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Abstract

The paper identifies changes in the dimensions of organizational culture in the period
before the Covid-19, just after the pandemic, and also identifies the type of organizational
culture in public administration institutions as demanded by employees. Respondents were
municipal officials randomly selected from all regions of the Czech Republic. The OCAI
guestionnaire was used for the online survey. After statistical processing of the data obtained
from 1,189 respondents, it was confirmed that the clan type prevails in all the periods under
study. It was found that there was no statistically significant relationship between gender, age,
length of employment, gender of manager and dimensions of organizational culture types. It
can be concluded that the pandemic did not have any dramatic effect on the changes in
organizational culture in public administration. The practical significance lies in the
identification of changes in the location of dimensions in types of organizational culture.
Knowing the location of dimensions in different types is essential for managers as it can lead
them to create an appropriate organizational culture, which is a condition for the performance
of any organization not excluding public administration.
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Uvod

Mezi autory nepanuje shoda v definici organiza¢ni kultury (dale OK). Pfesto autofi
uznavaji, ze organizacni kultura je dulezitym subsystémem organizace, ktery urCuje efektivitu
organizace a kvalitu pracovniho zivota jejich ¢lenu (napf. Trice a Beyer, 1990; Schein, 1992;
Cameron a Quinn, 1999; Schein a Schein, 2016; Miranda-Wolff, 2022). Organizaéni kultura je
definovana jako fenomén sestavajici z jednotlivych prvkd. Zakladni hodnoty, postoje a
pfesvédCeni, které v organizaci existuji, vzorce chovani, které z téchto sdilenych vyznamu
vyplyvaji, a symboly, které vyjadfuji spojeni mezi pfesvéd€enim, hodnotami a chovanim ¢lent
organizace (Denison, 1990). Organizacni kultura je vysledkem procesu uceni. Je vysledkem
kumulace zkuSenosti pfedavanych jednotliveim v procesu socializace, zajistuje kontinuitu,
snizuje nejistotu zaméstnancu a ovliviiuje jejich pracovni spokojenost a emocionalni pohodu,
je zdrojem motivace a muze byt konkurenéni vyhodou. Na OK Ize nahlizet z riznych hledisek
a vztah( (napf. Handy, 1993; Deal a Kennedy, 1982; Trompenaars, 1993; Hall, 1995;
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Goffee a Jones, 1998). Pro zde prezentovany vyzkum byla zvolena typologie Camerona a
Quinna (1999).

Ugel a cile vefejné spravy se od podnikatelskych objektd li$i. Co maiji spole¢né, je
existence organizacni kultury. Ta ve vefejné spravé, stejné jako v podnikatelskych subjektech,
vyznamné ovliviiuje vykonnost a dosahovani cild, i kdyz rozdilné povahy.

Pandemicka situace méla dopad na osobni i profesni Zivot kazdého z nas. S
protiepidemickymi opatfenimi dochazi také ke zméné organiza¢ni kultury. Management musi
byt schopen reagovat na zmény a pfijimat nova feSeni, aby mimo jiné nedoslo k oslabeni
organizacni kultury.

Byla formulovana vyzkumna otazka: Méla pandemie vliv na organizaéni kulturu vefejné
spravy? Postup zpracovani je nasledujici. Nejprve je pfedstavena problematika organizacni
kultury s kliCovym aspektem vefejné spravy a modely organizacni kultury. Po popisu pouzitych
metod jsou prezentovany a diskutovany statisticky zpracované vysledky ziskané z
dotaznikoveho Setfeni. Nakonec jsou shrnuty kliCové zavéry vyzkumu a diskutovana omezeni

a pfinosy vyzkumu.

1. Teoreticka vychodiska zkoumané problematiky

Organizacni kultura je obrazem vedeni a je povazovana za dulezity cil vedoucich
pracovniku. Nejde jen o jednotlivce nebo jen o organizaci. Mezilidské vztahy, prostiedi,
seberealizace a rozvoj lidské osobnosti, vykonnost a spokojenost zaméstnanct, image a
znacka organizace, to vSe je organizaéni kultura. Souvisi s chovanim a pfistupem vedeni,
vykonnosti organizace a chovanim organizace a zaméstnancu. Pochopeni pojmu organizacni
kultura je kli¢em k pochopeni organizace a vieho, co s ni souvisi. Konkrétni vymezeni obsahu
tohoto pojmu se lisi, ale ramec pro pochopeni konceptu organizacni kultury je podobny (viz
napf. Denison, 1990; Hall, 1995; Drennan, 1992; Schein, 1992; Brown, 1995; Sackmann,
2006).

Pro ucely tohoto vyzkumu je pojem organizaéni kultura chapan jako soubor zakladnich
predpokladli, hodnot, postojl, norem chovani, které jsou v organizaci sdileny a které se
projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenl organizace a v artefaktech materialni i nematerialni
povahy.

Prvky organiza¢ni kultury nepusobi izolované. Snahy o objasnéni strukturalnich vztahu
vedly nékteré autory k formulaci modeld organizaéni kultury. Nejcitovangj§im a
nejpouzivangjsim modelem je pravdépodobné& Scheiniv model (1992). Svym pojetim
organizacni kultury jako fenoménu strukturovaného do tfi urovni (artefakty, hodnoty a normy
a zakladni pfesvédceni) ovlivnil Schein celou generaci védcu. S timto pojetim se ztotoZriuje
fada autoru (napf. Schneider a Barsoux, 1997). Néktefi jej dale rozpracovavaiji, napf. Lundberg

(1996). Jini autofi strukturuji obsah organizacni kultury odlisné (napf. Kotter a Heskett, 1992;
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Hall, 1995; Hofstede, 2001). Sila organizacni kultury je ovlivnéna fadou faktord. Autofi vénuji
jednotlivym vlivim rliznou pozornost a rdzné je klasifikuji (napf. Handy, 1993; Drennan, 1992;
Brown, 1995).

