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Organiza¢na kultara ma na fungovanie
organizacii rézneho druhu zasadny vplyv.
Podla Michaela Armstronga a Tina Stephensa
[2] vytvara zmysel identity a jednoty ucelu,
zmysel  existencie  Clenov  organizacie,
napomaha vytvarat oddanost, pocit zavézku
apomaha sformovat spravanie, pretoze
poskytuje ,voditko* pre to, ¢o sa od
zamestnancov v organizacii ofakava. ,Pojem
organizacna kultura vSak nie je pouzivany len
na oznacenie pozitivnej organizacnej kultury,
ktord  prispieva  k uspeSnému  fungovaniu
organizacie. Organizdcie mozu mat aj
nekvalitnu organizacnu kulturu, ktora nie je v
ich prospech pri dosahovani ich dlhodobych
vizii. Takato organizacnd kultura méze viest
k neproduktivnemu spravaniu, teda zacne
pOsobit proti organizacii a jej cielom. Ak sa
takyto jav v organizacii objavi, je potrebné
zaCat pracovat na zmene.“[5]

My sa vtomto prispevku pokusime zddvodnit
redlnu potrebu lidrov organizacii rézneho druhu
poznat suCasny ale iZelatelny stav svojej
organizacnej kultdry. V druhej Casti prispevku
prostrednictvom naSej praktickej skusenosti
s diagnostikou organizanej kultiry budeme
analyzovat samotny proces diagnostikovania
organizacnej kultury. Na zéklade domacich ale
i zahrani¢nych skusenosti mbzeme
konStatovat, Ze prave kvalitna diagnostika
organizaCnej  kultury  pomohla  mnohym
organizaciam zefektivnit ich uplatnenie na
domécich ale i zahrani¢nych trhoch.

1. TEORETICKvE VYMEDZENIE POJMU
ORGANIZACNA KULTURA

Co je to vlastne organiza¢nd kultira? Co sa
skryva pod tymto pojmom? Organiza¢na kultura
je fenomén, ktory sa zacal v praxi objavovat v
70. rokoch minulého storodia. PriCinou tohto

zaujmu o organizacnu Kkulturu bol japonsky
ekonomicky zazrak®, ktory manazéri a
organizacni teoretici vnimali ako obrovsku
vyzvu. Daldou priginou bolo podra I. Nového
aR. LukdSovej [13] hladanie cesty k
dokonalosti a efektivnosti riadenia firiem.
Konkrétne vymedzenie tohto pojmu stale vSak
zostava velmi réznorodé. NajreprezentativnejSi
autori z tejto oblasti sa zhoduju v tom, ze
organiza¢nu kulturu mozeme chapat ako subor
zékladnych predpokladov, hodnét, postojov a
noriem spravania, ktoré su zdielané v ramci
organizacie a prejavuju sa v mysleni, citeni a
spravani Clenov organizécie ale i v artefaktoch
materidlnej a nematerialnej povahy.

My sa stotoZiiueme s objektivistickym
chapanim organizaCnej kultury. Organizacnu
kulturu chapeme ako objektivnu entitu, ako
urCity aspekt Ci subsystém organizacie, ako
jednu z organizacnych premennych, ktora popri
inych premennych (Struktira, systémy a pod.)
ovplyviiue  fungovanie  a  vykonnost
organizacie. Zastdvame nazor, ze mbze byt
cielavedome utvarand a menena. Na zaklade
Studia odbornej literatury z oblasti aplikovane;
etiky, organizacnej etiky, organizacnej tedrie a
organiza¢ného leadershipu a hfadania prieniku
medzi tymito predmetnymi oblastami mézeme
konStatovat, Ze na redlnu podobu organizacne;
kultdry ma zésadny vplyv prave kongruentné
(formélne deklarované spravanie je v zhode s
redlnym spravanim), alebo v opanom pripade
nekongruentné spravanie a konanie (formalne
deklarované spravanie nie je v zhode s redlnym
spravanim) vrcholovych predstavitelov
organizacii, teda lidrov. Vztah morélne
kongruentného konania a spravania lidrov ako
doleZitej sucasti organizatnej kultdry a
leadershipu sa da zndzornit ako retazec
jednotlivych ¢lankov nasledovnym spdsobom
(vid. Obrazok €. 1.)
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Obr. 1. Grafické znazornenie vzt'ahu etiky ako sucéasti organizacnej kultury a vedenia ludi

