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UvoD

Sodasnost je natmym prostedim pro vznik novych organizaci, které segjght
prosadit v silné konkurenci a najit mezeru na trBtejre nar@na je i pro stavajici
organizace, které jsou nuceny reagovat na trzrstiedi a pizpisobovat se zémam, které
s sebou nese technicky pokrok, vyvoj technolotak konkurence apod. Aby organizace
ustaly tyto vijSi vlivy, musi byt silné zevnit Tento Ukol dokazi splnit lidské zdroje, ruku
v ruce s know-how organizace, jejimi technologieanspravnymi informacemi a také
kapitalem. Aby lidské zdroje spraviplnily dlohu vioZzenou na jejich bedra, musi sét,cit
a takeé chtit, byt s@asti ,paviiny”, kterou tvdi kultura organizace. Tak jako pawdsit’
propojuje kultura organizace vSechny svoje slojkyySudypitomna. Ma wtity obsah,
ktery se neda jednoz&r@ vymezit. Kazda organizace o svoji jedin€nou kulturu,
kterou se odliSuje od ostatnich. Pro kazdotchto organizaci jsoutdezité jiné hodnoty,
které cti, chrani a prosazuje. Jisté je, Ze taftutai ovliviiuje vykonnost a efektivnost
organizace aysobi na vSechny jeji slozky a formy vziabvnitt i navenek. Ovliviuje
rozhodovani, vztahy mezi ndgdenymi a potizenymi, vztahy mezi kolegy na pracovisti,
chovani k zakazntin ¢i dodavateim. Navenek se projevuje dilymi symboly, kterymi
muze byt napiklad zn&ka vyrobki, ¢i logo firmy. Kultura, kterd se standil silnou
a statickou a neni schopna reagovat na&mymprostedi mize dokonce brzdit rozvoj

organizace a @¥e byt @icinou jejiho zaniku.

Porozurni organizé&ni kulture je dilezZité nejen pro firmy, jejichZ cilem je vysoka
vykonnost a dosazeni zisku, ale i pro organizaterékjsou sotasti véejné spravy. Ve
spra¥ véci vaejnych doslo a dochazi k vyraznym &@mam, jejichz cilem je fjiblizit
verejnou spravieloveku jako oldanovi. Rozviji se snahy o zkvalkém a zrychleni sluzeb,
schopnost flexibild reagovat na pozadavky &b, o zjednoduSeniifé@dnich postuf
kterym by pak oban snaze porozuth Zmény k lepSimu se dkdy, ne zrovna snadno,
prosazuji.Cinnost, ktera je vykonavana z#éstnanci véejné spravy, je ifisné vazana
pravnimi normami a iedpisy. Kultura viejné spravy tak vykazuje znaky typické pro
kulturu, ktera je zaloZzena na pravidlechifadem danych postupech, pro kulturu, ktera

pomaleji reaguje na zny prostedi.

Tématem mé bak#e prace je vyznam organéréd kultury v systémurizeni

organizace. Toto téma jsem si vybrala pro jeho aktst. Pracuji v organizaci, ktera



vykonava daovou spravu. Vyznam firemni kultury vstupuje do feap zajmu jako
dulezitd sogast organizaci wejné spravy. Pro ugpnost reformy vieejné spravy je nutné
zmenit mysleni zarmsstnané vefejné spravy ve smyslu odklonu odcité nadazenosti

a pistoupeni ke sveé praci jako slézétatu a obanovi.

Tato bakatéka prace si klade za cil nabidnout souhrn poantieré se zabyvaji
organiz&ni kulturou, procesentizeni organizace a pokusit se nastinit rozdily mezi
ziskovymi firmami a véejnou spravou. \prvni kapitole je vymezen pojem kultura i pojem
organizace. Po spojeni obou péjse snazim objasnit obsah pojmu firefindrganiz&ni
kultura. Zangiuji se na jednotlivé prvky, Uro¥na jevy tvdici firemni kulturu. Zminim
i historii jejiho vzniku a zna pojeti firemni kultury. Jako shrnuti prvni kapi Ize uvést,
Ze organizéni kultura je hodnotovy systém uvhitrganizace, ktery twg sdili a uznava
urcita skupina osob. Determinuje jejich chovani uvinitavenek organizace. Organina
kultura nema zadnou psanoujinak zformulovanou podobu. Je totgmb vykonu prace
VvV urtité organizaci. V druhé kapitolse snazim o pohled do systédfimeni organizace.
Vymezuji jeho jednotlivé casti, teoretické i aplikované. Nzeni organizace pat
organiz&ni kultura k tzv. mikkym postugm, tzn., Zze vyuziva zakladnu hodnotového
systému uvnitorganizace. Je subsystémem organizace, kterynoydistrategii, strukturu
a zpisob fizeni a zarowe je kultura organizace strategii, strukturou d@sgiemiizeni
ovlivnéna. Treti kapitolaje vénovana specifnosti organizéni kultury veejné spravy, jeji
odliSnosti oproti sektoru ziskovému a Uzkou vazawetiku.

7

asti této prace je provedena analyza org&nizkultury v konkrétni

L

V praktick&
organizaci véejném spravy, ktera se zabyva spravouwostau. Cilem je pokusit se
0 zjiSkni stavajiciho stavu organizd kultury této organizace a navrhnoutény, které
by mohly gispét k Zzadoucimu obsahu organima kultury. Na zaklad rozdili mezi

skut&nym a Zadoucim stavem jsou v gavformulovany doporteni a navrhy.



TEORETICKA CAST
1 Firemni kultura

Prvni kapitola mé bak&&é prace je anovana pojmim kultura, organizace a

firemni, organizani ¢i podnikova kultura.

Pojmy organizai, firemni nebo také podnikova kultura Ize pouidiko
synonymum, protoZze dale uvedené prvky, Ggpvoharakteristiky a typy  kultury
organizace rizeme aplikovat proizné organizéni soustavy. OrganiZai soustavy ve
vefejném sektoru Iépe vystihuje termin organizace Inéima a na druhou stranu pod

vyraz organizace fizeme zahrnout i firmdi podnik.

Co je organizai, firemni¢i podnikova kultura, jakou ma historii, jaké jgije
souwasné pojeti a definice, jaké jsou jeji prvky, img\aka je jeji sila a zdroje je obsahem
nasledujicich podkapitol. Snazim se shrnout p&ynatomto fenoménu, jehoz naplni je
chovani lidi v organizaci. O fenoménu ktery namashjje pra& se lidé v organizaci

chovaji tak, jak se chovaji, chapaicivsvym zpisobem a jinak nez ostatni .

1.1 Pojem kultura

Kultura je pojem, kter§lovéka provazi od peatku jeho Zivota az do smrti. | po
zaniku celé jedné civilizac€i smrti konkrétniho jedince je z generace na gamera
piedavano kulturni @lictvi, které nize svym vyznamemipsahovat dobu svého vzniku.
Kultura prostupuje vSemi sférami lidského Zivotaultiife se dime, protoZze kultura

umoziuje prezit. Kultura zabtguje chaosu, udaviéd.

Pojem kultura, zhoZz se odvozuje i termin firemni kultura je mnolegny.
Pochazi z latinského slova ,colo“, coZz znameratqvat. (Tureckiova, 2004). Pojem
kultura povstal a matgvod v antickém star@ku a na poatku byl spjaty s olkdlavanim
pudy. Novému pojeti kultury polozil zaklady Marcusilllus Cicero (106 — 43im.l.).
Kulturou ducha nazval filozofii a kultura se talalst pojmem pro lidskou vzthnost.
(Marikova, Petrusek, 1996)



Kulturou jsou usémovany ¢i regulovany vSechny oblasti lidskénnosti, a to
predstavuje jak velké mnozstvi olididské aktivity, tak i iznost uhli pohledu na pojem
kultura. Kulturou se zabyvaji mnohédni discipliny, nejastji sociologie, antropologie,
psychologie. Uvedenému potom odpovida i mnoZst¥inidepojmu kultura, které Ize
v literature nalézt. Zalezi na tom, kterdda ci obor kulturu zkouma a tomu pak odpovida
Uhel pohledu na tento pojem a také formulace definiako ukazkuékterych definic Ize

uvest nap:

~Kulturu v nejobeafiSim smyslu mMizeme definovat jako vzajerarspojeny soubor
zpasohi citeni, mysleni a konani, které jsou viceméformalizovany, jsou lidmi
osvojovany procesem socializace, jehoz vysledkemsdédeni kultury slouzici jako
objektivre, tak symbolicky ke spojeni jednotlivc a skupin v ufité (kulturni)
spole&enstvi.“(Rocher, 1972, in Hudkova, Zagata, 2008, s.20)

~Kultura — souhrnné ozteni pro vSechnaiim seclovék odliSuje od zvete. Je to
souborc¢innosti a vytvoil tétocinnosti, které lidem umditije prezit v girodnim prostedi,
spolu se souboreméw a pedstav, které tomutor@ziti chgji dat smysl.”(Keller, 2008,
s.179)

.Kultura je Siroky, mezioborovy pojenozna&ujici sdileny a naieny zmisob
mysleni, ci&ni a chovani, ktery vznika vidledku adaptace socialnich skupin najsin
podminky a jako &inny nastroj zvladaniéthto podminek je v rdmci socialnich skupin
piedavan.‘Lukasova, 2010. s.12)

» --Jak se&i kolem nas &i , nebo jako co je a co neniijptelné,cili jaké chovani

a jednani je vitané a jakému je bndm.“ (Cejthamr, [Bdina, 2010, s.254)

VySe uvedené definice dokazuji, Ze Wmaltje pojem velmi Siroky a je slozité ho
jednozné&né vymezit. \KtSina autoi se shoduje v tom, Ze kultura je vyhradni otazkou
clovéka, lidské spolénosti. Kultura ndm neni vrozena, ale zpfedkovana. dime se ji
v pribéhu Zivota tak, Ze se adaptujeme na&j$hpodminky naSeho prdeti. Kulturu
muzeme rozdlit na kulturu materialni, coZipdstavuji napklad un€lecka dila, vyrobky,
nastroje, vyrobni technika, oSaceni atd. a kultdaechovni, nafiklad poznatky wdy,

filozofické nazory, moralni a etické zvyklosti, yky, tradice, vzdlanost, iec, jazyk,



vzorce chovani apod. Vyjmenované a dalSi atrilpigglstavuji obsah kultury a zardve
jeji produkty. Jako obecny pojem lze také kultah@pat jako narod, etnikum, civilizaci.
Kazda zé&chto lidskych spoknosti ma svoji specifickou kulturu, ktera je od eeb

navzajem odliSuje. V tomtaripact hovaime o kultde narodni.

.Kultura je vzdy jevem kolektivnhim, nabje vzdy alespb z ¢asti sdilena lidmi,
pozistava v nepsanych pravidlech socialniho aidixani. Je to kolektivni programovani
mysli, které odliSuje fislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi od gaitf (Hofstede,
2007, s.14)

.Kazda skupina nebo kategorie lidi je aybna sadou sdilenych mentalnich
programii, které vytvéeji jeji kulturu. ProtoZe vlastnkazdy z nas p#t sowasre do
mnoha fiznych socialnich skupin a kategorii, nevyhnutelrsol¥ neseme &kolik vrstev
mentélniho naprogramovani, odpovidajicithngm Grovnim kultury. Jde zejména o tyto
arovne:

e narodni Urovig, odpovidajici zemi z niz jedinec pochazi

* Urovei regionalni, narodnostni, ndboZenské nebo jazyktisRiSnosti

e Urovei rodu (pohlavi), podle toho, zda se dana osobalilajako dtvée nebo chlapec

» Urover generace, odtlijici vzajemmt prarodée, rodie a dti

» Urove socialni tidy, ktera je spojena gifezitosti ke vzdlani a s povolanindi profesi
jedince

* U &ch, kdo jsou zagstnani gichazi v tvahu téz uro¥rkultury organizace” (Hofstede,
2007, s.19- s.20)

1.2 Pojem organizace

Organizaci Ize definovat jakocilou socialni skupinu lidi, kterA ma spaby cil
nebo spiuje jisty tel, a pod timto pojmemétSinou rozumime &aky konkrétni Utvar
nebo systém,tauz politicky, mezinarodni, statni, ekonomickyjiejaopravni atd. Kazda
organizace se vyztiaje svou vnitni strukturou a vztahy mezi jednotlivymi prvky

organizace.



Organizace vznikaji na ¢aku cjin lidstva. D¥lbu prace, vztahy nditenosti a
podiizenosti, pravidla, normy najdeme uz v primitivnigol&nostech. V sotasné dob
nas organizace obklopujipermanent& a organizaéni vztahy prostupuji veSkerou nasi
¢innosti — prace, nakupovani, doggd bydleni dokonce i narozeni a snttbvéka jsou
predmétem cinnosti vyrobnich, koménich, dopravnich nebo zdravotnickych organizaci.
(B¢lohlavek,1996)

Zcela nepochybBnse v organizaci vyskytuji lidé, tito lidé pracwy k praci
pouZzivaji nejizr€jSi nastroje ¢i technologie a informace. Propojenindchito ctyf
zékladnich organizaich komponerit, utvatime organizaci, kde by tytétyii komponenty
mély do sebe co nejlépe zapadat.

Tyto ¢tyti organiz&ni komponenty tedy jsou:
o lidé,

e prace,

* informace,

» technologie.

Neexistuji v chaosu nebo &akém uzaveném prostoru nazyvaném organizace.
Maji swvij urcity fad, systém, jsou protknuty procedurami, které jsozhodujici pro

vykonnost organizace. (Cejthamrédina, 2010)

Pojmem organizace také adname ¢innost, kterad fedstavuje propojeni UGkl
jednotlivych prvKi systému, které zajigji jeho chod a vedou k &itému spolénému cili.
,Rizeni je jedna z nejdezitjSich lidskychginnosti. Spolu s tim, jak se lidé v minulosti
zatali slwovat a vytvéet skupiny, aby dosahli @il které nebyli schopni naplnit jako
jednotlivci, sefizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabéepé koordinace a zafteni

asili jednotlivai pottebnym smirem” (Cejthamr, @dina, 2010, s.17)

Slovadizeni byv&asto spojovano nebo nahrazovano pojmem manageKusny
tohoto pojmu jsou v latinském sldwmanus, (ruka). Pro vymezeni terminu management Iz
uveést, Ze managementem se rozumi &amalidi v organizaci, ki¢ vykonavajitidici
funkce a také pro pojmenovasichto pracovnik. Za vystiznou definici tohoto pojmu Ize

uvést: ,Management je funkci, je disciplinou, néamod ktery je iteba zvladnout, a



manaZzé jsou profesionalové, kietuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce anzch

vyplyvajici povinnosti.“ (Drucker, 1973, in Tureoka, 2004, s.28)

1.3 Historie pojmu firemni kultura a jeho pojeti

Spojenim poji které byly vySe definovany ziskame termin orgaimi kultura.
Pripojeni kultury k organizaci se udalo v minulémlstb Néznaky zajmu o organigd ¢i
firemni kulturu se objevuji v literate Sedesatych let dvacatého stol€tstji se tento
pojem objevuje od let sedmdesatych a othflas osmdesatych let se orgawiziakultura
dostava do paedi zajmu nejen managementu, ale i ostatni@mich disciplin jako je
nagiklad sociologie a psychologigizeni. Organizéni kultura gispela k celkové

humanizaci manazerskych teorii tohoto obdobi. (Bext, Novy, 2002)

Popularitu nejprve ziskal ekvivalentdto pojmu a to, kultura korporace. Stalo se
tak diky knize autdr Deala a Kennedyho (1982), se stejnojmennym naz@eganiz&ni
¢i podnikova kultura je tedy médni téma odc¢atku osmdesatych let 20. stoleti.
O managementu vznikla vtéto dolpopularni pedstava, Zevyte¢nost organizace
predstavuje to, jak se jgjienové natili shodre myslet, citit a konatPodnikova kulturge
mekky, holisticky pojem, o &mz se vSalpredpoklada, ze ma tvrdésledky. (Hofstede,
2007)

~Jednou zifKin, pra¢ zejména amefti manaz& a organizani teoretici zarili
koncem 70. let a na patku 80. let minulého stoleti svou pozornostknéturni aspekty
organizaci, byl ekonomickyast Japonska, v literatel casto ozn&vany jakojaponsky
ekonomicky zazrak. Ten generoval otazky tykajicéfedtivnosti zapadnich manazerskych
technik a podnitil zajem o filozofii japonskychdin a jejich zpsobtizeni. DalSi fi¢inou,
ktera podle nazorwady autoi vedla k vyraznému nastu zajmu o organizai kulturu,
byla publikace praci zabyvajicich se hledanim ckstgkonalosti a €&innostifizenifirem.“

(LukéSova, 2010, s.15)



1.4 Definice a charakteristiky firemni kultury

Co tedy samotna kultura firndyorganizace fedstavuje, co to je a co ji ki@ Na
tyto otazky se pokouSi odp&t nekolik nize uvedenych definic a charakteristik
zabyvajicich se touto problematikou. Shoduji sem,tZe kultura v organizaci je uteha,
udrzovana a ¢stovana lidmi. Ma nadindividualni charakter a ifvdhodnotovou a
vyznamovou zakladnu jednani lidi jaklent organizace. f¥&sto jednotné vymezeni pojmu
firemni kultura dosud neexistuje. Byv&kdy definovana pomoci metafor jako ,duch

firmy" nebo jako ,socialni tmel organizace". (Tukaéava, 2004)