Pokud chtéji manazefi fidit organizaci s ohledem na jeji kulturni aspekty a cilené utvaret
obsah kultury tak, aby podporoval vykonnost, musi kulturu své organizace znat a rozumét ji.
Na zakladé znalosti obsahu kultury mohou identifikovat jeji silné a slabé stranky a cilené volit
uCinné taktiky fizeni. Zde se ukazuje prakticky vyznam typologii organizanich kultur.
Typologie mohou manazerdm pomoci porovnat obsah kultury jejich organizace s typickymi
pfipady, a tim ji Iépe poznat a pochopit. Autory prvni typologie jsou pravdépodobné Harrison
(1972) a Handy (1993). Zakladem typologie Trompennara (1993) jsou dvé dimenze: orientace
na ukoly versus orientace na vztahy a hierarchie versus rovnost. Zatimco Deal a Kennedy
(1982) formulovali svou teorii z hlediska vztahu mezi organizacni kulturou a vlivy prostredi,
Ansoff a kol. (2018) rozliSuji typy organizacni kultury podle toho, jak organizace reaguje na
pozadavky prostfedi. Bridgesova (1992) typologie zahrnuje az Sestnact organiza¢nich typ0.
Dvé dimenze, sociabilita a solidarita tvofi zaklad "dvojité S kostky" Goffeeho a Jonese (1998).

Model Camerona a Quinna (1999), ktery byl zvolen pro tento vyzkum, vychazi z modelu
konkuren¢nich hodnot (Quinn a Rohrbaugh, 1999). Tento model byl vybran proto, Ze vystihuje
atmosféru v organizaci, styl vedeni a kritéria Uspéchu organizace. To souvisi s tim, ze model
byl formulovan v souvislosti s hledanim podminek efektivnosti organizace.

Zakladnimi dimenzemi modelu jsou flexibilita versus stabilita a vnitfni versus vnéjsi
zamérfeni. Typy kultury definované autory pomoci téchto dimenzi jsou oznacdovany jako
klanova, hierarchicka, adhokraticka a trzni. Kazdy typ se vyznacuje cili, ke kterym organizace
sméfuje, a nastroji, které k jejich dosazeni pouziva.

Klanovou kulturu charakterizuje pratelské pracovni prostfedi, sdilené hodnoty a cile a
tymové mysleni. Ma spiSe charakter rozSifené rodiny nez organizace. Zavazek vici organizaci
je vysoky. ZdUraznuje se pfinos rozvoje kazdého jednotlivce, zakaznici jsou vnimani jako
partnefi. Tymova prace, u€ast a konsensus jsou v organizaci povazovany za prvoradé.

Kultura hierarchie pfedstavuje formalizované a strukturované pracovni prostfedi, klade
ddraz na postupy a predpisy, kdy jednoticim prvkem jsou formaini pravidla. Hladky chod
organizace je povaZzovan za prvorady, cilem je stabilita a efektivita. Uspéch je definovan jako
spolehlivost dodavek, dodrzovani terminG a nizké naklady. Rizeni zaméstnancii je zaméfeno
predevSim na zajiSténi jejich stability.

V adhokracii je pracovisté dynamickym podnikatelskym a tvur&im prostfedim. Lidé jsou
ochotni riskovat, manazefi jsou vizionafi a inovatofi. Inovativni pfistupy a experimentovani
organizaci stmeluji. Daraz je kladen na to, aby organizace byla lidrem ve svém oboru nebo

vyvijela nové produkty. Inovace a schopnost pfizpUsobit se turbulentnimu prostfedi jsou
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povazovany za zdroj ziskovosti a v tomto smyslu je posuzovana uUspésnost organizace.
Hlavnim ukolem manazeru je podporovat individualni iniciativu a kreativitu.

Trzni kultura je charakteristicka pro organizaci orientovanou na vysledky, v niz jsou lidé
soutéZivi a soustfedéni na své cile. Organizaci stmeluje orientace na oboustrannou vyhodu,
pficemzZ uspéch je definovan ziskanim trzniho podilu. Konkurenci je vénovana dlouhodoba
pozornost, pfevlada ostra soutézivost.

Funkce a ukoly vefejné spravy jsou odvozeny od uznavanych vefejnych zajma.
Zakladni otdzkou je, jak vefejna sprava plni svou roli, jak a s jakou efektivitou pIni své ukoly a
funkce a jak ji hodnoti ob&ané. Jak uvadi Nica (2013), byrokracie pomalu reaguje na ménici
se pozadavky manazer(, zaméstnancu a zakaznikd. Podobny nazor prezentuji i Jabbra a
Dwivedi (2004). Podle téchto autor( je sektor vefejné spravy nepruznym systémem, ktery
podporuje nepotismus, problémy s odpovédnosti, korupci a Ihostejnost ufednik(. Dulezitym
bodem jsou zde personalni omezeni (Brewer a Walker, 2013).

Goodsell (1989) identifikoval pét hodnot, kterymi se vefejna sprava zabyva: orientace
na prostfedky (uc€innost, efektivita a odbornost), moralka (rovnost, poctivost, spravedinost,
férovost), orientace na mnohost (pluralita, inkluzivita, vstficnost vic¢i ob&anim), orientace na
trh (podnikavost, volnotrzni feSeni vefejnych problém) a orientace na poslani (institucionalni
integrita, prosazovani organizacnich program( pro obecné, dobro a vykon diskreéni pravomoci
ve vefejném zajmu). DeRosia (2010) pfidal transparentnost, odpovédnost a profesionalitu.