Leadership (vodcovstvo)

Dihodoby uspech

Organizacna kultara —— » D6vera/

Na zaciatku tohto retazca je leadership, ktory
reprezentuje lider. Lidri maju mnoho moznosti
ako wvplyvat na cely proces formovania
organiza¢nej kultry. Mézu konat kongruentne
s formalne  deklarovanou  organiza¢nou
filozofiou a hodnotami tak, Zze dosledkom je
ziskanie si prirodzeného reSpektu a autority
moralneho lidra, alebo mézu vplyvat na
formovanie, resp. deformovanie organizacne;
kultdry svojim nekongruentnym konanim, v
désledku Coho sa v organizacii podporuju
deStruktivne  praktiky,  ktoré  vedu  k
neefektivnemu  dosahovaniu  organizacnych
cielov. My sa vtomto prispevku snazime
zddvodnit potrebu poznania redlneho stavu
organizanej kultiry, ¢o modzeme dosiahnut
prave prostrednictvom kvalitne  vykonane;
diagnostiky organizacnej kultury. Nasledne
zdévodnime vplyv moralneho leadershipu na
vytvaranie etickej organizacnej kultury. Ako
mbzeme  zuvedeného  retazca  vidiet,
leadership ma priamy vplyv na kreovanie
a formovanie alebo deformovanie etickej
organizacnej kultdry. Za predpokladu, ze lider
vplyva na vytvaranie etickej organizacne;
kultury, ktora zas podporuije etické spravanie, je
budovanie dévery prirodzenou reakciou. Prave
déveru by sme mohli nazvat zdzranym
elementom tohto retazca, ktory spdja
astmefuje cell organizaciu. Bez tohto
vyznamného spojovnika by organizécia bola len
skupinou rozdielnych individualit, v ktorej sa
kazdy pobera svojou viastnou cestou
a presadzuje vyhradne len svoje zaujmy.
,Dovera je t& uzasna vec, ktora v organizacii
dokaze robit velké zazraky.“ [9]. Toto vSetko
vedie k poslednému ¢lanku retazca, ktorym je
dlhodoby uspech. Dlhodoby uspech organizacii
rézneho druhu mozno definovat ako efektivne
uspokojovanie potrieb vSetkych zaujmovych
skupin tychto organizacii.

Zdroj: W. D. Hitt [9]

2. DIAGNOSTIKOVANIE ORGANIZACNEJ
KULTURY V SPOLOCNOSTI A

Organizaénu kultiru chapeme ako jednu
z organizaénych premennych, ktord ovplyviiuje
efektivnost organizacie v dosahovani jej ciefov.
V nasledujucej asti ponukame analyzu celého
procesu diagnostikovania organizacnej kultry
v spolo¢nosti A. V prispevku sa zameriavame
viac na proces ako na samotné vysledky. Prave
z toho dévodu sme sa rozhodli zachovat' tuto
spolonost v anonymite a budeme o nej pisat
ako o spolo¢nosti A. Na Uvode tejto praktickej
Casti vSak povazujeme za ddlezité zdoraznit, ze
si vysoko vazime zaujem konatela spolo¢nosti
A, ale i rozhodnutie vrcholového manazmentu
tejto spolo¢nosti, venovat organizaénej kulture
cielenu pozornost za ucelom jej skvalitiovania.
Dna 13. marca 2012 sme v tejto spolocnosti,
zrealizovali interny workshop k organizaénej
kultare, vysledkom ktorého bolo zahajenie
aktivnej spoluprace vo veci diagnostiky
organizacnej kultiry so suhlasom vrcholového
manazmentu.

2.1 TEORETICKO-METODOLOGICKE
VYCHODISKA DIAGNOSTIKY
ORGANIZACNEJ KULTURY
V SPOLOCNOSTI A

2.1.1 Vyber vyskumnej vzorky

Ako ciefovu  skupinu pre  diagnostiku
organizacnej kultiry v spoloénosti A sme si
vybrali véetkych 165 zamestnancov tejto
spoloCnosti. Z toho sa nezucastnilo z réznych
dévodov 23 zamestnancov. Vyskumnu vzorku
teda tvorilo 86% zamestnancov: vrcholovy
manazment, stredny manazment, stredisko 1.,
stredisko 2., stredisko 3.. Podrobnejsie udaje o
Statistickych informaciach su uvedené v taburke
¢. 1.
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Tab. 1.: Statistické udaje — uéast’ na diagnostike organizacnej kultury v spoloénosti A

