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Abstract: [dentifying factors that affect organization performance is one of the key issues of contemporary
science and practice. Our study builds on the research of this issues and focuses on verifying the influence
of organizational culture's strength on the financial performance of an organization, depending on the
dynamics of the environment and on the sector of economic activity. Its purpose is to verify whether the
strength of organizational culture has a positive impact on financial performance, whether the degree
of identification works the same way and whether the influence of these variables varies depending on the
selected moderators. Since we assume that the degree of identification acts differently in this context, we
were wondering whether the effect of symbolic means of organizational culture is the same for both
of these variables. The survey was carried out in 111 organizations operating in the manufacturing sector
and the retail — wholesale sector. Data were collected through a questionnaire, and the median regression
analysis was used to verify the dependence of the monitored variables. Although this was only a pilot
study to map important factors that need further attention, the results confirmed the impact
of organizational culture's strength on the financial performance of the organization, but depending on the
stability of the environment - with increasing instability, this influence is diminishing. The impact of the
degree of identification was not confirmed but it is possible to hypothesize that this variable has a different
dynamics of influence on financial performance in dependence on characteristics of the environment and
the sector of economic activity. Further research in these dynamic processes can therefore provide
valuable insights for managerial practice.
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uvoD technologii (Hendel a Spiegel, 2014). VétSina
Vykonnost je kliCovym slovem ve slovniku vSech vyzkumnych snah na toto téma se vSak
manazerd, proto i vyzkum v oblasti zaméfuje na Ulohu lidského faktoru a poukazuje

managementu se Casto zaméfuje na odhaleni
faktord, které vykonnost organizaci ovliviiuji.
Nékteré studie hledaji zdroje vykonnosti
v usporadani organizacni struktury (Hendrick,
1982, Wintrobe a Breton, 1986, Tajipour et al.,
2014), jiné se zabyvaji vlivem kvality pracovniho
prostfedi (Sundstrom et al., 1994, Spector,
2008, Ashraf et al., 2013) &i Urovné pouZzivanych

tak na vyznam manazerské prace pfi koordinaci
téchto zdroju.

Plsobeni jedince v organizaci a jeho vliv
na organiza¢ni vykonnost Ize zkoumat z riznych
uhli  pohledu, které pak ovliviuji vybér
relevantnich proménnych, jeZz jsou v této
souvislosti sledovany. V poslednich desetiletich
minulého stoleti se stéle Castéji objevuji snahy



zohlednit i zpusob interakce vice faktor( a volit
holistické pfistupy, které pracuji s komplexnimi
proménnymi €i konstrukty umoznujicimi zachytit
i slozitost vztahl a dynamickych procesi
probihajicich mezi jednotlivymi prvky. Do centra
pozornosti se tak dostava pojem organizacni
kultura ¢i organizacni identita.

Vyzkum vykonnosti se doposud zaméfuje
zejména na ziskové orientované organizace
asleduje pfedevS§im uroven  dosahovani
hospodarskych vysledki. Ackoli neni sporu
otom, Ze lidské zdroje hraji dileZitou roli
ve finan¢ni vykonnosti organizace, tento vliv
neni zatim uspokojivé prozkouman. Nas
pfispévek vychazi ze studii, které se zabyvaji
vztahem sily organizani kultury a financni
vykonnosti. Dosavadni stav poznani poukazuje
na nejednoznacnost tohoto vztahu a upozoriuje
na nutnost zahrnout do vyzkumu i dalSi
proménné pusobici jak v internim prostiedi
organizace, tak v jejim okoli. Domnivame se, ze
samotné vyjadreni sily organizacni kultury mize
odréZet pouze miru sdileni vnéjSi regulace, tedy
implicitné pfitomnych norem a hodnot. Jako
takové jisté zabraruje problémdm v organizaci
prace, je zdrojem autoregulace €lenu organizace
pfi dosahovani jejich cili a dava smysl
kaZdodennim aktivitam. Nemusi v8ak byt
zdrojem, ktery by nutné zvySoval vnitfni motivaci
jedincl a zvySoval tak miru energie, kterou jsou
ochotni investovat do pracovni vykonnosti. Jsme
pfesvédCeni, ze dalSim dulezitym faktorem,
ktery je tfeba v této souvislosti vzit do uvahy, je
proces identifikace jedince s organizaci. Pokud
normy a hodnoty zakotvené v organizacni
kultufe slouzi nejen jako mantinely nastavené
pro regulaci chovani, ale stavaji se i soucasti
socialni identity jedince, jejich motivacni u€inek
muze byt intenzivngjsi.