Pro dosaZeni uspéchu na osobni i organiza¢ni urovni ve vefejném sektoru jsou tyto
hodnoty uzce spjaty s charakterem organizaCni kultury. Kvalitu vefejnych sluzeb nepfimo
ovliviuji v8echny dimenze organiza¢niho klimatu (Belac a kol., 2017). Vrabkova (2019)
zdUraznuje vyznam implementace novych hodnot organizaéni kultury ve vefejné spravé. Za
timto ucelem hraje organizacni kultura rozhoduijici roli pfi podpofe demokraticko-ustavnich
hodnot ve vefejné spravé (DeForest Molina, 2009). Literatura upozorfiuje na podobné rysy
kultury vefejné spravy. Tomuto sektoru je €asto pfipisovana kultura konformity (Feldman,
1985), technické racionality (Adams a Ingersoll, 1990), procesu (Claver a kol., 1999), kontroly
(Parker a Bradley, 2000), pomalého rGstu a inovaci (Jabbra a Dwivedi, 2004), kultura
hierarchie (Ruzevicius a kol., 2012; Belac a kol., 2017), nizka profesionalita (Draskovic a kol.,
2018), absence méfeni kvality (Jasarevic a kol., 2017), absence orientace na zakazniky
(Wynen a Verhoest, 2015) nebo absence inovaéni politiky (Maia a kol., 2021). Ufednici vnimaji
organizacni kulturu spiSe jako byrokratickou nebo podpdrnou nez inovativni (Mohelska a
Sokolova, 2018).

Sharma (2017) tvrdi, ze pohlavi a vék zaméstnanclU ovliviuji zplsob, jakym
organizacni hodnoty ovliviiuji jejich pracovni spokojenost. Zaméstnanci muzského pohlavi
preferuji rist a prilezitosti, sdileni informaci a znatku zaméstnavatele. Zaméstnankyné

preferuji pravidla a orientaci na lidi. Chen a a kol. (2008) zjistili, Ze Zeny Casté&ji nez muzi
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popisuji organizacni kulturu na svém pracovisti jako pfatelskou. Zajimavy je vyzkum Mohelské
a Sokolové (2018), které dosly k zavéru, Zze se genderové rozdily neprokazaly jako vyznamné
u jednotlivych dimenzi organizacni kultury.

MladSi zaméstnanci projevuji vysoké nadSeni pro praci a vyhovuje jim dlouha pracovni
doba. StarSi zaméstnanci se jiZ organizaci osvédcili a o konkurenci a zmény pfili§ nestoji
(Sharma, 2017). K podobnym vysledkim dospéli také Mohelska a Sokolova (2018). Uvadéji,
Zze mladsi lidé se Castéji zapojuji do organizaci s inovativni a podplrnou kulturou, zatimco
starSi lidé se Castéji zapojuji do organizaci s tradi¢ni byrokratickou kulturou. To muze byt
zpUsobeno délkou zaméstnani. MladSi lidé vnimaji kulturu organizaci jako inovativni a
podporujici, zatimco starSi lidé jsou v organizaci déle, maji své zazité stereotypy a naopak
nevnimaji firemni kulturu jako inovativni.

Era Covid-19 pfina$i manazerdm vyzvy. Jak odolna je organizaéni kultura? Které jeji
prvky se proméni a které se udrzi? Jaky dopad bude mit zména organizaéni kultury na
vykonnost?

Vyraznym prvkem, ktery se v pandemii objevil, je prace na dalku. Nové prostfedi prace
na dalku znamena vyzvu nejen z hlediska virtualniho prostfedi (McDowall a Kinman, 2017),
ale dotyka se rovnéz loajality, spokojenosti a angazovanosti zaméstnancti (Camp a kol.,
2022).

Pandemie by méla byt podnétem k budovani schopnosti ucit se odolnosti organizace
(Orth a Schuldis, 2021). B&€hem organizacni krize maji manazefi moznost pfebudovat nejen

organizaéni strukturu, ale také organizacni kulturu.

2. Metodologie a pouzité metody vyzkumu

Byla formulovana vyzkumna otazka: Ovlivnila pandemie organizacni kulturu instituci
vefejné spravy?

Autofi vychazeji ze zjednoduSeného predpokladu, Zze pokud dojde ke zménam v
organizacni kultufe nebo jejich dimenzich, je to v dusledku pandemie.

V ramci vyzkumné otazky byly konstruovany hypotézy:

H1 Prevazujicim typem organizacni kultury pfed Covid-19 je kultura hierarchie.
Vzhledem k ukolim organu vefejné spravy a obecné chapané charakteristice prace ufedniku
se jako dominantni nabizi kultura hierarchie.

H2 Mezi obdobim pred Covid-19 a soucasnosti do$lo ke statisticky vyznamné zméné
typu organizaéni kultury.

Pandemie si vyzadala rychlou zménu, na kterou musela vefejna sprava reagovat. Autofi
pfedpokladaji, Zze aby bylo mozné plnit funkce v novych podminkach, musela se zménit

organizaéni kultura.
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H3 Mezi sou¢asnym a preferovanym typem organizacni kultury neni statisticky
vyznamny rozdil.
Pandemie pfinesla nové podnéty pro fungovani ufadl. Prestoze se jednalo prfedevSim o
negativni dopady, autofi pfedpokladaji, Ze vytvoreny tlak mél i pozitivni vliv na zpusoby vykonu
prace, hodnoceni a rozhodovaci procesy apod. a ty se odrazily v nové organizaéni kulture,
kterou by si ufednici chtéli udrzet i v budoucnu.

Daldi hypotézy se tykaji preferovanych dimenzi.

H4 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK mezi Zenami a muZzi.

H5 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK podle vékové struktury
respondenttl.

H6 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK podle délky
zameéstnani ve vefejné sprave.

H7 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK mezi manaZery a
podrizenymi.

H8 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK mezi manazerkami a
manaZery.

Vysledky téchto hypotéz budou pouzity pro srovnani s jiz zjisténymi vyzkumnymi

poznatky, které jsou uvedeny v teoretické Casti.

Je tieba zjistit typ organizacni kultury v dobé pfed pandemii a v sou¢asnosti. Bude také
zjistén preferovany typ organizaCni kultury. U preferovaného typu organizaéni kultury se
respondenti zamysli nad otazkou: Pokud chce byt vase organizace uspésna feknéme za pét
let, jaky typ kultury bude vyZadovan?