Kvalitativny vyskum | Kvantitativny dotaznik SPOLU zuéastnenych na
(kamera+otazky) (OCAI) diagnostike
Vrcholovy 10 10| Pocet zamestnancov: 10
manazment Aktualny pocet: 10
Stredny 24 24| Pocet zamestnancov: 27
manazment -1 (odmietol) vyradeni:|- 1 o€r, 1 odmietol, 1 Skolenie,
-1 (vyradend) |1 sluzobna cesta
Aktualny pocet: 24
Stredisko 1. 56 56 | Po¢et zamestnancov: 67
- 2 PN, 9 nepritomni
Aktualny pocet: 56
Stredisko 3. 49 49 | Pocet zamestnancov: 57
-3 vyradené|-10ocr, 6 PN, 1 dovolenka
Aktualny pocet: 49
Stredisko 2. 3 3| Pocet zamestnancov: 4
-1 PN
Aktualny pocet: 3
Celkovo 141 138 142

2.1.2 Vorba vyskumného pristupu

V uvode praktickej Casti tohto prispevku sme
zdéraznili, ze sme zastancami objektivistického
chapania organiza¢nej kultiry. To znamena, ze
organizaénu kultdru spolo¢nosti A vnimame ako
jednu  z organizaénych premennych, ktora
ovplyviiuje efektivnost organizécie (spolu s
daldimi premennymi, ktorymi su napriklad
Struktura, systémy a pod.) v dosahovani jej
cielov.

2.1.3 Volba urovne analyzy a indikatorov

SuCasni autori sa zhoduju v tom, Ze
organizanu kultiru je potrebné chapat ako
komplexny a viacvrstvovy jav, ktorého niektoré
indikatory su pre vonkajSich pozorovatefov
viditelné (artefakty, spravanie), iné su horsie
pozorovatelné a niektoré zostavaju skryté a
mbzu byt odhalené len nepriamo.“ [13] Prave z
toho dbvodu sme sa rozhodli pri diagnostike
vyuzit kombinaciu kvalitativnych a
kvantitativnych metdd, ktoré dokazu lepSie
odhalit PRECO su kvantitativne vysledky také
ake su, teda to, Co sa skryva za percentualnymi
vyjadreniami.

Vzhfadom k tomu, ze sa pri diagnostike
organizaCnej kultury povazuje za Ziaduce

Zdroj: vlastny navrh

sledovanie obsahu organizacnej kultdry na
viacerych urovniach, rozhodli sme sa pre
skumanie Siestich hlavnych organizaénych
dimenzii tak, ako to popisuje Cameron a Quinn
[3] vo svojej metodoldgii, ktora je zaloZzena na
principe konkurenénych hodnét:

1. Hlavna charakteristika firmy

2. Vedenie fudi (vodcovstvo) vo firme
3. Manazment a zamestnanci

4. Organizacny ,tmel*

5. Strategicky doraz

6. Kritéria uspechu

2. 1. 4 Metody diagnostiky organizacnej
kultary v spolo¢nosti A.

Pri diagnostike organizatnej kultiry byva
jednym z najdolezitejSich predmetov diskusii
vyskumnikov prave volba diagnostickej metddy.
Teda ¢i je vhodnejSie pouzit kvantitativnu,
alebo kvalitativnu metodu.

Vyznamna slovenska sociologicka, Z. Kusa
[12], charakterizuje kvalitativnu metodologiu
ako taku, ktora uprednostiiuje material z
nekvantitativnych zdrojov. Je to akakolvek
praca v spoloéenskych vedach, ktord zbiera a
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analyzuje material vo forme konverzécie - ako
pisané alebo zaznamenané odpovede na
otazky, Casti knih, spravy alebo noviny, testy
postojov, diskusie focus groups, atd. Zameriava
sa na skladbu a vyznamové suvislosti udajov.
Kvantitativna metodoldgia podia Z. Kusej [12]
pouziva numerické Udaje, aby dospela k
zisteniam. Je to akakofvek Statisticka technika
zberu a analyzy materidlu, akakolvek
transformacia fudského spravania do Ciselnej
formy.