1. TEORETICKA VYCHODISKA

V' osmdesatych letech minulého stoleti se
pfi zkoumani vlivu sily organizaéni kultury
na vykonnost organizaci dostava do stfedu
zajmu tzv. ,hypotéza silné kultury® (Denison,
1984), ktera vychazi z pfedpokladu, ze vhodné
charakteristiky organizaCni  kultury — zvySuji
vykonnost umérné tomu, jak siiné jsou sdileny.
Saffold (1998) v tomto sméru poukazuje na to,
Ze samotny vyznam neni jen v sile kultury, tedy

v mife jejiho sdileni, Ze stejné dullezité jsou
i charakteristiky toho, co je v kultufe sdileno, coz
jsou predevsim konkrétni hodnoty, normy Ci
pfesvédceni. V tomto duchu jsou koncipovany
i dalSi studie z tohoto obdobi (Ouchi, 1981, Deal
a Kennedy, 1982, Denison, 1990, Kotter
a Heskett, 1992). Mezi konkrétnimi faktory, které
podmifuji  vliv  siiné organizaCni  kultury
na vykonnost, jsou uvadény napf. podminky
prostredi, velikost organizace a jeji oborové
zaméfeni (Weick, 1985) nebo zaméfenost
a rozSifenost kultury (Kilmann et al., 1986).
SloZitost  tohoto  tématu, metodologické
problémy a Casto protikladné vysledky
pfedkladanych studii povzbuzuji k dalS§imu
vyzkumu i v tomto stoleti, navozuji vSak
i pochybnosti 0 tom, zda ma smysl| hledat vztah
tak  komplexniho  konstruktu, jakym je
organizacni kultura, k vykonnosti organizace,
nelze-li podchytit ucinnost a interakci dilCich
prvkl (Siehl a Martin, 1990, Alvesson, 2002).
Nicmeéné se zda, Ze tento skepticismus poslouZil
jako vyzva mnoha dal$im vyzkumnikdm, ktefi se
snazi uvedené pochybnosti vyvratit a hledaji
k tomu ucelu i vhodné metodologickée postupy.
Ke klicovym pracim, potvrzujicim vztah
organizaCni kultury a provozni i financni
vykonnosti, patfi meta-analyza 94 nezavislych
vzork(, kterou provedl Hartnell et al. (2011).
Sackmannova (2011) pfehledova studie pfinasi
dukazy, Ze neformalni vliv kultury ovliviiuje
Zzadouci chovani zaméstnanci a spolu
s humanisticky  orientovanymi  styly  Ffizeni
zvySuje jejich ochotu angazovat se ve prospéch
organizace. Kotrba et al. (2012) zkoumali vliv
konzistence organizaéni  kultury s misi,
adaptabilitou a angazovanosti zaméstnanc(
na tfi rizné ukazatele vykonnosti — trzni prémii
(pomér trzni a ucetni hodnoty), rlst trzeb
arentabilitu aktiv. Tento vztah byl potvrzen
u prvnich dvou ukazatell, neprokazal se vSak
u rentability aktiv. | dalSi novéjsi studie potvrzuii,
Zze organizacni kultura a jeji sila hraji
ve vykonnosti organizace dulezitou roli (Murphy
et al, 2013, Boyce et al., 2015). Podle
Chatmanové (et al.  (2014) ovliviiuje sila
organizaCni kultury vykonnost tehdy, je-li v ni
zakotven duraz na flexibilitu a adaptabilitu.
Viyhody a nevyhody sily organizacni kultury



vevztahu k vykonnosti shrnuje pfehledné
LukaSova (2015).

Problémem, ktery se zfejmé  podili
na nejednoznacnosti vysledkd vyzkumu v dané
oblasti, miZe byt i samotna nejednoznacnost
obsahu tohoto pojmu. NejCastéji pouzivané
definice zdlraziuji rizné charakteristiky, jako je
napfiklad homogenita a stabilita (Ouchi a Price,
1978, Schein, 1984), pfipadné koherence
(Weick, 1985) nebo koheze (Deal a Kennedy,
1982). Nej¢astéji uzivanym spojujicim prvkem
téchto Uhl0 pohledu je mira sdileni (Saffold,
1998). Novéjsi pfistupy poukazuji na to, Ze sila
organizaéni kultury se sklada z rlznych prvkd,
které samy o sob& mohou ovlivnit vztah k jinym
organizaCnim faktorim. Kotrba et al. (2012)
uvadeéji prehled a analyzu riznych pojeti sily
organizacni kultury a vysvétluji, pro¢ se rozhodli
pouzivat pojem ,konzistence®, ktery definuji jako
miru soudrznosti, integrace ¢i souhlasu tykajici
se organizacnich norem a hodnot. Chatmanova
et al. (2014) chapou silu organizacni kultury jako
miru sdileni tfi sloZek: kulturniho konsenzu,
ktery obsahuje miru souhlasu s normami
organizace, intenzitu dodrZzovani  norem
aobsahu norem, ktery se pak projevuje
v Zadoucich postojich a chovani.