Pro identifikaci typu organizaéni kultury vytvofili Cameron a Quinn (1999) nastroj OCAI
(Organisational Culture Assessment Instrument). Obsah organiza¢ni kultury zkoumanych
organizaci ur€uje Sest obsahovych slozek (dale dimenzi), na nichZ je dotaznik zalozen. Ty jsou
nasleduijici:

- dominantni rysy organizace (charakteristiky prostfedi a atmosféry panujici v
organizaci);

- management v organizaci (co se v organizaci chape jako vedeni, co se povazuje za
vudci schopnosti);

- zpUsob Fizeni zaméstnancu (co charakterizuje styl fizeni, jaké metody se pouzivaji);

- organizacni soudrznost (co zajiStuje organizani soudrznost);

- prioritni strategické faktory (na co je v organizaci kladen dlraz, na co se organizace
zaméfuje);

- kritéria Uspéchu (jak je v organizaci definovan uspéch).
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Pro kazdou ze Sesti dimenzi jsou uvedeny Ctyfi vyroky, z nichz kazdy charakterizuje
jeden ze Ctyr typa kultury — klan, hierarchie, adhokracie, trh. Respondenti jsou pozadani, aby
oznacili vyroky, které nejvice vystihuji jejich organizaci, a to v obdobi pfed pandemii, v
souCasném obdobi a také jimi preferovany typ.

Respondenty jsou Ufednici krajskych Gfadu z celé Ceské republiky. Bylo ziskano 1 189
platnych odpovédi. Prizkum probihal on-line po dobu tfi tydna v bfeznu 2022 (CAWI metoda).

Data byla zpracovana statistickym programem TIBCO STATISTICA 13. Praméry
dimenzi v jednotlivych typech organizacni kultury v pfedpandemickém, soucCasném a
preferovaném stavu jsou shrnuty v tabulkach. Zachyceny jsou rovnéz zmény jejich skore ve
sledovanych obdobich. Pro prvotni orientaci byla data zpracovana pomoci absolutnich a
relativnich Cetnosti. Pro dalSi postup a jako podminku pro zjisténi vztah( bylo nutné urcit
zastoupeni &tyf typu OK. Za timto ucelem byl na relativni ¢etnosti pouzit test dobré shody chi-
kvadrat. K identifikaci trendd mezi typy organizacni kultury ve sledovanych obdobich byl pouzit
McNemaruyv test a Holm-Bonferroniho korekce na hladinu vyznamnosti. V posledni ¢asti byly
pfi zjiStovani potencialnich vztahi mezi typem kultury a ovliviujicimi &i ovliviiovanymi faktory
pouzity chi-kvadrat test nezavislosti a Mannuv-Whitneylv test. Byla zvolena hladina
vyznamnosti 5 %. Chi-kvadrat test nezavislosti se pouziva ke zjisténi, zda existuje i neexistuje
vyznamny vztah mezi dvéma kategorialnimi proménnymi. Mannuv-Whitneyho U test se
pouziva k porovnani rozdili mezi dvéma nezavislymi vzorky v pfipadé, Ze rozdéleni vzorkl
neni normalné rozlozené a velikost vzorku je mala (n <30). Je povazovan za neparametricky

ekvivalent dvouvybérového t-testu.

3. Vysledky a diskuse
Udaje byly ziskany od 1 189 respondent(. Charakteristiky respondent(i jsou uvedeny

na obrazku 1.

seny podfizeni 55 + 20 +

46 - 55 let

11-20let
muzi

manazef/Zeny
31-45let =10 let

manaZefi/muzi 37

GENDER POZICE VEK DELKA
ZAMESTNANI

Obrazek 1: Charakteristika respondentu
Zdroj: vlastni vyzkum
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3.1  Typy organizacni kultury
Vypocétem praméra z relativnich hodnot dimenzi Ize urcit preference typu ve
sledovanych obdobich. Lze konstatovat, Ze organizace se vice pfiklangji k internimu zaméfeni

a prekvapivé k flexibilité (Obr. 2).

- — -pfed Covid-19

preferovany typ

interni zamé&feni flexibilita

hierarchie adhokracie

. externi zaméreni
stabilita

Obrazek 2: Typy organizacéni kultury ve sledovanych obdobich
Zdroj: vlastni vyzkum

V nasledujicim textu pfistoupime ke zkoumani jednotlivych typl a jejich dimenzi, jejich
statistické vyznamnosti a statisticky vyznamnych rozdil mezi nimi. Takto potvrzené

skute¢nosti mohou manazeriim pomoci pfi volbé strategii pro utvareni organizacni kultury.

3.2 Zmény jednotlivych dimenzi v typech organizaéni kultury ve sledovanych
obdobich

Pro zodpovézeni hypotéz je nejprve nutné zjistit, k jakym zménam doslo v jednotlivych
dimenzich. Ne v8echny zmény budou statisticky vyznamné.

Srovnani se provadi ve dvou krocich: nejprve se vypocita chi-kvadrat test dobré shody,
aby se ovéfilo, zda je zastoupeni vSech &tyr typa kultur stejné. Pokud je jeho p-hodnota mensi
nez .05, prokaze se na hladiné vyznamnosti .05, Ze zastoupeni ¢tyf typ( kultur neni stejné.
Tato skutecnost se v tomto vyzkumu potvrdila ve vSech dimenzich.

Ve druhém kroku nasleduje post-hoc testovani, v némz jsou vSechny dvojice kultur u
kazdé dimenze porovnany pomoci chi-kvadrat testu shody s Holmovou-Bonferroniho korekci
hladiny vyznamnosti. Statisticky vyznamné rozdily jsou oznaCeny hvézdickou a statisticky

nevyznamné rozdily n.s. (= nevyznamné). PoCet respondentu je vzdy 1 189. V nasledujicich
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tabulkach jsou uvedeny Udaje v absolutnich a relativnich ¢etnostech a vysledky testl se
znaCkami vyznamnosti.

Ve v3ech tabulkach jsou pouzity nasledujici zkratky pro oznaceni typu organizacni
kultury: K - klan, A - adhokracie, T —trh, H - hierarchie.