My sme sa rozhodli pre kombinciu tychto
dvoch metodoldgii pri diagnostike organizacnej
kultury najmé& preto, lebo ako uvadzaju
renomovani  odbornici  na  problematiku
kvalitativneho  vyskumu R. Yin [22], D.
Silverman [18], J. Dul [7], T. Hak [7], Z. Kusa
[12] a ini, metddy vyuZivané v kvalitativnom
vyskume  dokazu  sprostredkovat  hibSie
porozumenie kulturnym fenoménom, aké by sa
dali ziskat len zd¢isto kvantitativnych dat.
Prostrednictvom analyzy jednotlivych vypovedi
zamestnancov dokazeme odhalovat aj pri€iny
vzniku dilematickych situdcii a nielen podavat
kvantifikovatelné udaje o sucasnom stave,
ktoré  ziskame prostrednictvom  dotazniku
OCAL. V snahe naplnenia ciefa tejto diagnostiky
je teda pre nas velmi zaujimava aj metdda
vyuzivand pri kvantitativnych vyskumoch. Ide o
dotaznik OCAI (anglicky Organizational Culture
Assesment Instrument, slovensky Hodnotiaci
nastroj organizacnej kultdry). Prostrednictvom
tohto nastroja OCAI sme mali moznost zistit
redlny ale i Zelatelny stav organizacnej kultury
v spolo¢nosti A.

V' nasledujucej Casti predstavime jednotlivé
kvalitativne a kvantitativne metdd, ktoré sme pri
diagnostike pouzili.

Kvantitativne metody ziskavania udajov

Tak ako sme uviedli uz v predchadzajucej Casti,
pri diagnostike organizaCnej kultury sme
pracovali s vyuzivanim kvantitativnych i
kvalitativnych metdd. Ako kvantitativnu metddu
sme pouzili uz vysSie spominany dotaznik
OCAI, ktorého ciefom bolo zistit realny, ale i
Ziaduci stav organiza¢nej kultury. Jeho ucelom
je hodnotit 6 kfti€ovych dimenzii organizaéne;
kultury (Hlavna charakteristika firmy; Vedenie
udi vo firme; Manazment a zamestnanci;

Organiza¢ny tmel® Strategicky déraz; Kritéria
uspechu). Pri kazdej z tychto dimenzii sa
nachadzali Styri vyroky, medzi ktoré mali
respondenti rozdelit hodnotu 100 bodov. Tieto
Styri vyroky su zaroveri reprezentantmi Styroch
typov organizacnej kultury (Klanova kultura;
Adhokratickd  kultura; Byrokraticka kultura;
Trhova kultura), ktoré su zakreslené do Styroch
kvadrantov. Po zrealizovani diagnostiky sme
ziskali redlny prehlad o hlavnych principoch
na zaklade ktorych organizacia funguje ako aj o
hodnotach, ktoré ju charakterizuji a
ovplyviuju vztahy s internymi a externymi
zaujmovymi skupinami (stakeholdermi).

Kvalitativne metédy ziskavania udajov

Spomedzi vyskumnych stratégii kvalitativneho
vyskumu sme vybrali metddy pozorovania,
hibkového rozhovoru a analyzu organiza¢nych
dokumentov.

Pozorovanie patri medzi naroné metddy. Je
potrebné vSimat si o najviac veci a starostlivo
ich zaznamendvat. My sme pozorovanie
uplatnili pri materialnych i nematerialnych
artefaktoch organizacnej kultury.

Zistenia: Spolo¢nost’ A ma vyspelé materialne
prejavy organizacnej kultury. Ako priklad
mobzeme uviest Cistotu a priadok v celej firme,
vratane prevadzok, zariadenie kancelarii,
kuchynky, socialnych zariadeni, rokovacich
miestnosti, ale i vybavenie vyrobnych hal.
Dolezitu ulohu zohrava aj bezpecnost v celej
firme. Dokazom toho su presné oznadenia
elektrickych  zariadeni ako i  urCenie
zodpovednosti za ich prevadzku. Vybavenie
firmy pdsobi nie len na prvy dojem moderne a
uCelne. Pracoviskd su vybavené nabytkom,
ktory podporuje starostlivost o zdravie
zamestnancov. Pri THP pracovnikoch je to
napriklad ergonomia na pracovisku -
podporujuca spravne drzanie tela pri praci s
poCitacom,  spravne  sedenie, ale v
neposlednom rade i bezpecnost pri manipulacii
s elektronickymi zariadeniami. Vo vyrobe je to
napriklad drevend podlaha, ktord izoluje chlad a
tym prispieva k va¢Siemu komfortu robotnikov.
Spoloénost A venuje velku pozornost aj
informacnej bezpe€nosti a ur€eniu prisnych
pravidiel vyuZivania informacnych technoldgi,
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¢o nemalym spdsobom prispieva k znizovaniu
Skdd materialnej ale i nematerialnej povahy.