Do uvahy je nutno vzit i volbu posuzovani
vykonnosti organizace, kde se nabizi nékolik
moznosti  (LukaSova, 2015). K nejCastéji
pouzivanym zpUsobim patfi v posledni dobé
sledovani finanéni vykonnosti. To se obvykle
provadi s pomoci zakladnich ukazatell, k nimz
patfi  ukazatele zalozené na trzbach
a na rentabilité aktiv (Siska a Lizalova, 2011).
S ohledem na mozné ovlivnéni téchto ukazatelt
kratkou dobou sledovani a z toho plynouci rust
pozadavkl na  dostateCnou  vypovidaci
schopnost o dlouhodobé situaci organizace lze
tam, kde to povaha studie vyZaduje, vyuZit spise
modelovani ¢asové fady zvolenych financnich
ukazatelu (Blazek et al., 2011).

Nicméné je nutné uvédomit si, Zze za témito
ukazateli stoji konkrétni chovani Clovéka, které
je ovliviiovano riznymi zdroji a faktory. Klasické
teoretické pfistupy (Katz a Kahn, 1978)
poukazuji na to, Zze zakladnimi podminkami
vykonnosti je (1) ochota jedince vstoupit
do organizace a zUstat jejim ¢lenem, (2) ochota
pfijmout konkrétni role a odpovédné dodrZovat

standardy a podavat vykony, které jsou s témito
rolemi spojeny. Dal$i dleZitou podminkou je (3)
ochota jedince spontanné prekraCovat tyto
hranice a podavat vyjimecné vykony
i nad stanovené standardy Ci pfedepsanou roli.
Patfi sem napf. chovani, které je popisovano
v modelu Organizational Citizenship Behavior
(Organ et al., 2006). | kdyZ se mlze zdat, Ze jde
jen o druhou stranku téze mince, je dulezité
uvédomit si rozdil mezi poslednimi dvéma
podminkami. Ackoli obé& jsou nezbytnou
soucasti uspésného fungovani organizace, liSi
se zpUsobem regulace chovani jedince. Zatimco
pfijeti role je do znacné miry ovlivnéno formaing,
nejCastéji smluvnim stanovenim pracovnich
povinnosti, dobrovolna aktivita ve prospéch
organizace nad ramec role jiz zavisi na vnitfni
motivaci jedince a jeho svobodném rozhodnuti
(Motowidlo a Van Scotter, 1994).

Z toho Ize vyvodit, Ze ochota pfijmout roli a s ni
spojené vzorce chovani je kromé formalnich
pfedpisi  fizena  oCekavanimi  sdilenymi
v organizacni kultufe, a pokud chce jedinec
zustat Clenem organizace, musi je, v souladu
se silou organiza¢ni kultury, dodrZovat. Ochota
konat nad tento ramec sice muze byt
vorganizaCni kultufe ocCekavana, ale neni
formalné pfedepsana a neni tudiz ani
vymahatelna. Organizacni kultura tim nastavuje
jakési mantinely pro vzorce chovani vedouci
k dosahovani cild organizace i jeji vykonnosti,
lze vS8ak pfedpokladat, Ze neni sdilena
rovhomémneé a kazdy jedinec si mezi témito
mantinely ¢i na jejich hrané hleda svou vlastni
miru  pfizpusobeni. Pokud je ochoten
odevzdavat organizaci vic, nez je bézny kulturni
standard, musi vstoupit do hry i jiné faktory nez
jen organizacni kultura.

Organizacni kultura je pfedavana a udrZovana
pfedevSim procesy socializace a adaptace
(Schein, 1984). Vysledkem téchto procesu je
mira zvnitfnéni cild organizace, jejich hodnot
a norem, tedy identifikace jedince s organizaci
(Bedrnova et al., 2012). Viyzkumy na toto téma
potvrzuji, Ze identifikace s organizaci ma
pozitivni dopad na jeji vykonnost (Fiol a Connor,
2005, Haslam a Ellemers, 2005, Tyler a Blader,
2001, Millward a Postmes, 2010), a ze
identifikace hraje kliGovou roli v utvareni postoj,
které pozitivné ovliviiuji pracovni vykon, a to



zejména prostfednictvim  posilovani  zajmu
opraci a pracovniho zapojeni, emocniho
ovliviiovani pracovni angazovanosti a pracovni
spokojenosti (Eun-Suk et al., 2015).