Priklady definic, které vymezuiji firemni kulturu:

* LAckoli vétSina z nas jist chape vyznam podnikové kultury, je velmi obtizmé |
definovat. Tato nesnaz pramerie@gevsim z obecného pojeti kultur. Lidé si nemusi by
védomi zadné kultury, f@sto jsou ji ve svém chovani a jednani owiira prostoupeni®
(Cejthamr, @dina, 2010, s.254)

~Mluvit o kultufe spolénosti nebo organizace se stalo médou jak mezi neanag
poradci, tak i v pokkud jiném ohledu, mezi lidmi v akademickych poziciKkultura
organizace/korporace se stala stamddnim tématem hovoru, jako orgariaastruktura,
strategie &izeni. Tento pojem nema zadnou okiephijimanou definici, ale #Sina lidi,
ktefi o tom piSi, se asi shodne, Ze orgatzaultura je:
- holisticka: tyka se celku, ktery je vic, nez &eiLjeho sotiasti,
- uréena historii: odrazi historii organizace,
- vztazena k tomu, co studuji antropologové: jaka jsmaly a symboly,
- vytvoiena social& vytvarena a udrzovana skupinou lidi, Ktevofi organizaci,
- mekka,je obtizné ji zmnit: avSak auth se liSi v ndzoru na to, jak je t@zke."
(Hofstede, 2007, s.215)

»Analogicky bychom mohli organizai kulturu definovat jako kolektivni
naprogramovani mysli, které odliSujéigiusSniky jedné organizace od drulkganiz&ni

kultura neni uchovana jen v mysligleni organizace, ale také viech dal&takeholders

! Jako stakeholders jsou ozoaény vSechny osoby, instituéeorganizace, které maji vliv na chod podniku
nebo jsou fungovanim podniku ovlém.



tedy vSech, kdo jsou s organizaci spojeni svymmngaa vzajemnym ovlikovanim, jako
jsou zakaznici, dodavatelé, odborové organizaagsesi®, organy spravy a vlady a tisk.”
(Hofstede, 2007, s.215)

» ,Organiz&ni kulturu je mozné definovat jako standardni Gtokenformnich zvyklosti
v interpersonalnich vztazich organizace, které wjdrpracovniky projevené chovani
v Zadoucich mezich.” (Hron, Macak, 2006, s.136)

» ,Soubor spoléen¢ sdilenych pedstav, ktery silenové organizace osvojili ve snaze
prizpusobit se progedi a vnitné se stmelit. OsxdCil se natolik, Ze se mucu novi
pracovnici jakoZzto spravnému chapani orgafmzah skuténosti, spravnému #gobu
piremysleni o d&chto faktech a Zadoucim citovym vztam vici témto fakiim.” (Schein,
1992, in Rlohlavek, 1996, s.108)

» ,Podnikovou kulturu tvéi zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a démky, které
jsou sdilenyleny organizace.“(Dyer,1985, s.204, in Bedrnovayy\@002, s.485)

» ,Zkusime pojem kultury oft oZivit — je to shirka hodnot, symtiglpodnikovych hrdid,
rituala a vlastnich &in, které gisobi pod povrchem a maji velky vliv na jednani i
pracovnich mistech.” (Deal, Kennedy, 1983, s.508adrnova, Novy, 2002, s.485)

» ,Pod pojmem podnikova kultura se chape typickéngd, uvazovani a vystupovani
¢lena firmy. Tvori jednotu spolénych hodnotovych igdstav, norem, vzoicjednani a
projevuje se navenek jako forma speleského styku mezi spolupracovniky a ve spale
udrzovanych zvycich, oldgjich, pravidlech a materialnim vybaveni.” (BedrapWovy,
2002, s.485 — s.486)

~-Mame- li tedy zobecnit séasné pojeti a definovat organimé kulturu, nizeme
konstatovat, Ze organizai kulturu Ize chapat jako:
» soubor zakladnichipswdceni, hodnot, postéja norem chovani,
 které jsou sdileny v ramci organizace a
o které se projevuji v mySleni, &fi a chovanic¢leni organizace a v artefaktech
(tji.vytvorech) materialni a nemateriélni povahy.tikasSov4, 2010, s.18)
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\EtSina definic ma charakter $y strukturalnich elemeitorganiz&ni kultury,
nekteré pak podtrhuji dité funkce kultury. Auté Furnham a Gunter (1993) se pokusili
porovnat obsah definiciednich autar v oblasti organizéni kultury a dosgli k formulaci
tii nejobecwjSich trend chapani organizai kultury jako zsobu jakym lidé v organizaci
jednaji, nebo jako Zysobu, jakym lidé v organizaci myslifip. definovani kultury jako

kombinace obojiho.(LukasSova, 2010)

| ges odliSné chapani, pojeti definice podnikové kultury lze uvést qité

charakteristiky, které vystihuji co organimakultura zahrnuje a cae@dstavuje:

» ,Podnikova kultura jako celek nema Zzadnou vlastaividualni objektivni formu své
existence, ktera by stala mimo subjektivni rovinteipersonélnich vztéhkonkrétnich
spolupracovnik. Jde o sdilenaipswdéeni, normy a hodnoty, které si nejen u&jg ale
i definuji a interpretujiéclenové socialniho systému sami. Podnikova kultedy tneniize
byt vrgjSimu pozorovateli snadno srozumitelna ani expiécia objektivié vyjaditelna.

Muze mit i velmi silny emotivni obsah.

e Podnikova kultura ozri@@je spoléné hodnoty a normy. V Zadnéntipact nejde
o prosty souhrn¢i pramér individualnich hodnotovych preferenci, poétaji norem

jednani, ale o skupinovy fenomen, ktery je nadirligini a ma vyraznsocialni povahu.

* Podnikova kultura vznika, rozviji se, gopse mni ¢i zanika v utitém zcela
konkrétnim ¢case a migt Ma tedy zcela jednoztia historicky gechodny charakter,
v zavislosti na forméch a intenginterakci uvnit organizace a \WjSim prostedim.

e Podnikova kultura je vysledkemigolevSim procesucani, jehoz zéklad spiva ve

vzajemnem fisobeni vijSiho okoli a vnitni koordinace.
* Podnikova kultura je dale zproéstlkovavana v adagtaim procesu. Organizace rozviji

navic fadu dalSich mechanismkterymi objasiuje now prichozim ¢lenam, jak jednat

v souladu s kulturnimi tradicemi firmy.
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» Umoziuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovésmida sjednocuje a zpréstkovava
vyznam jednotlivych skutmosti a udalosti v podniku.” (Bedrnova, Novy, 2082188 —
s.489)

1.5 Prvky firemni kultury

V souvislosti s vymezenim firemni kuitye v odborné literatie hovadeno o jejich
prvcich nebo také Urovnich kultury. Jsou aznany za zakladni stavebni kameny kultury
organizace. Nejsou autory vymezovany jeddpttak jak neni jednotn vymezovana
kultura organizace. N&sgji jsou uvaany jako prvky firemni kultury zkladni
preswdéeni, hodnoty, normy, postogevrejSi manifestace kultury materialni i nematerialni

povahy, kterdyvaji ozngovany jako artefakty. (LukaSova, 2010)

Z&kladni peswdcéeni jsou velmi obtizh identifikovatelnym prvkem kultury
organizace. D& seici, Ze plati spontan v nev¥domé rovig. ,Jsou to zafixované
piedstavy o fungovani reality, které lidé v organizagvaZuji za naprosto sanfepmeé,
pravdivé a nezpochybnitelné. Funguji zcela autarkgta jsou velmi stabilni a odoIinéd
zmeéné" (LukasSova, 2010, s.19) Podle Edgara Scheinaadakl greswdéeni ovliviiuje
kognitivni procesy fislusniki dané kultury a zdrojem vzniku zakladnicrep&déeni je
pak opakovana zkuSenost, reprEji opakovana funé&nost utitého zmisobu reSeni
problému. Zakladniipswdceni se tedy vytvd na zaklad vlastni zivotni zkuSenosti. Jde
0 urcity zpasob uvazovani &hovani, ktery vedl k vysledku a lidé v organizaetnou
postupr veéfit, Ze Wci takto funguji, a fwodni hypotézu, zmou brat jako skut@ost.
(Lukasova, 2010)

Pokud jde o téeho se zakladnirpswdéeni tykaji, rozlisSuji seitzakladni oblasti:
» preswdéeni vztahujici se kipZziti a adaptaci na ¥j$i prostedi,
» preswdéeni vztahujici se integraci vintich proces (za &elem adaptace aq¥iti),
» preswdéeni tykajici se podstaty pravdyasu, clovéka a lidskych vztah (nag.
preswdéeni vztahujici se k zadouci imi blizkosti a patelstvi uvnit organizaceci
pieswdceni tykajici se hranic skupiny a kritétiienstvi ve skupi#).” (Schein, 1992 in
LukédSova, 2010, s.21)
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DalSim prvkem kultury organizace jsoudhaty. Hodnotouje mysleno to, co je
povaZzovano za idezité acemu jednotlivec¢i skupina piklada vyznam. Individuélini
hodnotovy systénilovéka ukuje co je vyznamné prasposobrg, organizéni hodnoty jsou
vyrazem tohog¢emu je pikladan vyznam v organizaci jako celku. Hodnotggstavuiji to,
co siclenové organizace mysli, Ze by se v organizaecnimo ni melo délat, protoze to
povazuji za spravné aulézité. Jako organizai hodnotu niZzeme oznét nap.
spokojenost zakaznik spokojenost pracovnikzodpowdnost wic¢i Zivotnimu prostedi,

vzajemna spoluprace tymovou spolupraci. (Lukasova, 2010)

Dle mého nazoru jsou to hodnoty, kteatnrpomahaji Wit co je dobré a co Spatné.
Zalezi na kazdé organizaci jakou zvoli skladbunobc jakym zfisobem tuto skutmost
bude hlasat svym zamtnaném. Od zamisthnand je zase o&ekavano, Ze se
s deklarovanymi hodnotami ztotozni, Ze budou loaja Hodnoty jsou povazovany za

jadro kultury organizace.

Hodnoty izeme rozdlit na hodnoty instrumentalni, coz jsou h&fd platové
podminky, pateba jistoty a bez@é socialni politika organizace, eba realizace napadu
— jsou pijimany hlavou (rozumem). Druhou skupinuitvbodnoty moralni. Jako moralni
hodnotu Ize uvést pocit hrdostifiglusnost k organizaci, identifikaci s ni, oddanost

a logjalitu. Moralni hodnoty jsouifimany srdcem (citem). (Tureckiova, 2004)

S vySe uvedenymi hodnotami Uzce souvisi postojestdPge vztah k ufitému
objektu. Tim niZe byt osoba, &, udalosti problém. Jde o normy chovéni, kterymi jsou
mysSlena nepsana pravidla chovéleina v urcitych situacich, které organizace, firma nebo
skupina jako celek akceptuje. Maji zasadni vyzndbeterminuji chovani, které
v organizaci jeci neni fFjatelné a reguluji tak kazdodenni chovani pradavnZaji&’uji
stabilni a pedvidatelné prostdi. (LukaSova, 2010)

Artefakty jsou vrgjSi projevy kultury, které maji materialni nebo regerialni
podobu. K materialnim artefakh nagiklad radime architekturu budov, vybaveni
vnitinich prostor organizace, vybaveni kantieldechnologie, logo firmy, reklamni

piedmety a propagéni materialy. Artefakty tvid néco jako ,vykladni skin“ organiz&ni

kultury.
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.rento prvek ,prodava“ firemni kulturu &sim pozorovatéim i vyznamnym vjSim
partnefim firmy (zakaznici, potenciondlni i stavajici zZsmtmanci, véejné mirni.....)"
(Tureckiovd, 2004, s.136)

Mezi nematerialni artefakty Habhagiklad organizani mluva¢i Zargon. Odrazi
miru formdlnosti ¢i neformdlnosti vztaln v organizaci a je specifickym vyjéshim
piislusnosti k ufité organizaci, firmy, skupire. PIr¢ je srozumitelnd pouzeélenaim ¢i

zamgstnaném organizace.

Pomoci lidskéeci, vyprawni, firemni mluvy zprogedkovavame dalSi z artefékt
firemni kultury, coZ jsou historky a myty. Weme tak propojit historii a séasnost
organizace. Historky jsoufiparvené pibéhy z minulosti, jejichz zakladem jsou sk&né
udalosti. Jsou vSatasto tiznymi lidmi podavany rozdilnym #igobem a interpretace jejich
obsahu je &dy velmi obtizna. Jsou povaZzovany Zdedity indikator geswdceni, hodnot
a norem akceptovanych v organizaci. (LukaSova, P(HiBtorky jsou jemnou a svébytnou
formou, jak bezbolestna nevtira¥ ustanovit socialni normy, které jsou ve férmavedeny.
Snadno tak informujeme nové zé&simance o tom, co se ve fi&mmi, co neni dopoteno,
popr. co je naprosto vylaieno. Pomoci historek iwieme @inné ovlivnit chovaniclen
tymu, nap. tim, Ze emotivé vytvaime jakési vice¢i mére redlné zdani vlastni
odpowdnosti za usgrh tymi.”“ (Cejthamr, Zdina, 2010, s.260)

Myty jsou ukitym druhem historek. Jsou vypkné v radmci organizace, nemaji
racionalni zaklad. Vznikaji spiSe proto, Ze lidér@buji recemu &fit. ,V organizacich
jsou myty povazovany za spiSe nepravdivé nebo aiesppgesné. Mnohdy se naity
firemnich historek a firemnich myiztotoziuji, jde gedevsSim o zalozZeni firmy ad@ny
hrdind. Mytus je vSak na rozdil od historek nisitelny. Mytus je povaZzovan za svaté
piikdzani, absolutni pravdu a kazdy pochyliowausi byt odstram.” (Cejthamr, @dina,
2010, s.261)

Mezi artefakty nematerialni povahy dab#i ceremonialy (nap firemni oslavy,
slavnosti), zvyky a ritualy Jsou to ustalené vzorce chovani, které wgvastabilni
prostedi v organizaci a jsou z&bheny spiSe dovnitorganizace. TV zdsadni prvek vSech

spole&enskych systéfy slouzicich ke stabilizaci, trvani struktury aadovani jednotek
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podtazenych systému. Ceremonialy jsou povazovany z&r&ori souhrn systémovych

praktik, postup a technik, které jsoufiimany a vyZzadovany oélena systému.

Ceremonialy maji v organizaci skupirg nasledujici vyuziti:
e usnaduji socializaci,
e sSniZuji nejistotu a obavy,

» posiluji soudrznost. (CejthamrgBina, 2010)

Jako zvyky fivteme ozné&t zpasob a styl chovantleni organizace k sab
navzajem i postoj i lidem, ktei nejsou sotasti podniku. P#t sem i zjisoby, jak se
véci délaji nebo jak by se #ty délat. (Cejthamr, Bdina, 2010)

Podobnou funkci jako zvyky plni v orgagk ritualy. Rituadly maji navic
symbolickou hodnotu. Maji dity ¢as, misto a éité zpisoby chovani. V dané organizaci,
dané situaci a v dané#ase jsou &ekavany. Jde naiklad o ritual zdraveni, nebo o ritudl
fungujici @i setkdvani pracovnikna rfiznych pracovnich pozicich. Ritudlemibe byt

i hlasovani na porad prijimani noveho pracovnika apod. (Lukasova, 2010)

Funkce hrdihjako silnych prvk kultury organizace byla #daziovana zejména na
pocatku osmdesatych let 20.stoleti. Ale i dnes jécleexistence v rdmci organizace
dulezita. Pro pracovniky jsou totiz hrdinové zoséfim zakladnich hodnot, a proto je jim

prikladan vyznam. Plniidezitou funkci. (Deal a Kennedy, 1982 in Lukasaz@10)

Artefakty jako prvky kultury organizacgoj nejsnaze viditelné. Jejich vyznam vSak
muzeme zcela pochopit az na zakiaznalosti obsahu ostatnich ptvidané kultury.
Muzeme je oznat za ukity ,dres” organizace, indikator, ktery pomaha &dirat
jednotlivé organizace od sebe a zatoddvaji prostor k vytvi@ni prostoru organizacim

mezi sebou.

Na z&u této kapitoly Ize uveést, Ze firemni kultura sewdi nejprve v myslich
zakladatel firmy ¢i organizace, kigé krom¢ své vize o podabbudouciho podniku, d@lu
jejiho fungovani a ZApsobech jak dosahnout &shu, FinaSeji zakladni fedstavy a
oc¢ekavani o tom, jak jejich firma podnik bude fungovat z hlediska vztamezi lidmi,

vztahi k praci, k organizaci, ke spd@lgosti. (Tureckiova, 2004)
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1.6 Urovné firemni kultury

Prvky kultury organizace, vyjmenovanpigdchozi podkapitole izeme z#adit do
ur¢itych pomyslinych vrstewi urovni podle toho, jak jsou poznatelé ziejmé pro
vnéjSiho pozorovatele.