Dominantni rysy

Pfed pandemii Ize kromé statisticky vyznamnych rozdild v zastoupeni dimenze
~-dominantni rysy“ dale interpretovat, Ze zastoupeni této dimenze je u klanu statisticky
vyznamné vy$Si nez u ostatnich typl (oznaceno hvézdi¢kou). V sou€asné situaci dochazi ke
zméné ve vztahu k hierarchii, ale rozdil neni statisticky potvrzen (oznaCeno n.s.). V
preferované situaci existuji statisticky vyznamné rozdily mezi typem klan a ostatnimi typy, coz

je dano statisticky vyznamné vys§im zastoupenim dimenze v klanu (hodnota 85,7) (Tab. 1).

Tabulka 1: Dominantni rysy

pfed Covid-19 soucasnost preferovany
typ
Typ OK K A T H K A T H K A T H
abs. 579 264 132 214 554 132 107 396 | 1,019 88 6 75
rel. 48.7 | 222 | 111 18 46.6 | 11.1 9 33.3 85.7 7.4 .5 6.3
p-value 0.000 0.000 0.000
post-hoc K A T H K A T H K A T H
Klan - n.s. * * * * n.s. - * * *
Adhocracie - - * n.s. - - n.s. * - - * n.s.
Trh - - - n.s. - - - * -
Hierarchie - - - - - - = = -

Zdroj: vlastni vyzkum

U dimenze ,dominantni rysy“ se pocet statisticky vyznamnych rozdild v ¢ase zvysil.
Pandemie si vyzadala mirny pokles ve vykazovani pfatelského prostredi (posun k hierarchii),
ale v preferované situaci opét vyznamné vzrostly sdilené hodnoty a cile a chapani organizace
jako rozsifené rodiny.

Dimenze s nejmensSim zastoupenim a s klesajici tendenci je u trzniho typu.
Respondenti nehodnoti svou organizaci jako organizaci orientovanou na vysledky, v niz jsou
lidé soutézivi a zaméfeni na své cile, ani nepozaduji, aby takova byla. U zkoumaného typu
organizace je tento vysledek oCekavany. Preferované zastoupeni je vSak stale pfilis nizké
(pouze 0,5 %).

U ostatnich dimenzi jsou uvedeny pouze popisy vysledkl ziskanych statistickym

zpracovanim.
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Management organizace

V obdobi pfed Covidem-19 je zastoupeni dimenze ,management organizace“ v typu
trh statisticky vyznamné vyssi nez zastoupeni v klanu a adhokracii, ale statisticky vyznamny
rozdil oproti hierarchii se nepotvrdil. V sou¢asném a preferovaném obdobi je zastoupeni v typu
trh statisticky vyznamné vy3si nez v ostatnich typech. U této dimenze zpusobila pandemie
veétsi pocet posunu v typech OK. Tyto rozdily byly pravdépodobné nezadouci, protoze jejich
pocet v preferované situaci klesl pod stav pfed Covid-19.

Respondenti hodnotili management pfed Covid-19 jako agresivni, orientovany na
vysledky (trh), spojeny s koordinaci a organizaci (hierarchie). Pandemie vytvofila dalsi tlak na
vysledky na ukor hladce probihajici efektivity v typu hierarchie. Tato situace zfejmé negativné
ovlivnila respondenty, ktefi pfednostné pozaduji, aby vedeni v organizaci bylo obecné

povazovano za pfiklad koordinaéni, organizacni a hladce fungujici efektivity.

Vedeni zaméstnanct

V situaci pfed Covidem-19 a v souCasnosti je zastoupeni dimenze ,vedeni
zaméstnancu® v typu klan statisticky vyznamné vyS$si nez zastoupeni v ostatnich typech. V
preferované situaci vyznam dimenze v klanu zlstava, ale nebyl potvrzen rozdil oproti
hierarchii.

Pokud jde o fizeni zaméstnancu, respondenti po pandemii nezaznamenali zménu.
Rovnéz v preferovaném typu by uvitali rovhovahu pratelského mentorského pfistupu, tymové
prace, konsenzu a participace (klan) v kombinaci s jistotou zaméstnani, konformitou,

pfedvidatelnosti a stabilitou vztahd (hierarchie).

Soudrznost organizace

Pfed Covidem-19 a v souCasném obdobi je zastoupeni dimenze ,soudrznost
organizace” v typu klan statisticky vyznamné vy3Si nez v adhokracii a trhu, ale rozdil s
hierarchii se nepotvrdil. Zména nastala u preferovaného typu, kde je zastoupeni v klanu
vyznamné vySSi nez ve v8ech ostatnich typech.

Zadna vyznamna zména se neprokazala v tom, co lidi v organizaci spojuje. Je to
loajalita, vzajemna duvéra a oddanost (klan). Zajimavy je vztah klanu a hierarchie v
preferovaném typu. Zde, na rozdil od dimenze ,fizeni zaméstnancl“, respondenti jednoznacné
upfednostnili klan, tj. tymovou praci, participaci a zavazek (klan), pfed formalnimi pravidly a

politikou (hierarchie).

Strategické zaméreni
Pfed Covidem-19 je zastoupeni v adhokracii statisticky vyznamné vys8i nez v trzni

a hierarchické OK, ale rozdil oproti klanu se nepotvrdil. BEhem pandemie doSlo k posunu, kdy
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se neprokazal statisticky vyznamny rozdil oproti hierarchii. Dochazi k navratu u preferovaného
typu, kde se opét neprojevuje rozdil oproti klanu.

Krize obecné nuti k hledani novych zdroju a novych postupd. Zde to vSak neni tak
jednoznacné. Inovativni pfistup, zkouSeni novych véci a hledani pfilezitosti (adhokracie) sice
béhem pandemie nabyvalo na vyznamu ve srovnani s lidskym rozvojem, vysokou divérou a
otevienosti (klan), ale nyni je vice vazan na kontrolu, stalost a stabilitu (hierarchie). V
preferovaném obdobi se strategie zaméfuje jak na inovativnost (adhokracie), tak na rozvoj

jednotlivych zaméstnancu (klan).