AC je identifikace s organizaci silné spjata
s organizacni kulturou a jeji silou, domnivame
se, ze kazdy z téchto faktor0 pUsobi
na organizaCni vykonnost jinak a uplatiuje se
odlisné v zavislosti na dalSich vnitfnich i vnéjSich
podminkach. Silnd organizaéni kultura mudze
Zjednodu$ené pfipominat mohutnou
zaoceanskou lod, ktera se pohybuje po znamé
trase a bez problémi dosahuje svého cile.
Pokud se ale necekané octne v bourlivych
vodach, je nucena zménit trasu Ci se vyrovnavat
s jinymi neoCekavanymi prekazkami, ma jeji
fizeni velkou setrvacnost a dlouho trva, nez se
podafi situaci zvladnout. V tu chvili jiz dosavadni
sdilené normy a hodnoty, které utvarely
a regulovaly vhodné vzorce chovani v bézném
provozu, ztraceji svou efektivitu a obCas zfejmé
musi dojit i k jejich poruSeni, aby lod
neztroskotala. Aktivity vedouci k zachrané lodi
a dosazeni jejiho cile pfedpokladaji, Zze posadka
se plné identifikuje s cilem lodi a jeji misi
a mobilizuje své sily v chovani, které jiz muze
pfesahovat ramec  béznych  kulturnich
standard, umoziuje vSak efektivni adaptaci
na dané podminky pfi zachovani identity lodi
| posadky.

Jsme si védomi toho, Ze uvedend metafora je
velkym zjednoduSenim, které nebere do Uvahy
technické a materialni vybaveni lodi, zpusobilost
posadky a neumoziuje zachytit vSechny
podstatné socialni proménné a jejich dynamiku.
Chceme poukdzat na to, Ze v souladu
s uvedenymi poznatky je tfeba posuzovat vliv
sily organizacni kultury na vykonnost vzdy
v souvislosti s dal§imi podminkami a faktory

vnitfniho i vnéjSiho prostredi. Je nutné uvédomit
si Uzkou souvislost mezi organiza¢ni kulturou
aidentifikaci s organizaci a zarovefi jejich
odliné plsobeni pravé v zavislosti na dalSich
podminkach. Predlozend studie je proto
koncipovana jako pfedvyzkum s cilem ovéfit
odlisné pusobeni sily organizacni kultury
aidentifikace s organizaci na vykonnost
v zavislosti na dynamice prostfedi a sektoru
vybrané ekonomické ¢innosti. Metodologicky jde
tedy o top — down pfistup umoznujici obecnéjsi
pohled na zkoumany problém, kde pfi prokazani
otekavanych  vztahl se Ize  zaméiit

ej8i  analyzu  dané  oblasti.
Pro dosaZeni cili této studie byly formulovany
nasledujici vyzkumné otazky:

e Ma sila organizaCni kultury a mira
identifikace vliv na finan¢ni vykonnost
ziskové orientovanych organizaci?

e Méni se vliv téchto proménnych
na finanéni  vykonnost v  z&vislosti
na dynamice prostfedi?

2. DATA A METODY

V na$i studii jsme se zaméfili na dvé odvétvi
ekonomické Cinnosti, a to podle systému
klasifikace odvétvi CZ NACE na sektor C —
zpracovatelsky prumysl a sektor G -
velkoobchod a maloobchod. Tyto dva sektory
byly vybrany s ohledem na skuteCnost, Ze patfi
mezi hlavni odvétvi hospodafstvi CR. Viyzkumny
vzorek tvofilo 111 ziskové orientovanych
organizaci, z nich 78 (70,3 %) pusobilo v sektoru
C a 33 (29,7 %) patfilo do sektoru G. Témér 2/3
organizaci  zahrnutych do vzorku byly
spole¢nosti s ruenim omezenym. Prehled
0 skladbé vzorku je uveden v tabulce 1.

Tabulka 1 Rozdéleni forem organizaci po odvétvich: absolutni (fadkové relativni) Cetnosti

sektor

S.T.0. a.s. ostatni

C - zpracovatelsky pramysl
G - velkoobchod a maloobchod
Celkem

46 (59,0 %) 29 (37,2%) 3(3,8%)
25(758%) 5(152%) 3(9,1%)
71(64,0%) 34 (30,6 %) 6 (54 %)

Sbér dat probihal v roce 2012 formou
dotaznikoveho Setfeni zameéfeného
na organizani  design, respondenty  byli
zastupci managementu danych organizaci.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro potfeby pilotni studie byla v rdamci tohoto
Setfeni zjiStovana sila organizacni kultury, mira
identifikace s organizaCni kulturou a dynamika
prostfedi, v némz organizace pUsobi.