Prvky kultury tvii uvnitt dané organizace logicky a Jm& uspdadany celek.
Navzajem spolu souviseji, oviiuji se a vytvE mezi sebou vztahy. Nejzn&sim
a nejvyuzivapSim modelem organizai kultury je model vytvieny Edgarem Scheinem
(1992) — obrazek.1

Obr.¢. 1 — Podnikova kultura a jeji uro¥n

Systém symbaél Veédomé, ovliviovatelné
Rex, formy spoléenského styku, Viditelné, ale nutné vysstleni vy-
obrady, ritualy, obléeni, logo znamu symbdi, jejich interpretace
Socialni normy, standardy jednani Védomé, do znmé miry

ovliviiované

Zasady, pravidla, standardy, — .
podnikova ideologie, linie jednan Pro vrEjSiho pozorovatele je
castene zietelné

1L 1T

—_—

Zakladni pedstavy, vychodiska Newdomé, spontanni
Vztah ke sétu, pedstavy Pro vrgjSiho pozorovatele
o povazeilovéka, gicinach jeho neviditelné

jednani a povaze mezilidskych
vztahi, zdroj a nositel pravdy

Zdroj: Bedrnova, Novy, 2002

Podle Scheina je zakladni Uropodnikove, organizai ¢i firemni kultury celkovy
pohled na sit, pfistup k Zivotu a fedevsim k podnikovému okoli,fiptup k praci,
piedstavy o povaze mezilidskych vztalo Zivog jednotlivych spolupracovniki o sol&

samych. Sedni Grové tvori nepsan&ti psana pravidla spaienského styku, obeén
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uznavané hodnotové preference, pracovni moralkgglita k organizaci, zasady a pravidla
vztahu k podnikovym partném, zakaznikm. Ukolem stedni roviny je vytveeni
uceleného, logického a vhit bezrozporného systéemui&lni Urové je cestou k nejvyssi
roviné podnikové kultury, ktera je viditelna a citelome konstruovana. Jde o &8i
projevy spoléenského styku, organi@ai architekturu, vybaveni pracovjSpodnikove
symboly, loga, oslavy, dhdy, ritualy, podnikovy Zargon a styl obémi. (Bedrnova, Novy,
2002)

DalSim autorem, ktery vyttlomodel kultury organizace byl holandsky psyclwplo
Geert Hofstede. Dle Hofstedeho tivarovre kultury symboly, hrdinové, ritualy a hodnoty.
Tento autor tyto Urovhzobrazuje jako slupky cibule a nazoge tim, Ze symboly jsou
nejpovrchrjSi a hodnoty nejzakladjsi vrstvy kultury. Jeho tzv. cibulovy diagram und

projeuvi kultury je na obrazka. 2.

Obr. ¢. 2 — Cibulovy diagram drovni projevu kultury

hrdinové

Zdroj: Hofstede, 2007
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~Symboly jsou slova, gesta, obr&eprednmety a maji pro ty, kdo se na dané kiktu
podileji, konkrétni vyznamy. Ratsem uéita slova jazyka nebo Zargonu, stejjako
obleteni, &esy, vlajky a znaky spaienského postaveni. Symboly jedné skupiny jsou
¢asto napodobovany jinymi. To jeiebd, ktery vedl k zéazeni symbdi na obrazku do
VvN&jSi nejpovrchiyjsi vrstvy.

Hrdinové jsou osoby Zijickéi zesnulé, skutmé ¢i vymysSlené, které maji
charakteristiky v dané kulte vysoce cemné.

Ritualy jsou kolektivnEinnosti, které jsou vzhledem k dosaZzeni poZzadowanéh
vysledku ¥cn¢ zbyte&né, jsou vSak spalensky povazovany za podstatné: samy jsou proto

duvodem toho, aby byly provédy.

Symboly, hrdinové a ritualy jsou souhrmzna&eny jako projevy praxe (praktiky).
Cim jsou, je vijSimu pozorovateli iejmé, jejich kulturni vyznam vsakigtane skryt
a sp@iva pra¢ a jen vtom, jak jsou tyto projevy chapaniistusSniky dané kulturni
skupiny.” (Hofstede, 2007, s.16 — s.17)

Za zéaklad kultury povaZzuje Hofstede (20Bodnoty, které jsou projevem kultury
dané spoléosti. Tyto hodnoty nelze zachytitimo, mizeme je pouze odvodit z chovani

a projevi ¢leni dané kultury.

Jiné, dalSi rozteni kultury organizace do Urovnitteme najit u autérCejthamra
a Dediny:
,Uroven - artefakty. Nejviditel®j3i Grovni kultury jsou artefakty a vytvory, temé
fyzickym a socialnim progdim. To zahrnuje pracovni prostor a jeho w&gani,
technologické zazemi, psany a mluveny jazyk a kgpahovantleni skupiny.
Urover - hodnoty. Bjimani kultury odrazi individuéini hodnoty. Ja&Sit nové Gkoly,
problém ¢i vyzvy je zaloZzeno na vnimani reality. JestliZigape feSeni funguje, dani
hodnota se ii¥e znénit ve viru, geswdceni. Hodnoty a f@swdceni se stavaji soasti
koncegnihoteSeni, podle kterého gknove skupiny chovaji a jednaji.
Urovei — zakladni pedpoklady. PokudeSeni funguje opakovanije povazovano za
zarené. Zakladnim igdpokladem jsou n@ané podedomé reakce. Jsou to implicitn
vyjadiené pedpoklady, kter&idi chovani a wwuji jak skupina mysli, vnima atipma
véci” (Cejthamr, kdina, 2010, s.254)
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VySe uvedené modely struktury orgatmzakultury se od sebe navzajem IiSi
vymezenim a pgiem prvki v jednotlivych drovnich. Ale podstatou vSe¢hhto modei ¢i
rozckleni je skuténost, Ze organizai kultura je tvéena z vice kulturnich prik které jsou

rozmisény do utitych vrstev s rozdilnou mirou pozorovatelnosti.

Jako obecny z&v Ize uvést nésledujici:

e organiz&ni kulturu je teba chapat jako multidimenzionalni jev,

* prvky organizani kultury, gredstavujici zakladni strukturéaini a funk elementy
organiz&ni kultury, je teba nahlizet jako strukturované dekalika rovin (vzajemg
souvisejicich),

« artefakty a chovani jefdba povaZzovat za ¥j$i, pozorovatelnou rovinu organizd
kultury, kterd je determinovana vimifmi a gimému pozorovani malo dostupnydnizcela

nedostupnymi rovinami organiga kultury.” (Lukasova, 2010, s. 32)

1.7 Obsah a sila firemni kultury

,Obsah kultury organizaceepstavuji zakladni ipswdceni, hodnoty a normy
chovani sdilené v organizaci (tedy to, jaka komkr@teswdceni, jaké konkrétni hodnoty
a jaké normy chovani jsou v organizaci sdilenyyem&k manifestované prostinictvim

chovani a artefalt” (Lukasova, 2010, s.32)

Da se&ici, Ze obsah organizai kultury vznika nejprve v myslich zakladadiel
organizace, ki@ kromé¢ svych pedstav o budoucim podnikugelu a jeho fungovani,
zpasobech, jak dosadhnout podnikatelskehocdisp, Finaseji také své zakladnfguistavy
a atekavani o tom, jak bude firma fungovat z hledisk#akii mezi lidmi. (Tureckiova,
2004)

Nakolik jsou danargswdceni, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chioi
v organizaci sdileny a zvimieny urtuje silu organizéni kultury. Je-li mira sdileni vysoka,
jednd se o silnou organiad kulturu, kterd vyraznym Zgobem ovliviuje fungovani

organizace.
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Sdileji-li ¢clenové organizace spdlea peswdéeni, hodnoty a normy chovani
naopak jen vmalé md a jejich chovani vramci organizace je owiva jejich
individualnimi charakteristikami, osobnimi nazoryhadnotami je organizai kultura
slaba. (Lukasova, 2010)

Aby bylo mozno hoviit o silné organizéni kulturfe musi splovat ukita kriteria:

* musi byt jasné aetelné, jaké jednani je pozadovano, které aktjsity nutné, Zadouci,
které jsou je&takceptovatelné a které jsou zcela vykng a nefijatelné,

* je nutné, aby vSichniclenové organizace byli seznameni s jednotlivymi kgrv
organiz&ni kultury a setkavali se s jejich existenci a etiv v kazdé situaci, v kazdém
okamziku a na kazdém mistili aby cely komplex organizai kultury byl maximalg
rozsien,

* miru zakotvenosti jednotlivych hodnot, vzoa norem jednantleni organizace.
(Bedrnova, Novy, 2002)

Sila nebo slabost podnikové kultury seuvis vnitni diferenciaci samotné kultury
na diki subkultury. Subkultury jsou relatign samostatné kultury, které vznikaji
v nekterych oblastech podnikové struktury a vyamase odliSnymi socialnimi normami
nebo jinou hierarchii hodnotovych prefereriferenciace vznikaji meziiznymi stupni
fidici hierarchie — rozdilnou kulturu maji fapklnici, jinou administrativni pracovnici,
jinou fidici pracovnici. Rozdily jsou i mezi jednotlivyfitinkénimi oblastmi — jina kultura
existuje v oddleni vyvoje, jina v ekonomicko-spravnim useku, jimdanarketingu, ve
vyrobs apod.Cim je tedy organizace diferencowjsi, timcasgji vznikaji diléi subkultury,
které ztZuji vznik jednotné organizai kultury. DilezZité je, aby podnikové cile a priority

byly akceptovany vSemi pracovniky. (Bedrnova, N@®2g02)

Silna podnikova kultura pini tyto funkce:

. .Zprostredkovava a usnadje jasny pohled na podnikéani ho pro spolupracovniky
piehledny a porrné snadno pochopitelny.fiRasi sice zjednoduSeny pohled na udalosti,
redukuje je na omezeny &t variant jejich interpretace, ale gaare tim usnaduje bEzné
kazdodenni jednani lidi. Umtidje také rychle pochopit mnohé formalnfegpisy,
orientovat se i Vv nestandardnich situacich, @&wvag do vzajemnych souvislosti

a vyhodnocovat je.
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. Vytvaii podminky pro imou a jednozranou komunikaci. V silné podnikové kuiti
existuje jasna neformalni komundtd si’, signaly jsou spolehliji interpretovany

a informace méhzkreslovany, nez byva typické pro formalni komuaaik

. Umoziuje rychlé rozhodovani. Spdled a jednotna komunikace, konzistentni
preferegni systém a vSeobetnakceptovana iedstava podnikovych @il umoziuje
mnohem rychleji a snadj najit shodu nazorech ni@Seni situace, a to i na rozdilnych

hierarchickych drovnich a ndanych mistech v podniku.

. Urychluje plynulou implementaci. VeSkera rozhodnptany, projekty a programy,
které jsou postaveny ne jednotnédegwdceni, maji vSeobecnou podporu a jsou proto

akceptovany. Diky tomu se zpravidla velmi rychlegazuji a realizuiji.

. Snizuje naroky na kontrolu spolupracovinikle mozné spolehnout se na vysoky
stupa identifikace spolupracovniks praci a podnikem a ¥ipac selhani na po#siné

silnou neformalni socialni kontrolu.

. Zvysuje motivaci a tymovy duch. Snahiéspet k dosazeni podnikovych éila snaha

reprezentovat podnikipjakékoliv prilezZitosti.

. Zajist'uje stabilitu socialniho systému. Spmie sdilené cile a hodnoty redukuji strach

a [xinaseji jistotu a sebédéru.” (Bedrnova, Novy, 2002 s.491 — s.492)

VSechny tyto fiednosti silné organizai kultury nepinasSi vyhody jen organizaci
jako celku i jednotlivym¢lenim organizace. ZvySuji jejich spokojenost, emocional

pohodu a jistotu.
Existence silné podnikové kultury je ofxeprezentovana jako pozitivni d@iposna.
Praxe v3ak ukazuje, Ze&které disledky silné podnikové kultury Ize hodnotit rozpoing

aZz negativa, nag.

. Tendence k uzaenosti. Hodnotovy systém je silna hluboce internalizovan

a dlouhodob stabilizovan. MZze dojit ktomu, Ze varovani nebo kritika, které@ujs
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V rozporu se stavajici kulturou jsoieplechnuty a zaénné odmitany. Jde o silné zhlédnuti
se v Uspchu, zaloZzeném na vlastnich norméach, pravidlectodndtach, ktery tak vede
k uzavenosti, podagovani az opovrhovani informacemi a ostatnimi sigpéichazejicimi

z vrejSiho prostedi.

. Fixace na tradni vzory, nedostatek flexibility a blokovani novéemtace. Silna
podnikova kultura vyt emotivni vazbu na takové myslenkové vzory a gostikteré
v minulosti vedly k Usgchu. Naproti tomu nové myslenky je¢¢Zko nachazeji navaznost
na dosavadniipdstavy a postupy, a proto jsou odmitany

. Kolektivni snaha vyhnout se kritice, konflikh a vynutit si konformitu. Nové
konkrétni myslenky, nazory a navrhy byvaji velmechie stazeny, pokud se prokaze,

tieba jen nepatenprekratuji rAmec podnikové kultury. (Bedrnovéa, Novy, 2002)

»,RozS8ifrovanim tohoto zdanlivého rozp@paiva v obsahové strance podnikové
kultury. Je teba undt rozliSit obsah podnikové kultury (jaky jeéeny obsah pozadauk
a atekavani firmy ve vztahu ke svym pracovinik) a jeji silu (jaky tlak vyviji firma na
jejich respektovani a jakeé mijsou sdmito poZzadavky pracovnici identifikovani). Je-ljije
soutasti takovy hodnotovy systém, ktery nejenZpqusti, ale imo pa@ita s tvdivosti
spolupracovnik, ktery toleruje dili a d@&asné neusjehy v zajmu dlouhodobého hledani
nové podnikové strategie, ktery neodsuzuje€iditcné pracovni konflikty, pak mnohé
negativni piivodni jevy silné podnikové kultury nejsou aktuélfdto kultura je silna prév
v tom aspektu, Ze uznava existendnych cest a variant k dosaZeni podnikovych priorit
a v neotesitelném peswdceni o trvalosti tohoto principu.” (Bedrnova, No&02, s. 493
—5.494)

1.8 Zdroje firemni kultury

Organizéni kulturu, jeji obsah a silu ovhwji razné faktory. Nejasgji jsou

zminovany nap.:

. Vliv prostedi (tj. vliv narodni kultury, vliv podnikatelskéhprostedi, vliv

konkureriniho prostedi, poZzadavky zakazriilatd.)
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Clenové¢i zamsstnanci organizace jsou nositeli¢ité narodni kultury a jejich mysleni
a citni se promita daéizeni této organizace. Projevuje se vliv fakt@akym je napiklad
jazyk, masmédia, v&thvaci systém, politicky systém apod. &ou dlohu pi utvareni
organiz&ni kultury je vliv podnikatelského a trzniho pri@sti. Pracovnici organizace jsou
nuceni ijmout hodnoty a normy chovani v souladu s poZagayodnikatelskeho
atrzniho prosedi. Dle tohoto nahledui@dstavuje kultura interni reakci na externi
imperativy. Vlivem profese se rozumi kulturni viigpojené s witym typem vzdlani,

S ukitymi zajmy a uéitym zpisobem mysleni. MZeme pozorovat napspecifika kultury
Ucetnich, kultury marketingovych poradaealitnich makl&, advokah apod. (Lukasova,
Novy, 2004)

. Vliv zakladatel€i dominantniho udce, vliv vlastnik, manazear

.Zakladatelé organizaci mivaji, jak zjistii svymiyzakumy Schein (1992), jasnou vizi
a silre vyhraréené zakladni feswdceni a hodnoty. Ty vyraZndeterminuji obsah kultury
zejména v pe&atenim obdobi existence organizace. ... Pokud ovSenadatel organizace
nepredkladaieSeni, ktera jsou futiki, skupina zéne podle Scheina nasledovat jiného
silného widce, ktery s takovynieSenimi pijde.“ (LukaSova, 2010, s.34)

. Vliv velikosti a délky existence organizace

Organizace od svého zaloZeni prochagzitymi fazemi a krizemi svého vyvoje. Ty
souviseji se zranim organizace a jejifistem. Organizace prochazi fazicatmni —
dominantni Ulohu hraje zakladatel organizace, wztamiti jsou neformalni a organizace
smeiuje k tomu, aby se prosadila. Ve faztesiniho ¥ku je organizace jiz zavedena
avznika pateba udrzet sy rust a stabilitu. Tento stav si vynucuje zavedeningev
organiz&ni struktury, jasna pravidla, koordinaci. V tétob8antZze organizace prochazet
krizi své identity. Jak organizace roste a rozsjiztraceji se spaieé cile a pvodni smysl
existence. Pokud krizifpkond dostava se do faze orgatridazralosti. Toto obdobi je
obdobim interni stability nebo také stagnace. Omgae haji svou kulturu, uctiva minulost

a tradici, které jsou zdrojem jejiho sebeomi. (LukasSova, 2010)

. Vliv vyuZivanych technologii
Prekotny vyvoj modernich technologii émi zpisob komunikace. Vyuzivani¢dhto
technologii ovliviuje pracovni procesy, interni chod organizace. Damini se stava

elektronicka komunikace a osobni kontaktustni komunikace ustupuje. Technologie
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vyuzivané organizaci nemaji vliv jen na wnit chod organizace, ale i na to, jak se
informaénich a komunikénich technologii na jedné stiadeterminuje organizai kulturu
a na druhé str&nna ni klade naroky, napzvySuje naroky na vzthnost zamstnané
v ohledu znalosti a dovednosti v ohledu vyuzZivangdtnologii a zfisohi komunikace,

na neustalou ob#&nu a modernizaci vybaveni organizace apod.