Za materialnymi prejavmi organizacnej kultury
nezaostavaju ani jej nematerialne prejavy.
Ako priklad méZzeme uviest socialny program
pre zamestnancov, ktory priamo vplyva nie len
na ich pracovnu vykonnost, ale i na ich
psychicku pohodu. Spolocnost A ponuka svojim
zamestnancom spdsob kulturneho, $portového
vyZitia, ale i bohatu ponuku kurzov a Skoleni,
ktoré by mali prispiet k ich osobnému rozvoju.

Hibkovy rozhovor je nestandardnd forma
rozhovoru. Dopredu sme si pripravili okruh tém,
na ktoré sme sa pytali vSetkych zamestnancov.
Tieto rozhovory sa za uCelom kvalitne]
diagnostiky nahravali na kameru a nasledne
sme ich pod prisnym bezpeénostnym rezimom
diagnostikovali. Tymto spésobom sme ziskali
informacie znagnej hibky, ktoré nam vhodne

doplnili informécie  ziskané kvantitativnym
zberom dat, teda dotaznikom OCAI.

Analyza dokumentov zahfia rézne typy
dokumentéacie (organizaéna Struktura, historia
vzniku  spoloCnosti A, dblezité  milniky,
fotodokumentacia a  pod.). Kanalyze
dokumentov sme pristupovali po obsahovej
stranke s cielom najst konkrétne informéacie.
Analyzu dokumentov sme vyuZili ako doplnkovu
metddu diagnostiky organizacnej kultury.

2.2 ANALYZA VYSLEDKOV
DIAGNOSTIKY ORGANIZACNEJ
KULTURY SPOLOCNOSTI A

Spolo¢nost A ma v suCasnosti 165
zamestnancov. Na diagnostike sa redlne
zu€astnilo 142 zamestnancov, ¢o tvori 86% z
celkového poctu zamestnancov. V jednotlivych
organizacnych  urovniach to predstavuje
nasledovnu $truktdru:

Tab. 2.: Porovnanie poc¢tu realne =zucéastnenych na diagnostike s celkovym pocétom

zamestnancov
Organizac¢na aroven

Vrcholovy manazment
Stredny manazment
Stredisko 1.

Stredisko 2.

Stredisko 3.

celkom

2.3 KVANTITATIVNA CAST
DIAGNOSTIKY ORGANIZACNEJ
KULTURY SPOLOCNOSTI A -
CELKOVY POHLAD

ESte pred tym, ako pristupime k samotnej
analyze celkovych vysledkov diagnostiky
organizacnej kultury spolo¢nosti A povazujeme
za dolezité zdbéraznit, hlavny ucel takejto
diagnostiky. Jeden z najddlezitejSich dévodov,
preCo je potrebné poznat dominantny typ

Pocetrealne Celkovy pocet
zucastnentychna zamestnancov
diagnostike

10 10

24 27

56 67

3 4

49 57

142 165

Zdroj: Vlastny navrh

organizanej kultury je ten, ze Uspech
organizécie zavisi od toho, do akej miery tento
dominantny  typ  organizatnej  kultury
koreSponduje s oakavaniami a poziadavkami
externého prostredia. Dolezitym  faktorom
efektivnosti réznych organizacii moézu byt rézne
obsahy organizacnej kultury ak su v sulade
s externymi podmienkami. Preto treba vnimat
diagnostiku organizacnej kultury nie ako nieco
¢im sa tento proces konci, ale prave naopak,
¢im sa cely proces formovania azmeny len
zaCina. Druhy krok, ktory by mal nasledovat je
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vytvorenie ,stakeholderskej mapy“ (mapy
zaujmovych skupin), ktora bude obsahovat
vSetky zainteresované subjekty (externé a
interné), ktoré sa nasledne zadelia do kategorii
primarne a sekundarne. Tieto zainteresované
subjekty su vSetky subjekty, ktoré akymkolvek
sposobom vplyvaju na fungovanie spoloénosti
A, alebo c¢innost ktorych vyraznou mierou
ovplyvriuje spolocnost A.