Pro ovéfeni forem udrzovani a posilovani
organiza€ni kultury byli respondenti dotazovani
ina miru vyuzivani verbalnich symbolickych
prostfedk( a symbolickych jednani (rozSifeni
historek a specifického jazyka, pfitomnost rituall
a ceremonialt). VSechny tyto proménné byly
posuzovany  prostfednictvim  pétistupriové
znacila slaby vyskyt sledované proménné,
zatimco hodnoceni 4 oznaCovalo miru silného
vyskytu. Krom toho probéhl polostrukturovany
rozhovor s respondenty, v némz Skoleni tazatelé
zaznamenavali nejen odpovédi, ale dopliovali
i vlastni poznamky. Tyto materialy pak byly
vyhodnoceny  autory  pomoci  kodovani
a prevedeny na kvantitativni data umoznujici

porovnani a propojeni s hodnocenim ziskanym
prostiednictvim Skal.

Zakladni prehled vysledk( dotaznikového
Setfeni podava tabulka 2. Ackoli dynamika
prostfedi byla respondenty z obou sektorl
vyhodnocena v prdméru stejné, mira sily
organizacni kultury a mira identifikace
s organizaci byla posuzovana mimné odlisné.
Organizace ze sektoru G zahrnuté do vzorku
dosahuji oproti organizacim ze sektoru C vy3si
sily organizaCni kultury a zaroven i vysSiho
stupné vyuZivani prostfedkd organizaéni kultury.
Opacna situace byla zjiSténa u organizaci
zabyvajicich se zpracovatelskym primyslem,
které  vykazaly vy3Si miru identifikace
S organizaci.

Tabulka 2 Popisna statistika vybranych proménnych po odvétvich: priméry (smérodatné odchylky)

sektor  Sila kultury Identifikace

Ritualy Jazyk

Dynamika prostredi

C 247(1,03) 2,35(1,13)
G 252(1,23) 2,24 (1,25)
Celkem 2,49 (1,09)

2,32(1,16) 1,48 (1,29) 1,90 (1,13)

137(1,23) 1,81(1,12) 176 (1,06)
173 (1,40) 2,12 (1,14) 176 (1,26)
1,76 (1,11)

Za ukazatel finanCni vykonnosti byla zvolena
rentabilita aktiv (ROA) vyjadfena jako
procentualni  podil hospodarského vysledku

Zdroj: vlastni zpracovani

pfed zdanénim k vysSi aktiv za rok 2012 (zakladni
statistika viz tabulka 3), v kterém probéhlo
dotaznikové Setfeni.

Tabulka 3 Ciselné charakteristiky pro rentabilitu aktiv (v %): primér, median a kvartily

sektor  Dolni kvartil

Pramér Median Horni kvartil

C 1,17
G 0,73
Celkem 0,85

4,33 12,56
3,69 11,20
4,27 11,57

S ohledem na tvar rozdéleni finan¢niho
ukazatele ROA a existenci odlehlych hodnot
byla zvolena medidnovd (L1) regrese
pro zkoumani zavislosti finanéni vykonnosti
organizaci na sile organizani kultury, resp. mife
identifikace, a dynamice vnéjSiho prostfedi
pfi kontrole  sektoru  ekonomické  Cinnosti
organizace. Protoze pfedpokladame vzajemnou
silnou zavislost sily organizacni kultury a miry
identifikace, avSak zaroven jejich odlisné
pusobeni ve vztahu k dynamice prostredi, bylo
jejich testovani rozdéleno do dvou modell.
Kontrolni  kategorialni proménnéd  (odvétvi
ekonomické Einnosti) vstoupila do obou modeld
v podobé 0-1 veliCiny (0 — sektor C, 1 — sektor
G). V obou pfipadech byl pouZit model
s dvojnymi interakcemi uvazovanych regresord.

Zdroj: viastni zpracovani

K analyze byl vyuZit balicek quantreg
ve statistickém software R (R Core Team, 2017).
Statisticka vyznamnost je posuzovana na 5%
hladiné vyznamnosti.

3. VYSLEDKY A DISKUSE

Vliv uvazovanych regresori na median finanéni
vykonnosti shrnuji tabulky 4, 5 a 6. Na 5%
hladiné vyznamnosti byl prokazan statisticky
vyznamny Vliv sily kultury na finanéni vykonnost
méfenou prostfednictvim ROA (tabulka 4).
Veskrze je indikovan vliv pozitivni. Tento vliv
klesa s dynamikou vnéjSiho prostredi (statisticky
vyznamng, p = 0,031) a téZ je niz8i pro sektor G
- velkoobchod a maloobchod oproti sektoru C -
zpracovatelsky pramys| (statisticky
nevyznamné, p = 0,407). Celkovy vliv dynamiky



vnéjSiho prostfedi a sektoru ekonomické
¢innosti neni statisticky vyznamny, viz tabulka 6
(vlevo). Oproti tomu nebyl prokazan statisticky
vyznamny vztah mezi rentabilitou aktiv a mirou
identifikace (tabulka 5 a prava ¢ast tabulky 6).