DalSimi zdroji mize byt organizéni struktura, ktera ovliwuje miru moci lidi na
jednotlivych pozicich, hierarchii uviitorganizace, komunikaci v organizaci. Déale to
mohou byt metodya systémytizeni, které se v organizaci uzivaji a v neposledat
systém personaliinnosti - vzalavani, odnnovani a hodnoceni pracoviik Klicovym
vliivem je ale styl vedeni vedoucich pracovnik Tyto uvedené vlivy jsou vrii
a utované rozhodovanim managementu organizace, nepoupauze zdroji kultury

organizace, ale i jejimi projevy. (LukaSova, 2010)

1.9 Typologie firemni kultury

Chyji-li manazéi tidit organizaci efektivéy, chegji-li podporovat jeji vykonnost,
motivovat zanmistnance, musi utvé obsah kultury organizace tak, aby k tomuto cili
smefovali. Potebuji kulturu své organizace poznat a porogujn Na zaklad téchto
znalosti pak mzou identifikovat jeji slabé a silné stranky, j@fednosti, nevyhody
a rozhodnout se pro dalSi postupy, tzn. prévadené zasahy, podoovat znény. Poznat
kulturu ugité organizace neni jednoduché, jedna se totiZtidmpostizitelny jev, protoze
pro ¢leny organizace je kultura zvykova a &3 ¢asti neu¢domovana.Clovek, ktery
v urtité organizaci pracuje dlouho matgeb mysleni a ,&dani wci* za samoejmost

a kulturni charakteristiky organizace si nédomuje. (Lukasova, Novy, 2004)

Jednim z nastigjktery slouzi k rodeneni, utidéni a zgehledréni slozitého obsahu
socialni reality v kultie organizace je konstrukce typologii. Vyvojem tgoi se
obsahy organizamich kultur a prohlubuji adecké poznani v této oblasti, tak i pro
samotnou praxi, kdy manafen umozuji porovnavat obsah kultury jejich organizace
s piipady, které v realitexistuji. (LukaSova, Novy, 2004)
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Zndmou a uzivanou typologiitigologie Harrisona a typologie Handyho které

¢leni organizani kultury ve vztahu k organiZai struktde a gevazujicimu styldizeni na

Ctyfi typy:

» Kulturu moci, ve které jsou zde adazreény vztahy natizenosti a pokizenosti. V této
organizaci existuje vyrazny autoritativni manazgrstyl. Rozhoduji osoby v centru, které
védi vS8echno a mohou vSechno. V této kidtexistuje malo pravidel a malo byrokracie.
Organizace je zavisla na vzajemnévéle a komunikaci. Zagstnanci jsou hodnoceni
podle vysledk a nastroje, kterymi bylo vysledidosazeno, nejsou povazovany ae#ite.
Tento typ kultury pinaSi spokojenost lidem orientovanym na moc, rizikeposkytuje
jistotu a bezp&. Obvykle jde o organizace ,jednoho muze®, velk&imecké organizace,

spol&nosti zabyvajici se obchodem a financemi, maléyfimadinné podniky.

e Kultura roli je typickd pro byrokratické organizace s propracmu organizéni
strukturou s @razem na konformitu, tledné dodrZzovani a respektovani norem, pravidel,
postup, chovani jaskhvymezené popisem pracegenim odpowdnosti. Vykon, ktery by
piesahoval popis prace pro danou pozici neni vyZzad@ar@ a@ekavan. Je uplabvan
formalni styltizeni, jehoz znakem je pomalost v rozpoznavaninzen reagovani naén
Jednotlivci tato kultura nabizi bezpepredvidatelnost. Jakailad této kultury je statni
sprava, armada, velké konief organizace.

* Kulturu dkolu (vykonu) je orientaci na ukoly, které maji bytrgply. Dalezit¢jSi nez
formélni pozice je vtomto typu kultury kompetentpinéni Ukoki, zangfeni se na
vysledky, gizpusobivost, rychlost reakce, senzitivitu a kreatiinddotivaci je radost
z vykonané prace. Tato kultura je vhodna tam, leddijezita pruznost aijzpusobivost
trznimu prostedi. Nevyhoda této kultury spiwa ve chvili, kdy dojde k nedostatku zdroj
a management Zae citit potebu kontroly metod i vysledk Kultura Ukolu se rize
zmenit v kulturu roli ¢i kulturu moci. Typickym pikladem organizace, kde je uplétia

kultura ukolu je reklamni agentura.

 V kulture osob je smyslem existence organizace orientace na f{libte Jde

o seskupeni osob, ve kterém je kladérad na samostatny vysoce kvalifikovany vykon.
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V tomto seskupeni nema zadny jednotlivec domingmbstaveni, pravomoci jsou sdileny,
¢lenové jsou samostatni. Organizaci s kulturou asastuje pomirné malo, typické jsou
profesni organizace, sdruzujici vysoce kvalifikadvadbornikyci specialisty. (LukaSova,
Novy, 2004)

Jako zastupce typologii, ktaefléni organizani kultury z hlediska vlivu prostdi
a reakce organizace na piesti mizeme uvéstypologii Deala a Kennedyho Tito autdi
v souvislosti s timtoigdpokladem prostudovali velké mnozstvi firem a db$prozdéleni
kultur nactyii zakladni typy, které jsou vymezeny mirou rizikeyahlosti zgtné vazby ze
strany trhu:
» Kultura drsnych hochia — jednotlivci, ktéi ¢asto a radi riskuji. Jedna se o kulturu
,vdechno nebo nic“. Pracovnik je tak dobry, jak oj@ jeho posledni vykon a chylda
zavahéni nejsou dovolenytiflusnici této kultury nejsou tymovi Rrachtji byt hvézdami
a organizace tohoto typu byvaji &Spé ve vysoce rizikovéem présti. Oblast, ve které se
s takovou kulturou Ize setkat je rtapgabavni pimysl, kosmetické firmy, poradci,

chirurgoveé.

o Kultura tvrdé prdce — v tchto kulturach je draz kladen na aktivitu, iniciativu
a tymovou praci. Jde @nnosti s nizkou mirou rizika a rychlou&pou vazbou trhu. V této
kultuire je kladen tiraz na dynandnost, sousedni se na zakaznika a jeho fedity,

zvyklosti, které pomahaji udrzovat motivaciidlusnici této kultury se ztotdaji spiSe
s¢innosti nez s firmou. Typickymi fpdstaviteli jsou realitni agenti, §itecové firmy,

spol&nosti masové spigby.

e Kultura sdzky na budoucnost - kultura ,hop nebo trop“. Vyzrtaje se velkou mirou
rizika a velmi pomalou zjthou vazbou trhu. Je velmi mnoho investovano a vdlouho
trva, neZz organizace zjisti, zda byl projekt &syy. Lidé, kt& rozhoduji, riskuji
budoucnost organizace, chyby nejséippstné. V této kultie funguji lidé, kté respektu;ji
hierarchii , autoritu, jsou ochotni ke spolupraduaguji pod tlakem. #kladem mohou byt
letecké a nafigké spolénosti, farmaceutickéi chemické firmy, firmy z oblasti jaderného

vyzkumu apod.
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* Procesni kultura — organizace s nizkou mirou rizika a s malou n&mnou zptnou
vazbou. Zarsstnanci se sousdi spiSe na to, jakéei délaji, neZ samotny obsah prace. Je

Mrivriw s

pro statni spravu, banky pojistovny. (LukasSova, Novy, 2004)

VySe popsané druhy kultur jsou vyls@ymi typy. V praxi &€mto typim
jednozné&né odpovida pouze minimum organizaci.ét¥inou jde o mix a vramci
organiza&ni struktury mohou jednotlivd odiéni organizace vykazovat znaky vSetir
uvedeny tyf kultur a zarove velmi dolfe prosperovat. VySe uvedené modely kultury
v organizacich fedstavuji idealni typy, které neexistuji. Realndtuty organizace se
vyznauji inklinaci k ugitétmu druhu nebo typu kultury. Tyto modely kultusyganizace
nemaji ani hodnotici charakter, tzn., Ze nedjge@dnu ¢i druhou kulturu jako idedlni
a spravnou. Kultura organizace je posuzovana nshmaly s jeji celkovou strategii a cili
organizace. Houdme tak o kultbe organizace, kterd je vzitd a strategicky zadouci.
(Tureckiova, 2004)

* k% %

V za¥ru prvni kapitoly nizeme shrnout sdasné pojeti organizai kultury, a Ize
konstatovat, ze:

Organizéni kultura je vyznamnym subsystémem organizace eraé@bantou
efektivnosti, kterd nemd& objektivni formu své &xige. Existuje v podébzakladnich
preswdéeni, hodnot, norem a vzdrcchovani, sdilenychtleny skupiny. Navenek je
manifestovana prosdnictvim chovani a artefaktJe skupinovym fenoménem, ktery ma
nadindividualni povahu. Jako vysledek procesenii v ramciteSeni problérin vngjSi
adaptace a vrii integrace, je nahromé&abu zkuSenosti organizacéedavané v procesu
socializace. (Lukasova, 2010)
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2 Kultura v systému rizeni organizace

V sodasné dob se musi organizace ve stalétsi mie prizpusobovat zrindm
prostedi. Vzfista tak vyznam firemni kultury v systémiizeni organizace. Kultura
organizace ovliiuje efektivnost, vykonnost organizace, motivacicpraniki. FPrispiva ke
schopnosti organizace reagovat na&aynprostedi. Organizéni kultura gisobi na vSechny
oblasti managementu a kazda jednotka nebo slofanimace a kazdé konani v organizaci
je jeji kulturou ovlivieno. Organizace tak tvbjeding&ny a svébytny kulturni systém se
svymi tradicemi, hodnotami, normami chovanim, syhkiool, svoji organizéni mluvou

apod..

2.1 Management

Z&klad pojmu management nalézafiteré prameny v latinském slovoanus coz
znamena ruka. Sam pojem management se objevil d#kpo20. stoleti a vestirg rychle
zdomacsl. VétSinou se nefeklada. NejvhodéjSim ¢eskym synonymem pro slovo
management jéizeni. Pouzivani pojmu managementinie v praxi Zadné potize, ale
vymezeni v8ak neni jednoduché a nelze si ¥itssgednou definici. Pojem management

Ize uzit jako ozn&eni pro:

» specifické funkce vykonavané pracovniky organifpodniki) v fidicim postaveni,

* pojmenovéanidchto pracovnik (nag. vrcholovy management firmy),

e predn®t nebo @el studia, jehoz cilem @xe byt zprosedkovani, ziskani, dopini
nebo zndna formalni kvalifikace, jez jeipdpokladem ke kompetentnimu vykonu profese,
tedy funkci a z nich plynoucich rofidiciho pracovnika (ndp studium personalniho
managementu, ekonomického managementu, apod.),

» zpasob prace s lidmi ¥izeném (potizeném) postaveni sgigajici v ovliviiovani jejich
jednani takovym zjpsobem, aby aktivh a angaZovan plnili stanovené ukoly vedouci
k efektivnimu dosahovani @il organizace (fikladem je pouzivani spojeni people

management)Tureckiova, 2004)
Ve smysluizeni lidi povaZzuji za vystizné tyto definice:

.Management je ufmi dosahovat cile organizace rukama a hlavami dhihy

management je vykonavangor prostednictvim ostatnich lidi; management je proces
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vytvareni ucitého prostedi, ve kterém jednotlivci pracuji spdhe ve skupinach
a efektivré uskuteénuji zvolené cile.* (Vodé&ek, Vod&kova, 1999, in Tureckiova, 2004,
S.28)

~.Management je funkci, je disciplinouyodem, ktery jeitba zvladnout a manate
jsou profesionalové, kietuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce anich vyplyvajici
povinnosti.“(Drucker, 1973 in Tureckiova, 2004, s.28)

2.2 Management v organizaci a jej¥izeni

Drzitelem a vykonavateleridici funkce jeftidici pracovnik — manazer. On
reprezentuje zajmy a cile organizace a organizagernimo deleguje odpavnost
a pravomoc a dava muivkru. Objektemidici prace manaZera jsou zgtmanci, kterym
je prace ukladana a ubeh a vysledky pak kontrolovany a hodnoceny. Tgtmosti musi
propojit interakce v podab komunikace mezi sloZzkouidici a fizenou. Vzijemna
komunikace zaji&ije kooperaci a koordinacédhto sloZek.Ridici ¢innost je samotnou

Svou podstatou zatfena na pracovniky. (Bedrnova, Novy, 2002)

Jak zvySe uvedeného vyplyva, hlavni profesni aittaristikou clovéka
ozn&ovaného jako manazer neni existence ifzedych, ale jeho aktivni tgobeni
v procesu tvorby a udrzovani priesti, ve kterém jednotlivci pracuji spéite ve skupinach

a &inné dosahuji vybranych @il (Cejthamr, Bdina, 2010)

Koncepceidici prace pedstavuje soubor postiua opateni snétujicich k zvladnuti
zakladnich probléin které se musieSit ve vSech organizacich. V kazdénpad jde
o0 otazky integrace individualnich a orgarizizh poteb, cifi, volby a uplatovani utitého
modelu mocenskych vztaha kontroly v organizaci, koordinac€innosti jednotlivych
odcEleni a skupin a v neposledia o zajifovani a zvySovani adaptability vSech

pracovniki na potencialni, vyvojem trhu podngiré znény. (Bedrnova, Novy, 2002)

Ridici ¢innost&i tizeni lidskych zdrdj se vztahuje k projektovani fézeni vztak
mezi jednotlivymi prvky struktury organizace, cogoyi mechanismy zprdstkujici
koordinaci a kontrolu aktivitleni organizace. Tyto mechanismy jsou v odborné liteéeat

oznaovany jako zékladni elementy orgariméstruktury a jsou to:
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» pracovni specializace - &gob rozdleni prace v ramci organizace podle jejiho druhu,
* vymezeni jednotlivych organizaich Gtvat, podle cile prvku struktury

» princip uplaiovani moci — kdy Ize rozliSit dva extrémy upil@tani moci v organizaci,
a to moc centralizovanou nebo decentralizovanoua @@gstémy maji své vyhody
i nevyhody. V praxi neni mozné se setkat s abs®laentralizovanou nebo absoldtn
decentralizovanou moci. Obecrorganizace, podniky a firmy @R inklinuji k moci
centralizované. Jeji vyhody jsou tigpZe veSker&innosti v organizaci podléhajitimé
a bezprosedni kontrole, vesSkera rozhodnuti mohou byt vztaz&rakladnim cfim
organizace, jasny administrativni systém, snadnoutsé&i a vyuziva jednotna silna
podnikovakultura. Nevyhodou naopak je, Zerizeani shora mohou byt vzdalena praxi,
sniZuje se flexibilita a adaptabilita organizaééiwménam atd.,

e systém kontroly(Bedrnova, Novy, 2002 )

Souhrnné fisobeni a propojeniéthto prvki organiz&ni struktury nam rive
naznait vyklad pojmu organizai kultura, jako souboru soci&psychologickychvztahi
a jevi v organizaci.,Jednim ze zakladnich @ila hodnot organizai kultury efektivniho
podniku je Siroce koncipovana orientace na vyv@fipravenost vyrovnavat se Zmami
prostedi.” (Bedrnova, Novy, 2002, s.31)

Tak, jak se organizace jevi, jak jiideme pozorovat a popsat, jak je iggbena ke
svému fungovani vystihuje pojem orgariabarchitektura. Setkat seiteme i s pojmem
organiz&ni design. Na rozdil od organizd architektury vystihuje tento pojem i moment
zmeny. Organizani design miZzeme rozdiit do n¢kolika dikich disciplin, které Ize

rozcklit na discipliny teoretické a aplikované.

Mezi teoretické discipliny pdtame:
e organiz&ni chovani

e organiz&ni teorie
Organiz&ni chovani se zabyva chovanim lidi v organizaced8gtilo poznatky

psychologie, sociologie, managementu a teofieeni nap. o vlivu organizace
a organizani filozofie na chovani lidi, o dosahovani orgatidah cili prostednictvim
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lidi, o vztazich lidi a organizai struktury, o organizai kultu‘e, o motivaci lidského
chovani, motivovani pracovnik o vedeni lidi, o komunikaci v rAmci organizaceodp
(B¢lohlavek,1996)

Organizéni teorie je 0 zobe@ni spol€énych rysi organizaci, na jejichz zkoumani
Ize pouzit stejna hlediska, kritéria, metody. L tedy teoreticky zkoumat a popisovat,

zobediovat, systemizovat.