Nasledne pristupime kanalyze kvantitativnej
Casti  diagnostiky  organizacnej  kultury
spoloCnosti A (vid obrazok ¢. 2). Vysledky
diagnostiky su¢asného stavu poukazuju na to,
Ze najdominantnejSie zastupenie z pohFadu
typov kultir ma hierarchicka kultdra. Ta je
charakteristickd svojim formalizmom a pevnou
Strukturou. Lider tu zohrava rolu koordinatora
a organizatora, ktory dava déraz na efektivnost
procesov. Dosahovanie plynulého chodu
organizacie sa povazuje za najdblezitejSie.
Z dlhodobého hladiska sa dava doraz najmé na
stabilitu, efektivny vykon, plynulé planovanie
a znizovanie nakladov. Manazovanie
zamestnancov je zaloZzené na predvidatelnosti
a pracovnych istotdch do buddcnosti. DalSie
dve najdominantnejSie postavenia pri
suc¢asnom stave organizacnej kultury maiju
klanova atrhova kultira. Klanova kultdra je
charakteristickd svojim priatelskym pracovnym
prostredim. Mohli by sme povedat, Ze firma je
pri takomto type organizagnej kultury vnimana
ako rozsirena rodina. Lidri tu vystupuju v roli
mentora, dokonca skoro v roli rodica. Firma je
zalozend na hodnotdch akymi su lojalita
a tradicia. Oddanost zamestnancov voéi firme

je pri takomto type kultury vysoka. Firma tu
dava déraz na dlhodobé investovanie do
rozvoja fudskych zdrojov, ¢o by sa malo po
Case prejavit vnaraste pracovnej moralky
a kohézie. Uspech sa tu definuje ako citlivy
pristup k svojim zékaznikom a zaujem o svojich
zamestnancov. Ako sme uviedli vysSie, pri
hodnoteni suasného stavu ma takmer rovnaké
zastupenie ako klanova kultira aj trhova
kultura. Ta je charakteristicka pre taky druh
organizacii, ktorych primarmym zaujmom je
dosahovanie vysledkov. Zamestnanci
v organizaciach s dominantnou trhovou kulttrou
su vefmi sutazivi a orientuju sa predovsetkym
na dosahovanie cielov. Organizacnym tmelom
tu byva najmd ddéraz na vitazstvo.
Z dihodobého hladiska sa kladie déraz najmé
na  konkurencieschopnost  a dosahovanie
meratelnych  vysledkov.  Pri  vysledkoch
diagnostiky sucasného stavu ma adhorkaticky
typ  kultary vspoloénosti A najmensie
zastupenie. Tento typ kultury sa vyznacuje
dynamikou a kreativitou. Zamestnanci su
ochotni riskovat. Lider je povazovany za
inovatora, ktory je odhodlany riskovat.
Organizanym  tmelom  vtakomto  type
organizacii je oddanost experimentovaniu
a inovaciam. Z dlhodobého hfadiska sa kladie
déraz na ziskanie novych zdrojov a
neobvyklych prilezitosti. V organizaciach,
v ktorych previada prave tento typ ako
dominantny sa ddva déraz na povzbudzovanie
efektivnych a kreativnych jednotlivcov a je im
ponechand dostatotna miera slobody na
povzbudenie ich kreativity.
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Obrazok €. 2. Grafické znazornenie organizacnej kultary — vysledky celkovej diagnostiky
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V spolo¢nosti A z diagnostiky su¢asného stavu
vyplynulo, ze za dominantné sa povazuje
kombindcia hodn6t na prvom mieste
hierarchickej, na druhom klanovej a na tretom
trhovej  kultury.  Vysledky  kvalitativneho
vyskumu v oblasti hodn6t potvrdzuju tieto
zistenia. Za najdolezitejSie  hodnoty sa
povazuiju:

Hodnoty spoloénosti A: Flexibilita; Dovera;
Lojalta;  Kvalita;  Spokojnost  zdkaznika;

Inovatorstvo;  Zodpovednost;  Leadership;
Efektivita vyroby; Timova praca (malo by sa na
nej pracovat); Bezpecnost;

Konkurencieschopnost; Vasnost.