Nicméné Ize detekovat nevyznamny pozitivni
efekt miry identifikace na ROA s nizSim
pomérnym pusobenim vzajemné interakce
s dynamikou prostfedi.

Tabulka 4 Vysledky vicenasobné medianové regrese: odhady parcialnich regresnich parametr(i véetné
odpovidajici p-hodnoty pro model 1 se silou kultury

Regresory v modelu 1

Odhad efektu Smérodatna chyba odhadu P-hodnota

Sila kultury

Dynamika prostfedi

Sektor

Sila kultury : Dynamika prostfedi
Sila kultury : Sektor

Dynamika prostfedi : Sektor

5,05
2,64
2,24
-1,64
-1,50
2,72

2,18 0,022
1,82 0,150
4,71 0,636
0,75 0,031
1,80 0,407
1,89 0,154

Pozn. Symbol : oznacuje interakci

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 Vysledky vicenasobné medianové regrese: odhady parcialnich regresnich parametrd véetné

odpovidajici p-hodnoty pro model 2 s mirou identifikace

Regresory v modelu 2

Odhad efektu Smérodatna chyba odhadu P-hodnota

Identifikace

Dynamika prostfedi

Sektor

Identifikace : Dynamika prostfedi
Identifikace : Sektor

Dynamika prostfedi : Sektor

1,51
-0,35
2,13
-0,20
-0,55

1,39

1,77 0,397
2,02 0,863
4,78 0,657
0,75 0,795
2,24 0,805
2,36 0,559

Pozn. Symbol : oznacuje interakci

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 6 Test celkové vyznamnosti jednotlivych faktor( pro oba uvazované modely

Faktory v modelu1 P-hodnota Faktory v modelu 2 P-hodnota
Sila kultury 0,050 Identifikace 0,721
Dynamika prostfedi 0,129 Dynamika prostfedi 0,855
Sektor 0,445 Sektor 0,908

ProtoZe identifikace s organizaci ma sv(j zaklad
v organizacni  kultufe,  pfedpokladame
vzajemnou zavislost obou téchto proménnych,
oCekavame vSak jejich odliSné plsobeni
na vnitfni motivaci jedince. Domnivame se, ze
vy$§i mira identifikace a jeji vyS§i podil
na utvafeni vzorcl chovani nemusi byt, na rozdil
od silné organizaéni kultury, propojena se
symbolickymi prostfedky organizaCni kultury,
pfipadné tyto prostfedky nemuseji byt ani

Zdroj: vlastni zpracovani

uvédomovany. Z toho divodu jsme provedli
dalSi korelaCni analyzu zaméfenou na zjisténi
vztahu mezi silou kultury, identifikaci
a symbolickymi prostfedky organizacni kultury
(tabulka 7). Z korelacnich koeficientd pak
vyplyva, Ze sila kultury je skutecné nejvice
provazana s identifikaci a v pfipadé sektoru G
i s prostfedky organiza¢ni kultury, na rozdil
od sektoru C, kde silngji plsobi mira identifikace
S organizaci.



Tabulka 7 Korelace mezi silou kultury a identifikaci, resp. prostfedky organizacni kultury: Spearmanovy

korelacni koeficienty

sektor

Identifikace Ritudly Jazyk

C - zpracovatelsky pramysl

G - velkoobchod a maloobchod

Celkem

0,53 028 0,32
0,47 054 054
0,51 0,37 0,38

Pfestoze naSe studie mé spise pilotni charakter
a pouZziva jen jednoduché metody zjiStovani
relevantnich proménnych, potvrzuje poznatky
o nejednoznacném  vztahu mezi  silou
organizacni kultury a vykonnosti organizace
dosazené v predchozich vyzkumech. Krom toho
poukazuje na vliv dalSich  mediatorl
a moderator(, jimZ je tfeba vénovat pozornost
a dale zkoumat jejich roli v zavislosti na $irSich
podminkach vnéjsiho i wvnitfniho prostredi
organizace. | kdyZz mezi ziskanymi daty nejsou
velké rozdily, jsou zde patrné trendy, které
potfebu dalSiho vyzkumu vyzaduii.