Mezi discipliny aplikované gat
» Podnikova personalistika — organizace nemohou asastbez lidi a proto také kazda
organizaceridi lidské zdroje. Organizace svym lidem prace rdgifj za tuto praci je
odmenu;ji, dbaji o jejich rozvoj, vytvdji vhodné socialni systémy, nabiraji nove pracovni
sily a také je propoust.
* Systémy podnikovéhtizeni, kdy jde o problematiku systémového charaktgpojuje
systémy informéni, formalré i neformal® mocenské a hodnotové.
e Organiz&ni architektura. Tento pojem je v s@asnosti chapan jako komplexrigiup
k vytvareni organizénich systém. (Cejthamr, Bdina, 2010)

Neni pochyb o tom, Ze kultura organizat&ena managementem je pro &&mpe
kulturnich princigi, které jsou protknuty organizaci, jeii. Fredpoklada se uc¢ho
dukladna znalost jak teoretickych, tak aplikovanyciscigblin organizaniho designu.
Manazéi by meli vykazovat takovou miru schopnosti, znalosti &edimosti, odbornych
i socialnich, aby dokazali &pe veést atidit své zamstnance a dosahovat tak
vyty¢enych citi. Jeden z podstatnychigupoklad Usgchu je uedonmeni si skuténosti, Ze
strategie investovani do lidi aigtup zaloZeny na dobrych mezilidskych vztazichji sto
z hlediska budoucnosti za namahu.

Manazei by meli zan¢fit své mysleni nagp zakladnich princi:

« Uspeésnétizeni lidi zaloZzené na poctivostigwkie, otevenosti, vzajemném respektu,
spolupraci a podge.

* Rozvoj vnimani zakstnand jako zakladni investni polozky.

e Zajistit, aby manazeméli jasné urceny soubor pravidel, ktera by aplikovati pvych

kazdodennich manaZzerskych ukolech.
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o Z&klady vedeni vztahujici se kvizi, charismatu ehopnosti ziskat tymovou
angazovanost a spolupraci.

» Zavedeni zéakladnich, ale uldzitych praktik, jako nafklad prehlednost

v zodpowdnosti, &dét, jak se starat o lidi,&dét, jak si zjednat respekt, znat rozdil mezi
vadcem a manazerem¢dét jak stanovit vysoké standardy a dodrZet v jak Usgsns
fidit lidi a jak vynikat v individualnich manaZersity kvalitach.” (Cejthamr, BEdina, 2010,
s.79)

Tyto standardy, které musdici pracovnik ve svéinnosti obsahnout a zvladnout se
ozn&uji jako kompetence Kdici ¢innosti. Je to vlasthsoubor rozhodovacich pravomoci
a z nich vyplyvajici odpasdnost za dsledky. Kompetence je vyjéehi obecné schopnosti
adekvat® zhodnotit situaci — zdaleka ne jen pracovni a dak# p@izpusobit své jednani.
Pojmem schopnosti se rozumi soubor vlastnostiogoghalosti, dovednosti, zkuSenosti,
pracovnich postdjjedince, které se promitaji do jeho jednani. ¥gkbojmu kompetence
se ¢asto propojuje se schopnosti podavat vysoky prdceykon, v této souvislosti jde

o profesni kompetenci a skut®u profesionalitu.(Tureckiova, 2004).

Jako zobe¢ni profesni kompetence manazera Ize uvést sloZzkgabeaskych
kompetenci, nebo-li dovednosti. Jsou to:
e Odborna nebo-li technickd kompetence, jde o0 znati®iru, na & se manazer
specializoval, o znalost pracovnich postapproces. Lze ji poznat v urni analyzovat
artesit problémy, hledat a uptatvat fungujicireSeni.
* Metodicka nebo-li koncemi kompetence, ktera vyjage schopnost manazera si
pruzré a efektivié osvojovat nové znalosti a pracovni metody.iiPaem strategickeé
rozhodovani, planovani, schopnost oftivat prostedi.
* Socialni kompetence, ktera feglstavuje schopnost konstruki#vn navazovat
a dlouhodob rozvijet vztahy s ostatnimileny organizace. ManaZer tyto socialni
dovednosti uplduje v kontaktu se vS8emi osobami, které jsmnosti organizace &ak
doteni.
» Osobni kompetence, k niz fiaschopnost reflexe a sebereflexeizdme sem zadit
schopnost fimérerg reagovat na situaci, samostatnost, schopnost heat sebe
odpowdnost, schopnost a ochotéijipnat a reSit nepopularni opni, zmsoby vedeni
personalnich pohovors dislednym dodrZzovanim respektiicv osobnosti.
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Jinakieteno, dobry manaZer vi, co (odbornost) a jak (zhatwtody) a také vi s kym se
ma ve svém Usili spojit a koho proagwzamer ziskat (osobni a socialni kompetence).
(Tureckiova, 2004)

2.3 Kultura organizace v procesurizeni a jeji vyznam

Kultura organizace se v procemgeni projevuje P rozhodovani, koordinaci
¢innosti, dosahovani éila vykonové motivaci. Je povazovana narivep nastrojtizeni
avyznamny nastroj personalninidzeni. Vytv&enim vzor@ chovani lidi, které je
v organizaci ¢ekavano, podmiuje pracovni vykon a rozvoj vykonnosti. Usnaj
a urychluje tidici procesy a takétigpiva k vytvéeni pozitivniho obrazu organizace

navenek.

Harmonizaci jednotlivyctasti organizace zajigje koordinace nebo-li séunost.
PoZadavek koordinace vznika u hierarchi¢lgnénych organizaci vigsledku specializace
¢innosti nebo &by prace. Spolupracesdhto skupin neni f@gdem zartena a nutnost
koordinace vychazi i zuenych cibi a zajni jednotlivych skupin. Tzv. strukturnimi
nastroji koordinace se organizace snazi o jednamiogani pracovnik které je zadouci
z hlediska nakhzenych cil. Pod takovymi nastroji si v praxi lzequstavit izné formy,
nag. plany, pokyny, postupy, programy. Tyto musi byprésre pochopeny
a interpretovany. V praxi vSak tbe dojit ktomu, Ze pracovnici sitgakladanou
interpretaci vylozi  fevazri subjektivié, na zaklad vlastnich zkuSenosti, zajmn
hodnotovych preferenci i momentalniho rozpoloZemyt@oii si svou vlastni interpretaci
situace a navod k vlastninieSeni. V této souvislosti je nutné posilovat sfrodel orientaci
pracovniki na spoléné cile, hodnoty a normy. Je také nutné zdokonalkeeunikaci
mezi slozkamiidicimi a pracovniky v organizaci. Kultura orgaate niize tedy fungovat
jako nestrukturni nastroj podnikové koordinacen&ilunkni kultura organizace zaiigje
zakladni konsenzus s jejimi cili a prioritami, KaydileZit4 pra¢ ta skuténost, Ze sdileny
konsenzus plati na vSech Urovnich orgamizaierarchie. Takovyto konsenzus poskytuje
motivaci pro konformni a loajalni chovani pracovnila vytv&i informani zakladnu, ke

které se kdokoliv a kdykoliv fite @i rozhodovani vratit. V idealnimijpadt jsou jiz
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piredem vyazena tareSeni, kterd jsou v rozporu s kulturou organizéBedrnova, Novy,
2002)

Jako harmonizaci jednotlivy¢asti organizace lze také ozitantegraci. Integrace
je spojenim elemeiitv jeden celek. V podminkéach hierarchické strukjerjpko nevyhoda
chapana tendence k uteai subkultur, a tim také k prosazovani Zajnjednotlivych
odbofi, oddsleni apod.Cim vice je cil, vzort a norem jednani na drovni subkultury, tim
VeétSi vznikd nebez@é nefijeti cila organizace jako celku. Praw této situaci plni
kultura organizace vyraznou integrativni funkci.s@buje a reprezentuje spaié a vSem
nadazené zakladni hodnoty, pravidla a cile. Nezbytpodminkou vnitni integrace
podniku je identifikace &Siny pracovnilt s cili organizace a jejimi prioritami. Dochazi
k tomu, kdy jedinec stavi cile organizace vySecikZvlastni. Z hlediska miry skitegho
prijeti cild organizace se v praxi ukazuje jako optimalni vddaadaptace. (Bedrnova,
Novy, 2002)

Vyznam integrace v organizaci je poufstaa vziastd z dvodu globalizace,
vymizeni hranic mezi staty a vzniku velkych decaligovanych a multinarodnich
organizaci. Neni jednoduckélit stale rychlejSimu tempu a rychlé &mi prostedi. Otazka
kultury organizace nabyvd na vyznamu nejen ve amysiegrace jednotlivychtésti
organizace, ale i ve smyslu integrace rozdilnogtiodnich kultur v jedné organizaci

z divodu rozdilnosti vSeobe&mznavanych hodnot.

Podnikova kultura zvySuje pracovnilggenost v pasivnim slova smyslu a ma
v mnoha souvislostech stimdfd funkci. Iniciuje a posiluje vykonnost a pracowthotu
pracovniki.V oblasti motivace pracovniho jednani existujetkatik teoretickych
konstrukci, které lze v praxi vestgi ¢i mensi mie vyuzit. Napiklad motiva&ni teorie

C.P.Alderfera, ktery zavadi akronym ERG:

E - existention = existence, fyziologické bytiigis, bezpénost
R - relatedness = socialni vztahy

G — growth = rozvoj osobnosti, uznani, sebereatizac

Vychazime-li z této hierarchie hodr®njozné vzhledem k vySe uvedenému tvrdit,
Ze silna a funéni kultura organizace fie pisobit sodasre a velmi &inné na vSechny

tyto i trovné motivainichcinitela.(Bedrnova, Novy, 2002)
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Do praxe by se tato struktura matniah hodnot dalaipveést tak, Zze v organizaci,
kter4 disponuje silnou organizd kulturou, velmi dobe existuji, mam pocit jistoty,
bezpégi. UdrZuji socialni vztahy na dobré urovni, rozvijpsobnost diky kontaktu a dobré
komunikaci s ostatnimi spolupracovniky, sebereflsei a dostava se mi uznani ve férm
finanéni a moralni odrny. Toto jsou hodnoty, kteroufipasi kultura samotnému
pracovnikovi a zarove motivovany a spokojeny pracovnik je velkyntinmsem pro

organizaci.

Motivatorem je jisttaké pracovni Uusgh, obsah prace, odp&inost, moznost
pracovni kariéry, moznost osobniho rozvoje, hmabaénsniovani, mezilidské vztahy,
jistota pracovniho mista, stiizeni, pracovni podminky atd. Tyto motiwh hodnoty jsou
nedilnou so&éasti kultury organizace. Z tohoto vyplyva, vliasmétivatni obsah kultury

organizace. (Bedrnova, Novy, 2002)

Podminkou i rysem silrig dobie fungujici kultury v organizaci je tedyidna
koordinace a integrace, dostai& a spravhym sirem motivovani zagstnanci a dobré
mezilidské vztahy. Jaky vysledek tedy je, kdyZitiveystému organizace spraviunguje
subsystém organizai kultury a na co vSechno ma vliv? Delmastavena a silna, a hlévn
fungujici organizéni kultura ma vliv na celkovou U&fnost organizace, je jeji lidskou
strankou a je cileddone utvaena. Jeji funkci by #ha byt podpora vykonnosti a celkove
stability organizace. Pro manazery neni jednoduab@ kulturu ciles utvaet tak, aby
vSechny tyto Ukoly spbvala. Kulturu v organizaci ovliwji nejrizn¢jSi  vnitrni i vngjSi

vlivy a kultura organizace sediilym snmerem stale vyviji a gni.

Pro celkovy vykon organizace se nejakd hlavni organizai kultura samotna,
ale to, co s ni vrcholovy managemerdlad Musi byt vyvazenytyii slozky, které se
navzajem ovliviuji: strategie, strukturatizeni a kultura. Vykon organizace musi byt
porovnavan s jejimi cili a ukolem vrcholového masragntu je vytviit na zaklad cila
strategii. Strategie jsou provid/ ve stavajici strukie a stavajicim systémeifzeni a

jejich vysledek je modifikovan organiaai kulturou — viz obrazek. 3. (Hofstede, 2007)
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Obrazeke. 3 — Vztahy mezi strategii, strukturdigenim a kulturou

A
A

A
A

Zdroj: Hofstede, 2007

Firemni kultura j€asto pokladana za zodp@mnou za nefiznéjSi organizani

neduhy a filezitostre se ji gripisuje vytv&eni kladnych vlastnosti. Tento pojem zkoumame

proto, abychom dosp ke schopnosti analyzovat organiné chovani, abychom moHiidit
a vest. (Brooks, 2003)

2.4 Zména organizani kultury

Kultura organizace neni jev strnuly, s\éij vyvoj a podléha vlium prostedi
zevnif i z vrejSku. Zda je mozné kulturu v organizaci cileavliviovat a ménit je
predmétem diskuse a v odborné liter&guse nizeme setkat séami variantami nazaér
* management organizacaibe kulturu v organizacidanné tidit a menit,
* management organizacaibe kulturu v organizaci cilérovliviiovat do ukité miry,
e zamerna, planovitd zrma kultury v organizaci je velmi obtiznd az nepuiteina

(Alvesson, Sveningsson, 1993 in LukaSova, 2010)

Po mnoha provedenych a publikovanyiépgaovych studii bylo konstatovano, Ze

organiz&ni kulturu Ize cilet ovliviiovat a ndnit. Neznamend to vSak, Ze Zadouci kultury

muzeme dosahnout pouze realizacéjakych opateni, nelze sni totiz jednoduse
manipulovat. Chce-li management organizace dosdhroniny, ktera bude mit
pozadovany efekt, musi se rozvojem zadouci kulzapyvat permanentn cilert a

systematicky. (LukaSova, 2010)
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Pro zrnu organizani kultury je v praxi dlezité postaveni toho, kdo se o to
pokousi. Uspdna inovace vyzaduje sinnost dvowiniteld. Némecky autor Witt je ve své
studii nazyva ,Machtpromotor* a druhého ,Fachproortt Prelozeno docestiny to
znamena toho, kdo ma moc a toho, kdo je expert.ifyeaci organizéni kultury je
podstatna podpora drzitele moci, ktery ma, pokudmooutité charisma. Pro manazery je
ale nebezpmy jejich vlastni pocit, Ze stavajici kulturu onggace znaji a zarowevi, jak ji
zmenit. Mohou se mylit a jejichiigswdeeni jsoucasto ovlivieny pranim¢i nepodlozenymi
obavami. Ke spravné diagnostice je talkeditd odbornost a provedeni realistické analyzy
stavajici organizani kultury. Ma-li ten, kdo ma moc, jasnou diagnosbiu informaci,
muze fistoupit k Gvaham o strategii organizace ve vzthheji kulture. Je nutné zvazit,
zda je takova zema proveditelnd, jestli na to ma organizace dektatkonomickych
i lidskych zdrofi, a také rozvazit postup a proces cel€émynJako velmi podstatné se jevi
nalezeni podpory uvifitsamotné organizace. Dochazi totiz ke¢mé&m, které mohou
sliovat nebo naopak ro&dvat ugité ¢innosti. Jsou zava&dy nové postupy, #mi se
zpisob komunikace. Déle mohou byt zavedeny nové pgsqip piijimani novych
zanmestnan@ a povySovani stavajicichiiPpokusu o zminu kultury je obvykle mnoho
prostoru ¥novano symbaim, nag. nové logo, nové nazvy, hesla apod. Symboly jdeu a
tou nepovrch§si vrstvou kultury. Nové symboly, za nimiZz nejspadstatné zgmy na
hlubSich drovnich jsou jen ¥8im efektem. (Hofstede, 2007)

Ri realizaci znény je spiSe vyjimkou stav, Ze je &ma podporovana vsemi
pracovniky a probih& hladce. Odpakévzmeéné mize mit pasivni az skrytou podobou
odmitani nebo f1i¥e pejit aZz v oteteny odpor. HIiS revolwni zmeny mohou
v pracovnicich vyvolat také principialni odpoic¢v organiz&ni zméné samotné. Chapou

zmeénu jako zamstnavatelsky utok na jejich hodnoty. (Bedrnova, W@002)

Pokud chce organizacecippat s aktivni dasti pracovnik na zméné a plreni
organiz&nich cili, méla by respektovat jejich hodnotové orientace a @fojejich
schopnosti. Nap v pripact pracovniki, ktefi jsou @iliS zaneteni na materialni hodnoty,

bude asi z@iraziovani individualniho rozvoje malaiinné a naopak. (@ohlavek, 1996)

Ke zmin¢ kultury v organizaci rze dojit i Zivelg, a to znejistnim aktudélni
organiz&ni kultury. Nastava boj mezi starou a saxznikajici kulturou a tento boj je vzdy

pro organizaci nebezpey. V krajnim gipact muze vést aZz k zaniku organizace. | po
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piekonani této krize byva organizace posSkozena jakakicky tak i lidsky. Této situaci
Ize zabranit pouze tak, Ze dojde:

* Kk uznani existence a vyznamu kultury organizace,

* poznani jejiho typu, jeji analyze,

» ke zjiS€ni shody mezi strategii a kulturou organizace,

» kdiaslednémuizeni kultury,

* k pochopeni paebnosti a uZitgnosti jeji znény v novych podminkach. (Tureckiova,
2004)

* % %

Z vySe uvedeného vyplyva, Zze @bvmi o firemni kultée by n€lo vyznamr
ovliviiovat manazerské mysleni a jednani a mandengli byt pristupni nasledujicim
mysSlenkam.