Kritéria iuspéchu

Zastoupeni dimenze ,kritéria Uspéchu® je u adhokracie statisticky vyznamné vyssi nez
u ostatnich typl. Toto zjisténi plati pro vSechna tfi zkoumana obdobi.

Respondenti uvadéji, ze jejich organizace definuje Uspéch na zakladé toho, Zze ma co
nejvice unikatnich nebo nejnovéjsich sluzeb. Tento vysledek by si zaslouzil SirSi diskusi, a to
nejen ve vztahu k c¢innosti zkoumanych organizaci, kterou obecné nelze oznalit za
dynamickou &i kreativni. Nicméné i v modelu typ( byla identifikovana pfevaha flexibility nad
stabilitou, i kdyz nebyla statisticky potvrzena (viz Obr. 2). Jako moznou pfiinu autofi vidi

digitalizaci statniho aparatu, tlak na rozsifovani sluzeb apod.

3.3 Hypotézy

Pro potvrzeni €i zamitnuti formulovanych hypotéz je na zakladé statisticky vyznamnych
zastoupeni dimenzi v typech organiza¢ni kultury zjisténych v pfedchozim kroku vytvofena
nasledujici tabulka (Tab. 2).

Tabulka 2: Statisticky vyznamné zastoupeni dimenzi v typech organizaéni kultury

klan adhokracie trh hierarchie

P|S|PT|P|S|PT |P|S|PT| P |S|PT
Dominantni rysy X | X X X
Management X | X X X | X
Vedeni zaméstnancl X[ X ] X
SoudrZnost (tmel organizace) X | X X X | X
Strategické zaméreni X X X | X X X
Kritéria Uspéchu X | X X

P — pfed Covidem-19
S — soucasnost
PT — preferovany typ

X — statisticky vyznamné vysoké zastoupeni

X — vyznamnost rozdill nebyla statisticky potvrzena
Zdroj: vlastni vyzkum
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H1: Prevazujicim typem organizacni kultury pred Covidem-19 je kultura hierarchie.

ZTab. 2 je zfejmé, Zze v dobé pfed pandemii je typ hierarchie vyznacen ve dvou
dimenzich (management organizace, soudrznost), pfiéemz neni prokazan statisticky
vyznamny rozdil s zadnym jinym typem. Lze konstatovat, Ze statisticky vyznamna dominance
kultury hierarchie nebyla prokazana v Zadné ze Sesti dimenzi.

Hypotézu, Ze pfevaZujicim typem organiza¢ni kultury pfed Covidem-19 je kultura
hierarchie, nelze potvrdit.

H2: Mezi obdobim pred Covidem-19 a soucasnosti doslo ke statisticky vyznamné zméné typu
organizacni kultury.

V obdobi pfed Covidem-19 byla zjisténa statisticky vyznamna pfevaha klanové kultury
v dimenzich ,dominantni rysy* a ,vedeni zaméstnanc(“. Kromé toho nebyl prokazan statisticky
vyznamny rozdil s hierarchii v dimenzi ,organiza¢ni soudrznosti“ a s adhokracii v dimenzi
.Strategického zaméreni“. V sou€asném obdobi vyrazné pfevaZuje klanovy typ OK v dimenzi
,vedeni zaméstnancu®. V dimenzich ,dominantni rysy“ a ,organizaéni soudrznost nelze
prokazat vyznamny statisticky rozdil s typem hierarchie.

Porovnani zastoupeni jednotlivych typa kultur pfed nastupem Covidu a nyni je
provedeno pomoci McNemarova testu s Holm-Bonferroniho korekci hladiny vyznamnosti.
Kromé porovnani podilu zastoupeni jednotlivych typu pfed Covidem a nyni jsou uvedeny i
"pohyby" mezi jednotlivymi typy (Tab. 3).

Tabulka 3: Typy organizaéni kultury a jejich zmény v obdobi pred Covidem-19
a soucasnosti

T pred Covidem-19 souCasnost significance
yp abs. % abs. % 9
Klan 579 48.7 556 46.8 n.s.
Adhokracie 264 22.2 133 11.2 *
Trh 132 11.1 107 9.0 n.s.
Hierarchie 214 18.0 393 33.0 *
. . soucasnost
pfed Cavidem-19 klan adhokracie trh hierarchie
_ 388 69 6 116
Klan (n=579) 67 % 2% 1% 20 %
. _ 106 26 26 106
Adhokracie (n=264) 20 % 10 % 10 % 20 %
_ 13 25 37 57
Trh (n=132) 0% 19 % 29 % 3%
. . _ 45 12 38 119
Hierarchie (n=214) 51 % 6% 18 % 56 %

n — pocet respondent
Zdroj: vlastni vyzkum

Podle McNemarova testu na celkové hladiné vyznamnosti 0,05 nebyl mezi obdobim
pfed Covidem a soucasnosti statisticky vyznamny rozdil v zastoupeni klanu a trhu. Rozdil byl

identifikovan u adhokracie a hierarchie. Zastoupeni adhokracie bylo statisticky vyznamné vyssi
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pfed pandemii nez v soucCasnosti. Zastoupeni hierarchie bylo pfed Covidem statisticky
vyznamné niz8i nez v soucasnosti.

Hypotézu, Ze doSlo ke statisticky vyznamné zméné typu organizacni kultury mezi
obdobim pfed Covidem-19 a sou€asnosti, nelze potvrdit.

Vysvétleni ke druhé &asti tabulky je uvedeno pro typ klan: Respondenti, ktefi hodnotili
na svém pracovisti organizacni kulturu jako typ klan pfed Covidem (388 respondentt), uvadéli
klan i v souCasnosti v 67 % pfipadUl. Néktefi presli na typ adhokracie (ve 12 % pripadu), trh (v
1 % pfipadu) a hierarchii (ve 20 % pfipad().