V souladu se zavéry Chatmanové et al. (2014)
mUzeme potvrdit, Ze dllezitym moderatorem
vlivu sily organizaéni kultury na financni
vykonnost organizaci je dynamika prostredi.
Cim dynamiét&jsi prostfedi a &im vy3si
pozadavky na flexibilitu klade, tim je vliv sily
organizaCni kultury slabsi. Ackoli v nasem
vyzkumu nebyl ve sledovanych interakcich
vybranych faktort prokazan vliv sektoru, v némz
organizace plsobi, vysledky naznaduiji, Ze tento
vztah ma v sektoru G (maloobchod
a velkoobchod) mensi Ucinnost nez v sektoru C
(zpracovatelsky primysl). Je tomu tak i presto,
Ze sektor G vykazuje vy$Si silu organizacni
kultury, coz je potvrzeno i vy8Si mirou
uvédoméni si symbolickych prostfedkd, které
odrazeji jeji hodnoty a normy.

Sila organizacni kultury je podle ocekavani
nejpevnéji spojena s mirou identifikace. Obecné
plati, Ze identifikace s organizaci je vysledkem
socializace a adaptace na prostfedi (Bedrnova
et al., 2012), tedy nutné zahrnuje i procesy
osvojovani si organizaéni kultury. Na rozdil
od vySe uvedenych studii se nepotvrdil pfimy
vztah mezi mirou identifikace a finan¢ni
vykonnosti organizace, dosazené vysledky viak
naznacCuji, ze plsobeni sily kultury a miry
identifikace na vykonnost miZe mit odliSnou
dynamiku ve vazbé na nestabilitu prostfedi. Jak
jiz bylo feCeno, s rostouci nestabilitou prostredi

Zdroj: vlastni zpracovani

vliv sily kultury na rentabilitu aktiv jednoznacné
klesa, zatimco u miry identifikace je tento trend
mnohem mirnéjsi. Vzpomeneme-li na metaforu
zaoceanské lodi v bouflivych vodach, ukazuje
rozdil ve vysledcich, Ze obé sledované
proménné skuteCné mohou v zavislosti
na vnéjSich podminkach generovat odlisné
vzorce chovani a miru ochoty vydavat energii
ve prospéch cilli organizace.

Dal$i moZné Gvahy o pisobeni sily kultury a miry
identifikace pfind$i analyza interakce téchto
proménnych s odvétvim ekonomické Einnosti.
Bylo zjisténo, Ze u vzorku ze sektoru C je sila
organizacni kultury vice propojena s identifikaci
a nevykazuje silngjSi vazbu na symbolické
kulturu s niZSi vazbou na miru identifikace, o to
vétSi roli tu vSak hraje symbolika. Budeme-li
uvazovat o moznostech vysvétleni téchto
rozdild, nabizi se uvaha préavé o odliSnych
podminkach pfedevSim vnitfniho prostedi.
Zpracovatelsky prdmysl charakterem své
¢innosti obvykle vyZaduje ¢asovou
a prostorovou  blizkost zaméstnanci, coz
pfi vhodném stylu fizeni a pozitivni socialni
atmosféfe vytvafi dobré podminky pro rist
socialni  koheze. Takové prostfedi pak
napomaha zaclefiovani  kulturnich  norem
a hodnot do identity jedinct a posiluje tak jejich
identifikaci s organizaci. Vliv mize mit i rozdilny
obsah prace. Produkce zpracovatelského
primyslu je hmotna a tim zfejmé Iépe
pracovnikim  uspokojuje  potfebu  vnimani
vysledkl vlastni prace. Muze mit tedy vysSi
motivacni potencial a davat pracovnikim vétsi
pocit smysluplnosti, nez je tomu v sektoru G.
Podminky v sektoru C tak zfejmé umozriuji lepsi
Sifeni a sdileni organizacni kultury kazdodenni
interakci. Nemame dostatek relevantnich
informaci, abychom mohli tvrdit, Ze symbolické
prostfedky jsou v sektoru C obecné méné
vyuzivany. Je mozné, ze v daném prostedi se
stavaji organickou soucasti kazdodenni praxe



a nejsou si tudiz pracovniky tohoto sektoru pfilis
uvédomovany. V sektoru G, kde nabyva vétsiho
vyznamu interakce se zékaznikem a pracovni
¢innost nevyzaduje takovou miru kooperace
mezi pracovniky jako v sektoru C, bude zfejmé
védomé vyuzivani symbolickych prvk( pro ifeni
a sdileni organizacni kultury nezbytné.