* Byt si wdomi, Ze lidé pohlizi na organizaci z jednoho hkdinebo z omezeného
poctu hledisek.

» Uvazovat o jejich hlediscich, které mohou &#t staré organizéni problémy a vést
k etag novychieSeni.

* Pochopit, Ze kultura je spd@lea a vSudyfitomna, ovliviuje cely organizéni Zivot,
strategii, strukturu, zaéstnaneckeé vztahy, komunikaci atd.

» Byt citlivy k firemni kulture jako k nezbytnémuredpokladu usgEnéhaorizeni zngny.

* Byt si wdom toho, Ze kultura sed&mi, ale je pravépbodobné, Ze k dosazeni @spu
bude teba pouzit ,kulturnich nastij

» Pochopit, Ze vSechno ¢tovek déla, nosi nebdika, s sebou nese symbolicky vyznam a
vysila tak poselstvi zaratnaném a pochopeni Zgobu , jakym si toto poselstvi vykladaji
muze byt velice cenné.

* Smiit se stim, Ze organiZai rutina se stava ritualy, které maji pouze syrckgl
vyznam a malo fispivaji k dosazeni organig@ich cifi, ale udrzuji skupinu pohromad
(Brooks, 2003)
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3 Specifika a vyznam organiz&ni kultury v Fizeni vdejneé
spravy

Poatek pojmu organizai kultura je spojen fiedevSim v souvislosti s firmami,
jejichz cilem je ekonomicky zisk. Organéra kultura je ale saiasti kazdé organizace,
tedy i organizaci ve w¥ejném sektoru. Diky samotnémuelu €chto organizaci se da
predpokladat, Ze kultura v nich se bud&akym zpisobem odliSovat od organizd
kultury organizaci pohybujicich se v trznim sektoru

3.1 Definice vdejné spravy

Sprava a ¥ena sprava nejsou totozné pojmy. Zakladnim ketéglenéni spravy

je to, zda jde o spravuiei soukromychti verejnych. U soukromé spravy je jeji nositel ve
svém jednani relatignvolny a neni vazany pravnim systémem ve smysll jgainat
musi“, je vazany pravidlem ve smyslu ,kam aZ nesmisvém jednani zajit‘. U spravy
verejnych Eci zavazuje nositelefigre pravniiad. Propojenim pravniho a sociologického
pohledu niZzemetfici, Ze véejna sprava je sprava, kterou vykonavajfey® organizace
s povinnosti plnit Gkoly fisre legislativie urcené a kontrolované. Yejna sprava ma
relativné Uzky prostor pro zgmu svych povinnych 0kd] protoZe jsou normativn

vymezeny a fisre kontrolovany. (Hudékova, Zagata, 2008)

Wel, pro ktery véejna sprava existuje, je totozny s cilem, kteréladogt dosazeno.
Cil neni vizi ®jakého zakladatele¢i vidce, ale viejny zdjem, sprava statu a sluzba

verejnosti.

Veiejna sprava je seéasti vykonné moci. V organizaim pojeti pedstavuje viejna
sprava souhrn instituci, které vykovavaji Ukoly werejné spray na zaklad swiené
pusobnosti a pravomoci. Yeginou spravu tizeme charakterizovat jakinnost:

» podzakonnou, ktera znamena plnou vazandsfjwe spravy zakony

e vykonnou, subjekty i@jné spravy zakony netkicale uskutéiuji

* naizovaci, vydava nézeni

* kazdodenni, mibéznou, organizatorskou — poskytuje informace, vyda@edvrzeni,

oswdceni, apod. (Hudiova, Zagata, 2008)
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Souasny systém \ejné spravy pokryva mnoho rozilych oblasti, které fizeme
sdruzovat do &Sich skupin podle zatteni, nap. zdravotnictvi, socialni @é a sprava,
finanéni a celni sprava, ochrana osob, zdravi, majetRrava zamstnanosti, katastr
nemovitosti, obrana statu atd. Jeji rozsah se gtéiSuje, protoze&im dal vice zalezitosti

se stava i@jnym zajmem.

Véejna sprava&eské republiky velmi pozvolna ztracit§umocensky charakter
a pomalu se z ni stava sluzbaejrosti. Z oldana, kterému bylo dizovano a zakazovano,
se stava partner, klient, uzivatel. (Navrh koncepgejné spravy, 1999) Od pracoviik
verejné spravy ofan aekava pomoc, pokud moZzno rychlou, snadno dostypnou
vycerpavajici a odbornou. #xh vyfizovani zalezitosti atani ale probihd na zéklad
vice ¢i mére pevnych pravidel. Povinnosti a kompetendediika udavaji nalezitosti
a délku celého procesu. Znalosichto pravidel a kompetenci, podle nichz probiha
rozhodovani ve &ci, vyZzaduje zpravidla odborné znalostiniih celého procesu a jeho
smysl tedy nemusi byt samotnémutatovi dostaténé ziejmy. V této oblasti pak mohou
nastat mnoha nedorozeém, ktera ve svém tdledku mohou passt vaejné spravy
a samotné i@dniky poskodit. Na druhé stkam pies veSkerou snahuriplizit verejnou

spravu obanim miZzeme pozorovat jew§i znaky typické pro byrokracii.

3.2 Poslani a funkce viejné spravy

Pro pochopeni speétifosti organizéni kultury ve véejné spray¥ je nutna znalost

poslani véejné spravy a funkci, které maigma sprava plnit.

Vymezuji setyti skupiny funkci:

* Ekonomické funkce spgdvaji v zajiSéni produkce pdebného mnoZstvi statkkteré
jsou vyznamné z hlediska ekonomickébistu a rozvoje, které zaroveeni ziskovy sektor
schopen sam zajistit. Poditotvorbu pracovnich iplezitosti ve véejném i soukromém
sektoru. Bispét ke tvorle podminek pro rovnosmny rist narodniho hospotkvi a grispt
k rozvoji lidského potencionalu.

* Socialni funkce spovaji v zajisSéni podminek pro uspokojeni individualnich ifedx

téch ¢leni spol&nosti, ktéi si z objektivnich dvodi nemohou tyto pdeby zajistit sami.
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Vytvoreni podminek pro kvalitni Zivot pomoci produkcetlgia které tuto kvalitu
podporuiji.

» Politické funkce podporuji demokratické ug@dani spoknosti, vytv&i socialni smir
ve spolénostici prispivaji kieSeni globalnich problénswta.

» Etické funkce — sem #@iZeme z#adit podporu pozitivnich charakteristik hodnotové
orientace kazdéhiena spolénosti. (Streckova, Maly a kol., 1998)

3.3 Organizaéni kultura ve veirejné spraw

Faktory ovliiujici organiz&ni kulturu ve véejné spray mohou bytcasténe
shodné s faktory, které oviivji ziskovy sektor jako je naiklad néarodni kultura, nebo

délka existence organizace, vyuzivané technologie.

Specitinost vlivii, které misobi na organizai kulturu véejné spravy, spova
v cilech organizace. Ty jsou totiZztgudem dany &kym jinym, neZz samotnym
managementem organizacegeajaé spravy. Cile duje veejny zajem ovliviny politickou
moci a ovliviuje centralizovany &kolikastupiovy zpisobiizeni a rozhodovani. Naproti
tomu cile organizace, kteréugobi v ziskovém sektoru jsou oulwvany trznim
prostedim, konkurenci, svou cenovou politikou a gomy svobodnym rozhodovanim

managementu.

DalSi odliSnosti vejné spravy od ziskové organizace je proces roalado
Realizace rozhodnuti ve #&gné organizaci podléha kontrolefgmosti, v ziskovém sektoru
takova kontrola chybi. Management organizaciejmé spravy ma také podstatmensi
manévrovaci prostor pro sva rozhodnutitizatiu nutnosti fisre¢ dodrZzovat legislativni

ramec pro svodinnost.

V organizacich v&iné spravy je v drtivé &Sin¢ uplatiovan hierarchicky zjsob
fizeni. Velky diraz je kladen na pojmenovani funkci, finkkompetence a formality. Pro
tyto organizace je typické, Ze jsou zaloZzeny ngektvani pravidel, fiedepsanych
postugi a norem. Samotna népprace jednotlivych zaéstnané je vymezena popisem
prace, ukenim odpowdnosti a jejich chovani by #to byt v souladu s danymiigdpisy.
Také odmgnovani pracovnik je stanoveno centralnv platovych tidach dle dosazeného

stupré vzdklani, délky praxe a pracovnihotaaeni. Inovéni procesy ve zjsobu prace
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spiSe zavisi na zn¢ politické situacesi zmené legislativy. Cinnosti, fresahujici popis
prace nejsou od pracoviiikvyzadovany ani &ekavany. Formalni nalezitosti pracovnich
postuf byvaji ugednosiiovany ged samotnym &cnym obsahem. Vzhledem k péme
znaneé jistot zamestnani niZze dochazet ke snizeni motivace v osobnim rozvoji

zanestnand, ktery je nezbytny pro zvySovani pracovniho vykonu

,Dochazi k situaci, kdy dodrzovani pdml, které bylo fvodré zamysSleno jen
jako pomocny prosedek, se progiuje v (el sdm o sobh DodrZzovani norem aredpisi
se néni v rukach tedniki v samodel, Gredni ¢innost se mani ritual, ktery naléza své

ospravedlani a swij smysl sdm o sab” (Keller, J., 2008, s.94)

Tyto znaky moderni byrokracie potia osobni individualitu, iniciativu a t¥vost,
brani spolupraci mezi jednotlivymi organémémi jednotkami a motivovani jednotlivci se
tak mohou citit frustrovani. @ohlavek, 1996)

Vykon véejné spravy je realizovan préstinictvim dadi, coZ jsou organizace se
shodnou nebo podobnou skladbou svycli eils podobnou organiaa strukturu. Jsou
fizeny z centra, zpravidla ¢kolika stupiovou soustavou orgénse vztahy padzenosti
a nadizenosti. Jde o principiédni hierarchie, ktery umadje kontrolu a dohled vysSich
Giradi nad nizSimi. Lzefici, Zze Gady v jedné shodné oblasti fregé spravy mohou

fungovat jako subkultury, které jséizeny z jednoho centra.

| pes zjevnou podobnost, nagld, stylufizeni a organizani struktury, se rive
organiz&ni kultura jednotlivych fadi odliSovat. PestoZe je organizai kultura kazdého
Gradu ovlivrena celouradou formalnich pravidel, kterd upravuji chové@chto organizaci
a jejich zamistnand (nag. organizani fad, pracovnirad, metodické pokyny, kolektivni
smlouva, kodex etiky za¥stnance viejné spravy apod.), mohou byt jeji sasti nepsana
pravidla ve vztahu k zastdvanym hodnotam. A taikkenmit svou vlastni a jedié@ou
kulturu Gad veéejné spravy a jejim obsahem budou uznavané hodnatgly, hrdiny,
organiz&ni mluvaci Zzargon, dobré vztahy mezi kolegy, dobré vztalpbsanim, kterym
vychazi vstic, atd. Kultura organizace existuje a fungujenakne¥domé tak na &domé
arovni zandstnand@ a uznavané hodnoty vytt&ji jeji jadro.
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S problematikou kultury veiegné spra¥ ve vztahu k viSku Gzce souvisi otazka
etiky. Otazka etiky je chapana jako aplikace macdilrzasad dd@innosti veejné spravy.
Etika je upravena kodexem etiky zé&tnand verejné spravy. Tento kodex je moralnim
pravidlem a jeho &el je vymezit a stanovit standardy chovani gstmané verejné spravy
ocekavat. (Preambule Kodexu etiky zgsimané ve veéejné spray, ze dne 21.3.2001,
¢.270).

* * %

Pro vykon samotné iené spravy je prav Grednik tim, kdo spravu ifmo
vykonava. On naplje jeji poslani, tzv. sluzbu éanim. Jeho osobnost je rozhodujicim
prvkem, ktery ovliviuje Uroveé vystupi konkrétniho éadu a od ni se odviji U&nost
a kvalita jednani s wejnosti a nasledn pohled véejnosti na vykon J&jné spravy.
Vstiicnym a korektnim jednanim si fegna sprava tMd svoji image, kterd ize
v pienesené forghnahrazovat logoéi znatku firmy. Pracovnici vieejné spravy by tedy #h
byt vzclavani a Skoleni, jak po odborné strance, tak bmulnika&nich dovednostech,

neba’ komunikace je zakladnim nastrojeniejaé spravy.
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PRAKTICKA CAST

4  Analyza organiza&ni kultury organizace daiové spravy

Kultura organizace neexistuje sama ®ésaositeli i tvirci jsou samotni
zanestnanci. Bez¢lena organizace by kultura nebyla moZzna, neexistujeasansok.
Organiz&ni kultura je vysledkem interakcéleni organizace mezi sebou navzajem

a s vi§jSim okolim.

4.1 Charakteristika organizace

Organizace, ve které byla provedendyaagultury, se zabyva davou spravou.
Jedna se o fin&ni Giad s Gzemni§sobnostiasti mésta BrnaReditel finaréniho (adu si
negal zveaejréni konkrétniho ozrini Gadu, a proto bude procély tohoto vyzkumu
uzivan pouze obecny nazev. Organizace ma celkemzagdstnand. Vice jak 80 %
celkového potu zangstnand tvori Zeny. Tento trend je charakteristicky i pro astat

finanéni trady vCeské republice.

Finadni rad je souasticeské daové spravy. Od peatku roku, tj. od 1.1.2011 je
ceska daova sprava jednou organizaci, s jedinou celoddmumu hospodisko-pravni
subjektivitou, wele s Generalnim fingnim feditelstvim jako tidicim organem.
Mezistupé fizeni mezi finatnimi rady a Generalnim fingnim feditelstvim zajiduji
jednotliva finarni reditelstvi, kterd jiz od roku 2011 nejstizena Ministerstvem financi
Ceské republiky, jak tomu bylo do konce roku 201Dato znéna systému nastala jako
piiprava pro dalSi zamysSlenou &nu v organizaci vyéru dani - vznik jednotného

inkasniho mista, tzv. JIM .

Samotny finami Grad vykonava spravu dani a funguje jako prvoinstamorgan.
Obsahem jehg@innosti je sprava danfjzeni o pestupcich a jinych spravnich deliktech
v oboru své fisobnosti, kontrola dodrZzovani povinnosti stanovlargakonem o &etnictvi.

V této souvislosti tad ukladé pokuty a povinnost odstranit protiprétais. Vynosy z dani,
které nejsou fijmem statniho rozptu prevadi samospravnym tuzemnim cetka provadi
dalSi¢innosti, pokud mu tak uklada zakon.
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Vcele zkoumaného fingniho Gadu stojiteditel a zastupcéeditele. V. ramci
organiz&ni struktury je finanni trad rozalen do Sesti odleni:
e oddleni registrace a evidence dani
e oddleni vymetovaci
» oddileni majetkovych dani
* oddileni vymahani dani
* odctleni kontrolni

» odcleni vnitni spravy

Vcele €chto oddleni stoji jejich vedouci. Odteni jsou rozdlena zpravidla do

dvou aztyr referafi, kteréfidi vedouci referatu.

Oddleni registrace a evidence dani, jak nazev nappdgéavuje registr davych
subjekfi a evidenci dani, k nimz jsou registrovani. Velndiratna a rozsahla je agenda
evidence cizint, kteff podnikaji na GzemiR. Oddleni s nejvy3sim gitem pracovnik je
odckleni vymetovaci, které se daleld na vyneiovani dani pravnickych osob a fyzickych
osob. Naplni prace je veSkati@nost spojena se spravnym \iienim a vybranim dan
v souladu s platnymi a@@avymi zakony. Odéleni majetkovych dani se zabyva spravou
darg z nemovitosti, dan z p'evodu nemovitosti, da@ndédické a darovaci. Odteni
vymahani daniieSi problematiku nedoplatkna dani, exekuci, insolvémich fizeni,
konkursnichtizeni, atd. Kontrolni oddeni ze zabyva kontrolou jgkaznosti, spravnosti
a pravdivosti vedeni detnictvi a odvodu dan uklada pokuty a povinnosti napraveni
protipravniho stavu. Odtkeni vnitni spravy dtuje o platbach dani, které jsotijmem
statniho rozp&tu a pevadi vynosy z dani, které nejsotijppem statniho rozpitu,
samospravnym Uzemnim céfk, zaji¥uje chod podatelny, gatsem i sprava a evidence

majetku a zézeni samotnéhoradu a dalsi.

Finatini Gkadrtidi finaréni feditelstvi. Finatni feditelstvi gezkoumava rozhodnuti
vydana finanim (radem ve spravniciizenich, vykonava personalni a kontraiminost,
finanéni Urad metodicky vede. VeSkeré informace, inap legislativnich zrénach,
persondlni¢innosti, vykErovych fizeni, jsou uvigjnovany na intranetweské daové

spravy. Informace jsou tak snadno dostupné prohwBezangstnance.
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Finadni Gfad je tedy organizaci velmi pewniizenou v ramci fedni hierarchie
vy8Sim dadem. Samotné vedeniadlu se svobodnrozhoduje pouze v gitych oblastech,
jako je napiklad vybsr zamgéstnané, nakup kancel&kého materidlu (limitni je suma
poskytnutych finagnich prostedki v rozpd@tu na tento &el). Rizeni je silg
centralizované a Generalni firam reditelstvi si udrzuje kontrolu pro vSechnaleZita

rozhodnuti progednictvim finagnihoteditelstvi.