H3 Mezi sou¢asnym a preferovanym typem organizacni kultury neni statisticky vyznamny
rozdil.

V soucasném obdobi prfevazuje statisticka vyznamnost klanového typu. Klan zistava
statisticky vyznamny i jako preferovany typ. Opét je provedeno srovnani zastoupeni
souCasného a preferovaného typu kultury pomoci McNemarova testu s Holm-Bonferroniho
korekci hladiny vyznamnosti

Podle McNemarova testu na celkové hladiné vyznamnosti .05 byl zjistén rozdil mezi
souCasnym a preferovanym stavem u klanu, trhu a hierarchie. Zastoupeni klanu je nyni
statisticky vyznamné niz§i nez preferované. Zastoupeni trhu a hierarchie je nyni statisticky
vyznamné vySSi nez preferované. Dale bylo zjisténo, Zze 90 % respondentu, ktefi v soucasnosti
identifikovali na svém pracovisti OK typu klanu, by zustalo u stejné volby jako u preferovaného
typu.

V dimenzi ,kritéria Uspéchu“ nebyl zjistén rozdil mezi souasnym a preferovanym
stavem u zadného typu kultury. V ostatnich dimenzich je patrny statisticky vyznamny narast
zastoupeni klanového typu jako preferovaného typu oproti sou¢asnosti.

Hypotézu, Ze neexistuje statisticky vyznamny rozdil mezi sou€asnym a preferovanym
typem organizacni kultury, nelze zamitnout.

Dal3i hypotézy se pro ucely ¢lanku tykaji pouze preferovanych dimenzi v jednotlivych
typech OK.

H4 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK mezi Zenami a muzi
(chi-kvadrat test nezavislosti).

H5 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK podle vékové struktury
respondentt (Mannav-Whitneyho test).

H6 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK podle délky
zaméstnani ve vefejné spravé (Mann-Whitneyho test).

H7 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK mezi manazery a
podfizenymi (chi-kvadrat test nezavislosti).

H8 Existuje statisticky vyznamny rozdil v hodnoceni dimenzi OK mezi manazerkami a

manazery (chi-kvadrat test nezavislosti).
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Preferované dimenze jsou uvedeny v Tab. 2. Pro ilustraci je uveden jeden vypocet (Tab. 4).

Tabulka 4: Dimenze ,,soudrznost organizace* v typu klanové organizaéni kultury

faktor varianta abs. % p-value
muz (n=654) 409 62.5 983
H4 gender chi-square test of independence
Zena (n=535) 334 62.4 q P
vk < 30 (n=144) 69 47.8
" 31-45 (n=202) 101 50.0 065
46-55 (n=509) 352 69.1 Mann-Whitney test
> 55 (n=334) 220 66.0
<10 (n=434) 245 56.5
délka 160
H6 za[nfas’tnanl'vg 11-20 (n=195) 119 61.3 Mann-Whitney test
verejné spravé
> 20 (n=560) 377 67.4
manazer (n=409) 208 50.8
Co 017+
H7 | pracovni pozice chi-square test of independence
podfizeny (n=780) 534 68.5 q P
HS I muz (n=264) 132 50.0 867
sena (n=145) 75 522 chi-square test of independence

n — pocet respondentu

Zdroj: vlastni vyzkum

Zastoupeni klanové kultury v dimenzi ,soudrznost organizace“ neni statisticky
vyznamné zavislé na pohlavi, vékové kategorii, délce zaméstnani ve vefejné spravé a pohlavi
manazera (p>,05). Zastoupeni klanu je statisticky vyznamné zavislé na pracovni pozici
(p<,05), pfiCemz podfizeni voli klan statisticky vyznamné Casté&ji nez manazefi.

U ostatnich dimenzi bylo zjiSténo, Ze neexistuje statisticky vyznamna zavislost na

pohlavi, vékové kategorii, délce zaméstnani, pracovni pozici ani pohlavi manazera (p>,05).

3. 4 Shrnuti

Pro praktické vyuZziti je nutné znat nejen typ organizaéni kultury, ale zejména umisténi
jednotlivych dimenzi. Podle jejich umisténi Ize sestavit UspéSnou strategii vytvareni vhodné
organizaéni kultury.

Nasledujici obrazek ukazuje, v jakém typu kultury jsou jednotlivé dimenze ve
zkoumanych obdobich dominantni. Ukazuje také podil respondentl, ktefi pfi hodnoceni
dimenze zUstavaji u stejného typu OK, a nejvysSi podil typu OK, ke kterému se respondenti
posunuli (Obr. 3).
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Pfiklad pro dimenzi ,dominantni rysy“: tato dimenze byla pfevladajici v typu klan, a to
ve vSech tfech zkoumanych obdobich. Posuny: 68 %, hierarchie 20 %. To znamena, Zze 68 %
respondentq, ktefi dimenzi hodnotili jako klan pfed Covidem-19, ji takto hodnoti i v sou€asném
obdobi. Nejvétsi odliv hodnoceni, a to 20 %, byl do typu hierarchie. Dalsi posun: 90 %,
hierarchie 7 % znamena, Ze v soucasnosti by 90 % respondentu, ktefi dimenzi hodnotili jako
klan, ji také preferuji jako Zadouci do budoucna. Nejvétsi odliv hodnoceni, 7 % je opét do typu

hierarchické organizac¢ni kultury.

pfed Covidem-19 soucasnost preference
Dominantni rysy klan klan klan
Lidé na pracovisti funguji spiSe jako rodina. Spolupracuiji, sdileji své zkuSenosti.
| 68 %; hierarchie 20 % | 90 %; hierarchie 7 % |
| Management | trh | trh | hierarchie |

Trh: Management je soustfedén na inovace, neboji se riskovat.
Hierarchie: Management je soustfedén na koordinaci a organizovanost aktivit pro zajisténi
hladkého chodu.

| 70 %:; hierarchie 17 % | 30 %; hierarchie 41 % |

| Vedeni zaméstnanci | klan | klan | klan |
Vedeni zaméstnancl je charakterizovano tymovou praci, participaci, hledanim konsensu.