Z téchto uvah vyplyva i mozna interpretace
rozdilného trendu v plsobeni sily organizaéni
kultury a miry identifikace ve vazbé na dynamiku
prostiedi. Ta byla pro oba sektory posouzena
stejné, nicméné jeji disledky mohou pro kazdy
ze sledovanych sektord pfedstavovat jinou miru
zatéze. Zatimco charakter Cinnosti v sektoru G
ziejmé umoziuje rychlejsi pfizplsobeni se
proménlivym podminkam, v sektoru C je nutno
pocitat s vétsi setrvacnosti danou pouzivanymi
technologiemi a materialnim vybavenim. Sektor
C bychom tak mohli pfirovnat k oné mohutné
lodi, kde od otoceni kormidla ke zméné kurzu
probéhne vice €asu, neZ je tomu u malého
pohyblivého  Clunu, jenz by  svymi
manévrovacimi moznostmi mohl ztélesiovat
spiSe sektor G. Lze se téz domnivat, ze
vsektoru G mize byt potfeba flexibility
a adaptability jiz silnéji zakotvena v organizacni
kultufe (Chatmanova et al., 2014). Proto je zde
i organizacni kultura silnji provazéna se
symbolickymi prostfedky, v nichz se odrazeji
kulturni  standardy centralné prosazované
managementem Ci  vlastnikem a silngji
vyzadované od zaméstnancu. Pro sektor C
mUZe zména predstavovat mnohem vy3Si
naroky jak na materialné technické vybaveni, tak
na adaptaci zaméstnancl., Roste-li nestabilita
vnéjSiho prostiedi, potfebuji organizace tohoto
sektoru pro sv0j Uspéch obétavé Ccleny
ztotoZnujici se s cili organizace a ochotné
investovat do jejich dosazeni vice energie, tedy
i nad ramec oCekavani dany kulturnimi normami.

ZAVER
Hlavnim cilem naSi studie bylo ovéfeni
pfedpokladu, Ze sila organizacni kultury a mira
identifikace s organizaci plsobi na vykonnost
organizace odlisné ve vazbé na promeénlivost
vnéjSiho prostredi. Jsme si védomi toho, Ze Slo
pouze o pilotni Setfeni, jehoz vysledky jsou
limitované i pouzitim jednoduchych metod sbéru
dat, které mohou byt zatizeny subjektivitou

respondentl. Nicméné i pfes tato omezeni
mUzeme konstatovat, Ze hlavni vysledky naseho
vyzkumu jsou v souladu s dosavadnimi
teoretickymi poznatky. Ziskali jsme odpovédi
na vyzkumné otazky a navic i mnoho cennych
podnétl k dalSimu vyzkumu.

Ukazuje se, Ze silna organizaCni kultura ma
pozitivni vliv na finanéni vykonnost organizace,
ale v zavislosti na dynamice prostredi. S rostouci
proménlivosti prostfedi tento vliv slabne, zda se
v3ak, ze vyrazngji se toto oslabeni projevuje
usektoru C. Pfimy vliv miry identifikace
s organizaci na jeji vykonnost prokazan nebyl.
Zjistili jsme vSak rozdily v sile kultury a mife
identifikace mezi zkoumanymi sektory. Zarover
jsme detekovali naznaky odlisné dynamiky
téchto dvou proménnych ve vztahu
k proménlivosti prostfedi. Zatimco vliv sily
organizacni kultury na vykonnost v nestabilnim
prostfedi jednoznacné klesa, u miry identifikace
je tento pokles velmi nevyrazny, pfestoze byla
prokazana silna zavislost téchto dvou
proménnych. Mira identifikace také neni spojena
s uvédomovanou pfitomnosti  verbalnich
symboll a symbolickych jednani, jejich vazba
na silu organizacni kultury vSak rovnéz neni
jednoznacna, projevuje se pouze v zavislosti
na sektoru. Mozna vysvétleni téchto zjisténi
jsme nabidli v diskusi, jde vSak pouze o volnou
interpretaci, pfedevsim vSak o naméty k dalSimu
zkoumani. Domnivame se, Ze stfedem zajmu
dal§iho vyzkumu by mélo byt pfedevsim hledani
odlisnosti a pfipadné shody v dynamickych
procesech  organizatni  kultury a  miry
identifikace s organizaci pfi ovliviiovani
vykonnosti organizace.

Vitézi tedy silngjSi? V souladu s vysledky
dosavadnich vyzkum( se domnivame, Ze tomu
tak mize byt za pfedpokladu, ze zdroj sily
vychazi z charakteristik, které odpovidaji
pozadavkim prostredi. Nami dosaZzené vysledky
vSak také ukazuji, Ze je nutno zahrnout i silu
vnitfni motivace spoCivajici v identifikaci s cilem
organizace.
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