Pro d#&ovou spravu ma centralizace ten vyznam, Ze rozhogsnu konzistentni
a prace manazémna nizsi urovni je tak zjednoduSena. Nevyhodougese jednotlivéiady
mohou stdt bezmocnou byrokratickou organizaci, &kteapomaluje rozhodovani
a zamstnanci mohou potovat, Ze maji v rozhodovani mensi odnost nez je pétba.

(Brooks, 2003)

4.2 Cil vyzkumu

Cilem této préce je provést analyzuueyl v konkrétni organizaci vejné spravy,
kterou je finakini tfad s Uzemni sobnosti¢asti nésta Brna se zagtenim na hodnoty,
sdilené v ramci organizace jako jednoho z firkkiltury organizace. Dale se na zaklad
provedené analyzy pokusit navrhnoutité doporéeni, ktera by mohla zlepSit fungovani
této organizace. Cilem vyzkumu je také poskytmftirmace o obsahu organiza kultury

samotné organizaci, coz lze povazovat zaa&j\rinos této prace. V organizaci, ktera je

zkoumana, je autorka této prace samaczandna.

V sotiasnosti ¢eskou daovou spravu provazi nejzasai zmeny systému
a organizace. Da géci, Ze pro daovou spravu je letosni rok ,velkynteskem®. No¢
vzniklo Generalni finatni feditelstvi, které se tak tadilo do hierarchigizeni daove
spravy. Od pdatku roku 2011 zsl platit zakon¢.280/2009 Sb., devy rad, ktery no¥
upravuje spravu dani. Na pracovnikyndeé spravy doléhaji Usporna ofeati, & uz
v podol propou&ni zangstnand ¢i 10% snizeni plét Byla podepsana nova kolektivni
smlouva, ve které byly zruSeny téirvesSkeré zagstnanecké vyhody. Kombinac&hto
faktori miaze byt pro jednotlivce velmi n&tpa a niize se projevit frustraci i demotivaci.
Z téchto divodi je podle mého nédzoru vhodné provést origmitaryzkum organizéni
kultury, ktery mize byt ginosem pi feSeni manazerskych rozhodnuti i prohléiéni se

totiz systéntizeni, pravidla odnovani pracovnik, pracovni nag i pracovni metody.
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V této souvislosti jsem si proagwvyzkum stanovila d¥ hypotézy, které potvrdim

Ci vyvréatim:

Hypotéza 1 Pracovnici finatniho fadu maji zajem dale rozvijet své odborné znalosti

a wdomosti.

Hypotéza 2 Vedeni finadniho Gadu povazuje zautezité spravedlivé odevani

pracovniho nasazeni svych zstman@ a svych zarstnand si vazi.

Patbuji-li manaz#& poznat a pochopit obsah kultury organizace praby, mohli
provést dlezité manazerské rozhodnuti, pak informace ziskamdhym subjektivnim
odhadem obsahu organérd kultury neniize byt chapana jako dostgici a spolehliva.
V tomto ohledu musi byt provedena diagnostika amgni kultury, ogena o kvalitni
metodologii. Typickou situaci, kdy vedeni organgaeformaci tohoto druhu piebuje je
vyvoj firemni strategie, organizai zmény nebo zavedeni novych metiideni. (Lukasova,
2010)

4.3 Pouzitd metoda

Pro slr dat a paieby vyzkumu jsem zvolila kvantitativni vyzkumnou todu
dotaznikového S&ni. Vyhodou této techniky je univerzalnost praci s respondentem,
protoze umoduje ziskat informace nejmé&rob&Zujicim zgisobem a je po#mné snadno
statisticky vyhodnotitelna. Cilem dotaznikovéha'&eit tedy bylo zji&ni ndzot a postoj

zamestnand finantniho Gadu ve vztahu k uznavanym a sdilenym hodnotdm.

Dotaznik se skladal s celkem 25 kréatkygrokii a byl zandten na oblast Zisobu
mysSleni a chovani v této konkrétni organizace, éktgr zde skutaé — neoficialr
uznavano. Respondenthvyjadiit miru svého souhlasti nesouhlasu s danym vyrokem
pomoci gtistupiové Likertovy Skaly. Ukol respondenta tedy byl padit, nakolik dany

vyrok vystihuje skuténou realitu a praxi v organizaci.

Dotaznik byl dotien celkem 100 responderit osobr autorkou této prace.
Z celkového p&tu 124 zamstnand@ byli vylouceni zangstnanci, kt& byli dlouhodoks

v pracovni neschopnosti, pracovni@rpajici tadnou dovolenou, pracovnici na Skoleni
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a pracovnici, kté z rejakého divodu odmitli zdastnit se tohoto izkumu. Dotaznikové
Seteni prokhlo v pribéhu mésice Wezna 2011. Dotazniky byly za&stnaném
distribuovany Bhem jejich pracovni doby ve dnech dne 14. a iézria v papirové forén
Zpét byly tazatelce dortovany do osobni schranky, ktera jeiama vyhradé pro jeji

vnitini postu. Byl kladenitaz na maximalni moznou miru anonymity responilent

4.4 Vysledky vyzkumu

Vysledkem organigaiho zajiséni dotaznikového S&ni bylo79 pIné vyplinénych
dotaznika z celkového p&tu 100 oslovenych zatstnandé. Navratnost vyplénych
dotazniki je tedy 79% a lIze ji hodnotit jako dobrou.

Dotaznik se skladal s celkem 25 kratkygroki a byl zangien na oblast Zfsobu
mysSleni a chovani v této konkrétni organizace, éktgr zde skutaé — neoficialr
uznavano. Respondenthvyjadiit miru svého souhlasti nesouhlasu s danym vyrokem
pomoci gtistupiové Likertovy Skaly. Ukol respondenta tedy byl padit, nakolik dany
vyrok vystihuje skuténou realitu a praxi v organizaci.

Respondenti hodnotili uvedené vyroky pomoci nagledskaly a pislusnécislice:

1 — zcela souhlasim

2 — spiSe souhlasim

3 — nemohu se rozhodnout, nevim
4 — spiSe nesouhlasim

5 — zcela nesouhlasim

Pro vyhodnoceni jsem zvolila grafickéazorreni, které podava iphlednou
formou informaci o zakladnich vysledcich dotaznidowy Seteni. Hodnoty odpasdi
responderit byly s&teny a vyhodnoceny pomoci aritmetickéhdméru. Vysledky jsou
uvedeny v tabulce. 1.
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Tabulkac. 1 — ptzmeérna hodnota hodnoceni respondefednotlivych vyrok

Pramérna
Cislo otazky | Vyroky, které byly v dotazniku vysloveny hodnota
hodnoceni
vyroku
1 Muzufici, Zze v naSi organizaci panuji mezi 2,47
zamestnanci a imymi nadizenymi fratelské vztahy.
2 Na vysledcich organizace, ve které pracuji, mi o8ob 1,84
velmi zaleZi.
3 Na kolegy v praci se mohu kdykoliv spolehnout. 1,95
4 NaSe organizace povaZzuje ZdeZité vytvdet pozitivni 2,55
atmosféru a budovat dobré vztahy.
5 Uvnitt naSi organizace jsou uplavana spravedliva 3,36
pravidla a pipadné nespravedinosti vedeni ihdesi.
6 Muzufici, ze vedenig ptimého natizeného) zajima 3
muj ndzor na fungovani organizagigymu, Zze mi
nasloucha.
7 Vedeni organizace usiluje o spokojenost dqimt 3,23
zanestnand a vazi si kazdého pracovnika
VvV organizaci.
8 V naSi organizaci jeidezité se staledit nécemu 1,32
novéemu.
9 V naSi organizaci jetdezité sdilet poznatky a 1,39
zkuSenosti, fedavat si poznatky, zkuSenosti a rady.
10 Znam strukturu nasSi organizace (vim, kdo &l& @ 2
proc to gla).
11 V naSi organizaci se povazuje Zdezité dbat na 1,76
poradek a pracovni kaite
12 V naSi organizaci se povazuje Zdezité usilovat 1,45
o dokonalost &¢i vnéjSim klientim.
13 V nasi organizaci se povaZzuje Zda¥ité kontrolovat 1,87
kvalitu poskytovanych sluzeb.
14 V naSi organizace jeitkzité usilovat o vybudovani a 1,84
udrZzeni dobrého jména organizace, dosahovat vysqké
kvality sluzeb.
15 V naSi organizaci jeidezité chovat se pocitva 1,47
korektre k naSim klienim.
16 V naSi organizaci se povazuje Zdezité odn¢novat 3,26
kvalitu, dokonalost a pracovni nasazeni.
17 V naSi organizaci se povazuje ZdeFité netolerovat 2,55
nekvalitu, nepesnost, povrchrieseni.
18 V naSi organizaci se povazuje Zdezité dbat na 1,26
dodrzovani termilvaci vnéjSi klientele i natizenym
orgarim.
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19 V nasi organizaci se povazuje Zde¥ité usilovat o co 2,34
nejnizsi naklady a hledat uspory, s ohledem nattZivg
prostedi.

20 V naSi organizaci se povazuje Zdezité byt 1,76
k organizaci loajalni, odvé&tidobrou préaci, nevyhybat
se odpowdnosti.

21 V naSi organizaci se povazuje zghéreSit problémy 2,63
a plnit ukoly tymox.

22 NaSe organizace investuje do profesionalniho rezvqj 2,97
a rnistu zantstnand.

23 V naSi organizaci se povazuje z&hé ¥novat ze 2,39

strany stavajicich zarstnané potebnou péi na
zapracovani, orientaci a adaptaci novéhoéstnance.

24 V nasi organizaci se povaZzuje ZdeZité 2,61
prizptisobovat se technickému vyvoji, novym
technologiim.

25 V naSi organizaci jediné se s kolegy pobavit mimo 2,76

zamestnani, nap sportovni setkaniiatelské posezen
¢i jiné mimopracovni aktivity.
Primérna hodnota celkem 2,24

Zdroj: vlastni

Cim vy38i hodnota u uvedeného vyroku je, tim je digaa &tSi mira nesouhlasu

s uvedenym vyrokem.

Pouzité vyroky v dotaznikovémigei byly zansieny na sdilené hodnoty a nazory
uvnitt  zkoumané organizace. Dotaznikové iéeit bylo UspSné v pdétu vyplnénych
dotazniki, které byly zgt vraceny tazateli. Respondenti k tomuta'éeit Fistoupili zcela
seriozk a vysledky lze povazovat za validni. Ziskané imface reprezentuji stav
k terminu konéni dotaznikovéhoi&eti a nemohou fpdpovidat budouci vyvo.

Pro moznost vyhodnocenirgadime jednotlivym stupmim Skaly rozmezi hodnot:
1 — zcela souhlasim 1,00 - 1,49
2 — spiSe souhlasim 1,50 -2,49

3 — nemohu se rozhodnout, nevim 2,50 — 3,49
4 — spiSe nesouhlasim 3,50-4,49

5 — zcela nesouhlasim 450- 5,00
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Do kategorie hodnoceni vyroku zcela nesouhlasifzeng@iimérove zaradit

vysledek u Zadného z vyrbk Zadna z hodnot se nepohybuje v rozmezi hodigot 5

Do kategorie hodnoceni vyroku spiSe nels@im nelze gimeérove zaradit vysledek

u zadného z vyrak Zadna z hodnot se nepohybuje v rozmezi ho@st- 4,49

Do kategorie hodnoceni vyroku nevim, nemsé rozhodnout jsem izalila vyroky

s vyslednym hodnoceni&5 - 3,49 Jde o nasledujici vyroky:

Vyrok €. 5. Uvnitt naSi organizace jsou uplavana spravedlivad pravidla aipadné

nespravedlnosti vedeni ihnseki. Hodnoceni: 3,36

Vyrok €.16. V naSi organizaci se povazuje zéledité odmgnovat kvalitu, dokonalost

a pracovni nasazeni. HodnocenB,26

Vyrok ¢. 7: Vedeni organizace usiluje o spokojenost agipt zamdstnané a vazi si
kazdého pracovnika v organizaci. Hodnoceni3,23

Vyrok ¢. 6; Mazufici, Ze vedenid piimého natizeného) zajima tj ndzor na fungovani
organizacei tymu, Ze mi nasloucha. Hodnoceni:3
Vyrok ¢€.22 NaSe organizace investuje do profesionalniheajeza fistu zangstnand.
Hodnoceni: 2,97
Vyrok ¢. 25 V naSi organizaci je &né se s kolegy pobavit mimo z&tnani, nap
sportovni setkani,iptelské posezenii jiné mimopracovni aktivity.
Hodnoceni:2,76

Vyrok ¢. 21 V naSi organizaci se povazuje zdmeiesit problémy a plnit akoly tymav
Hodnoceni2,63

Vyrok ¢&. 24 V naSi organizaci se povaZzuje zaedité gizpasobovat se technickému

VyVvoji, novym technologiim. HodnocefBi61

Vyrok ¢. 4 NaSe organizace povazuje Zdedité vytv&et pozitivni atmosféru a budovat

dobré vztahy. Hodnoteh55

Vyrok ¢. 17: V naSi organizaci se povaZuje zdeZité netolerovat nekvalitu, n&snost,

povrchniteSeni. HodnoceBi{55
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VySe uvedené vyroky bychom maarakterizovat nasledujicimi hodnotami:
pé&e o zanéstnance, zandfeni se na motivaci zamstnanai, podpora tymové prace,
spravedlivé ocdéovani kvalitni prace, poskytovani prostoru pro r@voj zaméstnanai.
Na zaklad téchto vysledk muzeme soudit, Ze zaistnanci si nejsou jisti, zda vedeni
povazuje za wlezité p&ovat o0 své zadstnanceci jim poskytovat oporu. Déle si
zamestnanci nejsou jisti zda vedeni stoji o jejich m&ianu zéleZi na dobrych vztazich.
Tato nejistota niize byt zapi¢cinéna no¥ nastolenymi zrénami v systémuizeni daové
spravy a dale nepopularnimi ofetimi, které je vedeni tohota‘adlu nuceno, v rdmci

celorepublikové reorganizaceraaé spravy, uvad do praxe.

Vysledky, které dosahuji hodnot v rozia 1,5 do 2,4%kalové hodnoty, a proto
odpovidaji hodnoceni — spiSe souhlasim, jsou ukayol, 2, 3, 10, 11, 13, 14, 19, 20, 23.
U téchto vyroki mizeme soudit, Ze zasstnanci spiSe souhlasi , Ze je v organizaci kladen
duraz na loajalitu zaméstnanai a kvalitni poskytovani sluzeb, korektnost a etiku

jednani, dobré mezilidskeé vztahy.

JakanejlepSi lze vyhodnotit nasledujici vyroky, kdy se vysledek vyroku blizi
Skalové hodnet 1 — zcela souhlasim. Sem jsem zahrnula o#fiov rozmezi jejich
vysledkul- 1,49

Vyrok ¢. 18 V naSi organizaci se povazuje zaekité dbat na dodrZzovani terminaci
vnéjsi klientele a naidzenym orgatim.
Hodnocenil,26
Vyrok ¢. 8V naSi organizaci jeatezité se staledit nééemu novéemu.
Hodnoceni: 1,32
Vyrok €.9: VnaSi organizaci je utkZité sdilet poznatky a zkuSenostiggavat si
poznatky, zkuSenosti a rady. Hodnocerii;39
Vyrok €. 12 V naSi organizaci se povaZzuje Zdedité usilovat o dokonalostiwi vnejSim
klientam. Hodnoceri;45
Vyrok €.15. V naSi organizaci jetdezité chovat se poctiva korekt k nasim klienim.
Hodnoceni: 1,47
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VySe uvedené vyroky lze vyhodnotit jakejlepSi a popsat je fGzeme
nasledujicimi hodnotamiutnost rozvoje a vzdlavani, dodrzovani pravidel, kvalita
prace, spolehlivost, vaticné jednani s vjSimi klienty, zodpovédny a poctivy pfistup
ke své praci.

U této kategorie vyroku tedyimeme soudit, Ze zafstnanci souhlasi s tim, Ze v organizaci
je kladen draz na dodrZzovani pravidel, kvalitu prace, spolefdi a vsticnost

jednotlivych pracovnik. Je zde prosazovan zodgdmy a poctivy pistup k praci.

Celkovy aritmeticky pmér, hodnota, kter4 vypovida o fai souhlasudi
nesouhlasu s uvedenymi vyroky, které se tykaji wvangch a sdilenych hodnotach

sdilenych zamstnanci uvnit zkoumané organizace 2624

Pro el potvrzenki vyvracenihypotézyé¢.1:
Pracovnici finatniho Gtfadu maji zajem dale rozvijet své odborné znalogtdamosti, I1ze

pouzit vyroke.8 ac.9:

Vyrok €. 8 V naSi organizaci jetdezité se staledit nécemu novému.