| 75 %; hierarchie 16 % | 91 %; hierarchie 6 % |

| Soudrznost organizace | klan | klan | klan |

Co drzi organizaci pohromadé je loajalita, duvéra a vzajemny zavazek mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci.
| 72 %; hierarchie 13 % | 84 %; adhokracie 11 % |

| Strategické zaméreni | adhokracie | adhokracie | adhokracie |
Organizace hleda nové zdroje, nové vyzvy. ZkouSeni novych véci a vyuzivani novych
pfileZitosti je ocefiovano.

| 72 %; hierarchie 12 % | 58 %; 20 % klan |

| Kritéria uspéchu | adhokracie | adhokracie | adhokracie |
Za uspéch povazuje organizace vlastnit unikatni produkty (tedy i sluzby). Musi mit
inovativni manazery i leadery.

| 76 %; trh 11 % | 68 %; trh 12 % |

Obrazek 3: Umisténi dominantnich dimenzi v typech organizaéni kultury
ve sledovanych obdobich
Zdroj: vlastni vyzkum

Je zfejmé, Ze ve vétsiné pfipadu zlstava hodnoceni organizaéni kultury u respondentt
stabilni. Vyjimkou je vedeni organizace a jeho hodnoceni v obdobi sou€asnost - preference.

Zajimavé je, Ze v obdobi pfed - sou¢asnost respondenti pfi zméné hodnoceni voli nejCastéji
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hierarchii. Vedeni se tak muselo uchylit k formalizovanéjSim metodam fizeni a hodnoceni.
Posun k hierarchii v obdobi sou€asnost - preference neni tak vyrazny, ale stale pfevazuje. |
zde je citit touha respondentl po pofadku, pravidlech a stabilité.

Mezi pohlavim, vékem, délkou zaméstnani, pohlavim vedouciho a dimenzemi typul
organizacni kultury neexistuje statisticky vyznamny vztah. Nelze tedy potvrdit vyzkumy
Sharmy (2017) a Mohelské a Sokolové (2018) o vlivu véku ¢i délky zaméstnani, He (2013) a
Chena a kol. (2008) o vlivu pohlavi, Garcii Solarte a kol. (2015) a Roebucka a kol. (2019) o
vlivu manazerek. Zjisténi, ze manazefi preferuji klan vyrazné méné Casto nez jejich podfizeni,
je vcelku oCekavané. Naopak se lze ztotoznit s tvrzenim Mohelské a Sokolové (2018), které
dochazeji k zavéru, Ze genderové rozdily se neprokazaly jako vyznamné pro jednotlivé
dimenze organizacnich kultur.

Hypotézu, ze prevazujicim typem organizacni kultury pfed Covidem-19 je kultura
hierarchie, nelze potvrdit, stejné jako hypotézu, ze mezi Covidem-19 a soucasnosti doslo ke
statisticky vyznamné zméné typu organizacni kultury. Naopak nelze zamitnout hypotézu, zZe

mezi soucasnym a preferovanym typem organizacni kultury neni statisticky vyznamny rozdil.

Zaver

Tato studie empiricky prokazala vliv Covidu-19 i v tak specifické oblasti, jakou je
organizacni kultura. U subjektl vefejné spravy Ize za vhodnou organizaéni kulturu povazovat
takovou, ktera vede nejen k pInéni zakonnych povinnosti, ale napomaha i k dosazeni dal3ich
specifickych pfinosl, spocivajicich zejména ve zvySeni efektivity sluzeb, zvysSeni dlvéry
vefejnosti a kontrolnich organ( a pfiblizeni se svému zakaznikovi, tj. ob&anovi.

Omezeni: Retrospektivni hodnoceni charakteristik typt organizaéni kultury v obdobi
pred pandemii muze byt vzhledem k ¢asovému odstupu nepfesné. Dale vyzkum vychazi ze
zjednodusujiciho predpokladu, Zze veSkeré zmény jsou disledkem pandemie.

Zjisténi nabizeji vysledky pro manazery vefejné spravy. Manazerské postupy, které
pFili§ zduraznuji soutézivost a efektivni vykon se zaméfenim na ziskani trvalé pozice na
zakladé vykonu, by mohly byt v rozporu s kulturnimi hodnotami, které zddraznuji smysl| pro
rodinné pracovni prostfedi a formalni postupy, které byly identifikovany jako vnimané hodnoty
spojené s klanovou kulturou. Znalost umisténi dimenzi v rlznych typech mizZe manazery
nasmeérovat k zamysleni nad hodnotami a podpofit vytvareni zdravé organizacni kultury
prostfednictvim strategii, které zajisti pfijeti hodnot uUfedniky, protoze pusobi v prostiedi s
nizkou mirou konkurenénich hodnot.

Vysledky tykajici se organizac¢ni kultury a odporu vuéi dal§im zmé&nam naznaduji vyzvy
pro dalsi vyzkum. Timto zpUsobem Ize dospét k zavéru, které tradi¢ni hodnoty, hodnoty nové

organizac¢ni kultury a odpor ke zménam jsou skute¢né pfitomny.
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Jak uvadéji Furnham a Gunter (2015), kultury, které jsou ,dobré" v jedné situaci nebo
Casovem obdobi, mohou byt v jiné situaci nebo Casovém obdobi nefunkéni. Nelze Fici, Ze jedna
kultura je lepSi nez jina, pouze Ze je v nékterych ohledech odlidna. Neexistuje nic takového
jako idealni kultura, pouze kultura, ktera je vhodna €i vyhovujici. Moderni instituce vSak musi
byt flexibilni, inovativni a schopné se vyvijet a utvareni organizacni kultury maze tento proces

podpofit.

Podékovani
Tento ¢lanek byl podpofeny projektem SGS SP2022/93 Dopad prace na dalku na organizacni

kulturu a jeji propojeni s dalSimi aspekty prace v kontextu pandemické situace.
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