosti A. Z 
obrázku �. 2. vyplýva, že najdominantnejšie 
postavenie pri želate
nej organiza�nej kultúre 
by mala ma� najmä klanová kultúra, ktorá už 
ako sme uviedli vyššie, dáva dôraz na rozvoj 

udí a ve
mi citlivo pristupuje k požiadavkám 
zákazníkov. Istý posun nastal aj pri poklese 
preferencie trhovej kultúry. O tento podiel však 
vzrástol záujem o hodnoty, ktoré sú 
reprezentované adhokratickou kultúrou. 
Spolo�nos� A teda prejavila snahu nielen dáva� 
dôraz na rozvoj svojich zamestnancov 
a starostlivos� o svojich existujúcich 
zákazníkov, ale prejavuje aj ochotu zmeni� svoj 
prístup k prijímaniu nových flexibilnejších 
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riešení, ktoré by mohli firme prinies� novú 
pridanú hodnotu vo forme efektívnejšieho 
vyh
adávania nových zdrojov.    

3. NÁVRHOVÁ �AS
 – ZÁVER 
Z DIAGNOSTIKY 

V úvode návrhovej �asti, ktorá tvorí zárove� 
záver z diagnostiky organiza�nej kultúry 
v spolo�nosti A ako i záver nášho príspevku, 
považujeme za nevyhnutné zdôrazni�, že 
diagnostika organiza�nej kultúry predstavuje 
len za�iatok práce na formovaní organiza�nej 
kultúry v spolo�nosti A. Záver z diagnostiky 
však musí obsahova� konkrétne odporú�ania, 
ktoré budú predmetom �alšieho záujmu 
spolo�nosti A.  

Je nevyhnutné venova� pozornos� klarifikácii 
(vyjasneniu) organiza�ných hodnôt, 
zadefinovaniu jasnej organiza�nej vízie a 
poslaniu spolo�nosti A. Uvedené navrhujeme 
zrealizova� vo forme riadeného dvojd�ového 
workshopu, na ktorom by sa mali zú�astni� 
konate
 spolo�nosti spolu s vrcholový 
manažmentom. My ako tréneri budeme ma� na 
tomto workshope úlohu kou�a a fasilitátora. 
Výstupom workshopu bude vyjasnenie 
(klarifikácia) organiza�ných hodnôt spolo�nosti 
A, ktoré budú tvori� hlavnú kostru transformácie 
organiza�nej kultúry, vytvorenie vízie a 
poslania, ktoré by mali odráža� zistenia z 
diagnostiky organiza�nej kultúry v spolo�nosti 
A.  

Návrhy: 

1. Klarifikácia organiza�ných  
2. Tvorba vízie a poslania  
3. Špecializovaný kurz – leadership 

a followership (vodcovstvo a 
nasledovníctvo). Cie
om tohto kurzu 
bude nastavi� vnútroorganiza�né 
procesy tak, aby pozitívnym spôsobom 
dokázali prispie� k vytváraniu žiaducej 
organiza�nej kultúry 

4. Tvorba stakeholderskej mapy  

Uvedené návrhy nie je v žiadnom prípade 
možné vníma� ako posta�ujúci výpo�et 
opatrení, ktoré je potrebné zrealizova� pre 
dosiahnutie žiaducej organiza�nej kultúry. Na 
základe výsledkov diagnostiky organiza�nej 

kultúry, klarifikácie organiza�ných hodnôt, 
stanovení si jasnej organiza�nej vízie 
a poslanie je potrebné pre organizáciu 
akéhoko
vek typu vypracovanie stratégie, ktorá 
sa následne pretransformuje do ak�ných plánov 
formovania žiaducej organiza�nej kultúry.  
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DIAGNOSING ORGANIZATIONAL CULTURE  
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Abstract: The aim of this article “Diagnosing Organizational Culture” is to reason the need for 
diagnosing organizational culture for improvement of organizational effectiveness. Authors introduce 
approach to diagnosing organizational culture, which is based on the competing values framework.  This 
article analyzes processes and outcomes from the diagnostics of company A’s organizational culture. 
Diagnosing organizational culture should be the first important step that organizational leaders take 
when they decide for a change in their organization.  
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