Ak by sme sa pozreli na problematiku hodnét
z pohladu jednotlivych zloziek spoloénosti A,
tak hodnotové preferencie su nasledovné:

Hodnoty vrcholového manazmentu:
Flexibilita; Dovera; Lojalta; Kvalita; Spokojnost
zakaznika; Inovatorstvo;  Zodpovednost;
Leadership.

Hodnoty stredného manazmentu: Kvalita;
Spokojnost  zakaznika; Efektivita  vyroby;

Zdroj: vlastny navrh
Timova praca (malo by sa na nej pracovat);
Dévera; Bezpeénost.

Hodnoty stredisk 1., 2., 3.: Kvalita; Spokojny
zakaznik; Bezpednost; Flexibilita;
Konkurencieschopnost; Efektivita; V¢asnost.

V tejto Casti nasho prispevku sme sa venovali
analyze sucasného, teda redlneho stavu
organizacnej kultury v spolocnosti A. Teraz
prejdeme k analyze vysledkov Zelatelného
stavu organizacnej kultury spoloénosti A. Z
obrazku ¢&. 2. vyplyva, Zze najdominantnejSie
postavenie pri Zelatelnej organizacnej kulture
by mala mat najma klanova kultura, ktora uz
ako sme uviedli vy$Sie, dava dbraz na rozvoj
fudi a vefmi citlivo pristupuje k poziadavkam
zakaznikov. Isty posun nastal aj pri poklese
preferencie trhovej kultury. O tento podiel vSak
vzrastol ~ zaujem  ohodnoty, ktoré  sU
reprezentované  adhokratickou  kulturou.
Spolognost’ A teda prejavila snahu nielen davat
déraz na rozvoj svojich zamestnancov
a starostlivost 0 svojich existujucich
zakaznikov, ale prejavuje aj ochotu zmenit svoj
pristup  k prijimaniu  novych flexibilnejSich
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rieSeni, ktoré by mohli firme priniest novu
pridand hodnotu vo forme efektivnejSieho
vyhfaddvania novych zdrojov.

3. NAVRHOVA CAST - ZAVER
Z DIAGNOSTIKY

V Gvode navrhovej Casti, ktora tvori zarover
zver z diagnostiky organizanej  kultdry
v spolo¢nosti A ako izaver nasho prispevku,
povazujeme za nevyhnutné zdoraznit, Ze
diagnostika organizacnej kultury predstavuje
len zaciatok prace na formovani organizacne;
kultdry v spolo¢nosti A. Zaver z diagnostiky
vSak musi obsahovat konkrétne odporucania,
ktoré budu predmetom dalSieho zaujmu
spoloCnosti A.

Je nevyhnutné venovat pozornost Klarifikacii
(vyjasneniu) organizacnych hodnét,
zadefinovaniu jasnej organizatnej vizie a
poslaniu spolo¢nosti A. Uvedené navrhujeme
zrealizovat vo forme riadeného dvojdiového
workshopu, na ktorom by sa mali zucastnit
konatel  spoloCnosti  spolu s vrcholovy
manazmentom. My ako tréneri budeme mat na
tomto workshope ulohu kou¢a a fasilitatora.
Vystupom  workshopu  bude  vyjasnenie
(klarifikacia) organizacnych hodnét spoloénosti
A, ktoré budu tvorit hlavnu kostru transformacie
organizanej kultury, vytvorenie vizie a
poslania, ktoré by mali odrazat zistenia z
diagnostiky organizaénej kultury v spoloénosti
A

Navrhy:

1. Klarifikacia organizacnych

2. Tvorba vizie a poslania

3. Specializovany kurz - leadership
a followership (vodcovstvo a
nasledovnictvo). Ciefom tohto kurzu
bude nastavit  vnutroorganizatné
procesy tak, aby pozitivnym spésobom
dokazali prispiet k vytvaraniu ziaducej
organizacnej kultury

4. Tvorba stakeholderskej mapy

Uvedené navrhy nie je vziadnom pripade
mozné vnimat ako postaujuci vypoCet
opatreni, ktoré je potrebné zrealizovat pre
dosiahnutie Ziaducej organizacnej kultury. Na
zaklade vysledkov diagnostiky organizacnej

kultdry, klarifikicie —organizacnych hodndt,
stanoveni  si jasnej organizatnej vizie
aposlanie je potrebné pre organizaciu
akéhokolvek typu vypracovanie stratégie, ktora
sa nasledne pretransformuje do akénych planov
formovania Ziaducej organiza¢nej kultury.
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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
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