Celkovy pa@et 79 respondetitroziozilo miru svého souhlagunesouhlasu takto:

1-zcelasouhlasi ....................oel 58 respondent
2 —spiSe souhlasi ..o, 19 respondent

3 - nemohu se rozhodnout, nevi ............. 0

4 — spiSe nesouhlasi ............coceiiinn . 2 respondenti
5 —zcelanesouhlasi .................ceeeeee.. 0

Vyrok €.9: VnaSi organizaci je utkZité sdilet poznatky a zkuSenostiggavat si
poznatky, zkuSenosti a rady.

Celkovy pa@et 79 respondetitroziozilo miru svého souhlagunesouhlasu takto:

1-—zcelasouhlasi ...........ccocevvviiinnns 48 respondent
2 —spiSe souhlasi ..o 31 respontdlent
3 - nemohu se rozhodnout, nevim............. 0

4 —spiSe nesouhlasi ............cociiiiiinn, 0

5 —zcelanesouhlasi ................ceeeeieeee. 0
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Odpowdi responderit k vyroku ¢.8 ac. 9, vyjadeny v procentech, jsou zaneseny do grafu
¢.1

Graf ¢.1 — k vyrokué.8 aé. 9
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-

N

N
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w

[¢)]
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Zdroj: vlastni

Hypotéza ¢.1 byla na zéklad vySe uvedenych vysledk ziskanych
z dotaznikového S&ni u vyroki ¢. 8 ac. 9 spolehliv potvrzena. Pracovnici finatiniho
Giadu chapou ilezitost dalSiho vzHavani a sami chifi rozvijet své schopnosti a znalosti.
Duvodem mohou byt neustalé #ny daovych a jinych, s nimi souvisejicich z&kon
Jako dalsi @ivod Ize uvést zimy, které se tykaji reorganizacendaé spravy, @jiz praw
probihajicickei chystanych.
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Pro (el potvrzenii vyvracenihypotézy¢.2:
Vedeni finagniho Gadu povaZuje zaitkZité spravedlivé o@é@vani pracovniho nasazeni
svych zamistnané a svych zagstnana si vazi, Ize pouzit vyrok 5, 7, 16:

Vyrok ¢€.5: Uvnitt naSi organizace jsou uplavana spravedliva pravidla afipadné
nespravedlnosti vedeni ihnseki.
Celkovy pa@et 79 respondetitrozlozilo miru svého souhlasunesouhlasu takto:

1-zcelasouhlasi .....................ells 4 respondenti
2 —spiSesouhlasi ... 12 respondent
3 - nemohu se rozhodnout, nevim .......... 26 reseonfid

4 — spiSe nesouhlasi .............ccceeeinn. 25 responilent
5—zcelanesouhlasi ........................... 12 respontlent

Vyrok ¢€.7: Vedeni organizace usiluje o spokojenost argipt zangstnand a vazi si
kazdého pracovnika v organizaci.

Celkovy pa@et 79 respondetitroziozilo miru svého souhlagunesouhlasu takto:

1-zcelasouhlasi ...................oocil 6 respondent
2 —spiSe souhlasi ..., 16 respondlent
3 - nemohu se rozhodnout, nevim ............. 16 respatiden
4 — spiSe nesouhlasi ............coeeiiinn . 35 responitlent
5—zcelanesouhlasi ........................... 6 respontlent

Vyrok €.16. V naSi organizaci se povazuje zéledité odmgnovat kvalitu, dokonalost
a pracovni nasazeni.

Celkovy pa@et 79 respondetitroziozilo miru svého souhlagunesouhlasu takto:

1-zcelasouhlasi ..........c.cccevinininn. 6 respondent
2 —spiSe souhlasi ..., 16 respondent
3 - nemohu se rozhodnout, nevim .......... 14 reseofid

4 — spiSe nesouhlasi ............coeeiiiinn . 37 responilent
5—zcelanesouhlasi ........................... 6 respontent

55



Odpowdi responderiit k vyroku ¢.5, ¢.7 aé. 16, vyjadeny v procentech, jsou zaneseny do

grafuc.2.

Graf ¢.2 — Vyhodnoceni hypotézy 2 v procentech

Vyhodnoceni hypotézy 2

hodnota odpov édi respondent G

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

procento respondent @

Zdroj: vlastni

Hypotézacé.2 byla na zaklaglvySe uvedenych vysledkziskanych z dotaznikového i&eati

u vyroki ¢. 5,¢.7 ac. 16 vyvracena Pracovnici finatniho Gadu se neciti byt ze strany
vedeni podporovani, maji pochyby o spravedinostieni, a mysli si, Ze za své pracovni
nasazeni jsou nedostaté odmenovani. Divodem mohou byt ekonomicka ofeti, ktera
se promitla do systému ittavé spravy stejhjako do dalSich organizaci statni spravy.
Snizeni plat, zruSeni térr veSkerych zagstnaneckych vyhod, proposst zangstnand,

v disledkucehoz u stavajicich zamstnand narostl objem prace seiwe projevit frustraci

a demotivaci zagstnand. Nutno podotknout, Ze vedeni firgriho Gadu je peva fizeno

ze strany Generalniho finémiho feditelstvi, a ma tak zuZeny prostor pro viastni onoa

politiku.
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Chceme-li tedy na zaktadvyhodnoceni provedeného dotaznikovehore®ét
definovat hodnoty akceptované a uptatané uvnit zkoumané organizace, kterou je
financni Urad s Uzemni {sobnosti ve st Brné, miZzeme usuzovat, Ze za nejvice
uznavané a sdilené hodnoty orgatidakultury pracovnici pokladaji nutnost \&évani
a osobniho trstu, dodrZzovani norem a pravidel, kvalitu pracegleivost, zodpogdny
a poctivy gistup k praci, loajalitu k organizaci a kvalitu ggvanych sluzeb, korektni
a etické jednani. Naopak jako chjibi hodnotu v ramci kultury organizace z&stmanci
pocituji nedostatek podpory ze strany vedeni, maji loglo jeho spravedinosti a mysli

Si, Ze za sveé pracovni nasazeni nejsou déstatelmenovani.

Omezeni provedeného vyzkumu

Tento vyzkum si neklade za cil jedn@maurcit hodnoty uznavané ve zkoumané
organizaci. Jako jeho mozné zkresleni uvadim stibjgkstranku posouzeni autorkou
vyzkumu. Tento vyzkum je spiSe vyzkumem oriénim. Pro ¥tSi presnost a vytvieni
objektivniho pohledu, by bylo vhodné provedeny wimkopakovat, roz&t a doposud

ziskana data si tak &it.

Shrnuti:

Pomoci dotaznikového i®eti jsem identifikovala sdilené hodnoty v organizac
finanéni Urad s Uzemni gsobnosti ve st Brné. Dozwdéla jsem se, Ze organizace je
vyrazre zantiena na hodnoty, které lze charakterizovat jakcliye sledovani
a dodrzovani norem a pravidel, profesionalitu &%im klientim a loajalnost k organizaci.
Na druhou stranu u pracoviikievaZzuje pocit, Ze se @& iwrganizace dostates nezajima,
nezalezi ji na jejich spokojenosti, jistotZa jejich pracovni nasazeni je organizace
nedostaténé odmenuje a motivuje. Tento stav Izefigitat sodasné situaci wejnych
financi a celkové nal&duvnitt statni spravy Za nejtsi pinos tohoto orientaiho
vyzkumu povaZzuji poskytnuti informace o obsahuaaigani kultury samotné organizaci

jako moznost reagovat na vysledky tohoto vyzkumu.

Navrzena doporueni:

Z vysledk Seteni jsem zjistila, Ze vedeni organizace neni talazryymi nositeli
hodnot ve smyslu stanovené hypotézy?2. Situace by se mohla zlepSit dikytsi
informovanosti zamstnand, ktefi mohou nedostatek spravnych informaci poeat jako

bariéru mezi vedenim imdovymi zamistnanci. Navrhuiji vice setkaniadovych zaréstnand
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s vedenim fadu, které by vedlo k posileniiimé komunikace, ktera je nejefektéy$im
zdrojem pedavani informaci. Posilena byglabyt i zgtné vazba, kter4 zatuje, Ze informace
byla zangstnanci pijata.

Cestou k prosazeni z&douci firemniukyltdo reality je oblast personalnititzeni.
Timto jsou mysleny i@devsSim jednotlivé personal@innosti.(LukaSova, Novy,2004). Do
personalnihotizeni spada i motivace Provedené dotaznikovéersiesignalizuje mezery
v oblasti motivace zaéstnand. ,Umét motivovat je pro vedeni pracoviiklicova dovednost.
Motivem je kazda vnihi pohnutka, podftujici jednanicloveéka.” (Hron, Macék, 2008. s.39)
V této oblasti pak vedeni ibke zlepSit situaci ietelnym vyjadenim, Zze si prace svych
podiizenych vazi.
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ZAVER
Pedmétem zajmu této bakaiské prace je firemni kultura. V teoretickésti je
cilem dvou prvnich kapitol popsat firemni kultujgji prvky, Urovig typy, ale i dalSi
oblasti, které jsou stim to jevem neodmysligebpjaty, jako jsou nd&p management,
organiz&ni struktura, strategie, systérfizeni. VSechny tyto hodnoty se navzajem
podmiuji, ovliviuji a dophuji. V kapitole teti jsem nastinila rozdily mezi kulturou

organizace ziskové sféry a organizaceejre® spravy.

V praktickécasti této prace jsem provedla vyzkum v oblastisgbu mysSleni
a chovani v konkrétni organizaci. Cilem mé pracdo bpgrovést analyzu kultury
VvV organizaci viejné spravy, kterou byl fingni (fad s Uzemnigsobnosticdsti nésta Brna
se zanmiienim na hodnoty, které jsou v této organizaci skute neoficiali uznavany.

Pro vlastni vyzkum jsem si stanovilacdwypotézy:

Hypotéza¢.1: Pracovnici finatniho Gadu maji zajem dale rozvijet své odborné znalosti

a wdomosti.

Hypotéza ¢.2. Vedeni finadniho Gadu povazuje zautezité spravedlive odevani

pracovniho nasazeni svych zstmand a svych zarstnané si vazi.

Hypotéza&.1 byla spolehli¢ potvrzena, kdy 67 % respondéracela s vyrokem
souhlasilo a 32 % respondértvolilo stupé 2 - spiSe souhlasim. Pouze 2% resporident

s timto vyrokem nesouhlasilo.

Hypotézi&.2 jsem vyvrétila. Vysledkem je, Ze celkem 51% oesfenti s timto
vyrokem nesouhlasi a 24 % respondemievi nebo se neide rozhodnout, 26 %
responderit s vyrokem souhlasilo. ivodem k takovému vysledku mohou bygktera
ekonomicka opdéni, ktera se v sgasnosti realizuji do systémuraeé spravy steghjako
do dalSich organizaci statni spravy. Snizeni aplatruSeni térx vesSkerych
zanestnaneckych vyhod, propodsf zangstnand, v disledku ¢ehoz u stavajicich
zanestnan@ narostl objem prace. Tyto skat®sti se mohou projevit frustraci

a demotivaci zagstnané@. Nutno podotknout, Ze vedeni firgmho &adu je peva fizeno
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nadizenym organem a ma tak zUzeny prostor pro vlaszdovou politiku i personalni

éinnost.

Na zadr byla navrzena op@ni v oblasti zlepSeni komunik@ch strategii a

motivace zargstnand.

Cilem vyzkumu je také poskytnuti infare o obsahu organtad kultury samotné
organizaci, coZz povaZuji za ne&fgi inos této prace. Vysledky provedeného vyzkumu
mohou vést vedeni organizace k zamysleni nadatgemtizeni zanistnanéd a sndiovat

k napra¥ sowasného stavu.
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Resumé

Tématem této baked&é prace je firemni kultura. Pracedenéna doctyt kapitol.

V prvni kapitole je vymezen pojem kultura i pojemanigzace. Po spojeni obou pdijree
snazim objasnit obsah pojmu orgadidakultura. Zanstuji se na jednotlivé prvky, Uro¥n
a jevy tvaici organizani kulturu i historii jejiho vzniku a uvadimiazna pojeti organizai
kultury. Jako shrnuti prvni kapitoly Ize uvést,drganiz&ni kultura je hodnotovy systém
uvnitt organizace, ktery twg sdili a uznava dita skupina osob.

V druhé kapitolse snazim o pohled do systémzeni organizace/ymezuji jeho
jednotlivécasti, teoretické i aplikované. Nzeni organizace pgatorganiz&ni kultura k tzv.
meékkym postufm, tzn., Ze vyuziva z&kladnu hodnotového systémmitiuerganizace. Je
subsystémem organizace, ktery oitlije strategii, strukturu a apobfiizeni a zarouve je
kultura organizace strategii, strukturou asgbeniizeni ovlivréna.

Teti kapitolaje vénovana specifnosti organizéni kultury veejné spravy, jeji
odliSnosti oproti sektoru ziskovému a Uzkou vazawetiku.

Ctvrta kapitola pak obsahuje zdznam o provedenérkuniim, jeho cile, pouZitou
metodu a vysledky. Na z&vjsou uvedena dopoteni pro organizaci v niz byl vyzkum

vykonan.
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Anotace:
Bakaldska prace se zabyva problematikou orgamig&ultury jako faktoru, ktery ma
velky vyznam v procesuizeni organizace. Ovihje vykonnost a efektivitu dané
organizace. Cilem bakdtké prace je analyza obsahu orgatnzakultury vybrané
organizace @jné spravy a posoudit tento obsah ve vztahu Kiefalsti a napiovani cih
organizace. Na zakladvysledku provedeného vyzkumu jsou navrZzemgkieré zngny

obsahu organizai kultury, které by ji fiblizily ke kulture Zadouci.

Kli ¢éova slova:
Organiz&ni kultura, slaba a silnd organéré kultura, fizeni, systéntizeni, organizéni

chovéni, organizani struktura, viejna sprava, organizai kultura ve véejné spraw,.

Annotation:
This thesis deals with the organizational cultise@dactor which is of great importance for
the management of the organization. It affects dffeciency and effectiveness of the
organization. The aim of this work is analysis ¢fe torganization culture of the
organization of public administration and to assélse content in relation to the
effectiveness and implementation of organizatiog@ils. Based on the results of the
research is to propose certain changes to the misntd organizational culture, which

would bring the desired culture.

Keywords:
Organizational culture, weak and strong organiratioculture, management, system
management, organizational behavior, organizatistratture, governance, organizational

culture in public administration.
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Véazena pani, vaZzeny pane,
obracim se na Vas s prosbou o vypinnize uvedeného dotazniku, ktery je ¢gmti mé
bakal&ské prace ib studiu na Univerzé& Tomase Bati ve Zli Fakulta humanitnich studii.
Dotaznik je anonymni a ziskana data budou pouktee v souvislosti s mou bakigiou
praci, jejiz téma je kultura organizacée@®em dkuji za ochotu, trplivost a Vascas.

Jana Petrovska

Posulte prosim, nakolik jsou v dotazniku uvedendisgby mysSleni a chovani u Vas
v organizaciskutetné — neoficialné uznavany. Na otazky prosim odpovidejte tak, jak to
podle Vas na VaSem pracovisti chodi, ne tak jatobyelo chodit.

Nize uvedené vyroky ohodtie pomoci nasledujici Skaly aigluSnoucislici. VaSi odpo¥d’
zakrouzkujte vedle dané otazky.

1 —zcela souhlasim

2 — spiSe souhlasim

3 — nemohu se rozhodnout, nevim
4 — spiSe nesouhlasim

5 — zcela nesouhlasim

1. MuZufici, Ze v naSi organizaci panuji mezi Zstnanci a imymi

nadizenymi atelské vztahy. 1 23 45
2. Na vysledcich organizace, ve které pracuji, mi o8ofelmi zalezi. 1 2 3 405
3. Na kolegy v préaci se mohu kdykoliv spolehnout. 1 2 345

4. NaSe organizace povaZuje ZdeZité vytvdet pozitivni atmosféru

a budovat dobré vztahy mezi zé&tnanci. 1 23 45
5. Uvniti naSi organizace jsou uplavana spravedliva pravidla sipadné

nespravedlnosti vedeni ihnseki. 1 23 45
6. Muzufici, Ze vedenid pitimého natizeného manazera) zajima

nij ndzor na fungovani organizagigymu, Ze mi nasloucha. 1 2435
7. Vedeni organizace usiluje o spokojenost &gqimt zandstnané 1 2345

a vazi si kazdého pracovnika v organizaci.
8. V naSi organizaci jélézité se staledit nécemu novému. 1 2 3 45

9. V naSsi organizaci jetdezité sdilet poznatky a zkuSenostiegavat
si poznatky, zkuSenosti a rady 2 345

10.Znam strukturu nasi organizace (vim, kdo &a pra to &l4). 1 2345



11.V nasi organizaci se povazuje ZdaeZité dbat na padek a
pracovni kaze 1 2485

12.V naSi organizaci se povazuje ZdeZité usilovat o dokonalost
vaci vngjSim klientim. 1 2345

13.V naSi organizaci se povazuje ZdeZité kontrolovat kvalitu
poskytovanych sluzeb. 2 345

14.V nasi organizaci jetdezité usilovat o vybudovani a udrzeni dobrého
jména organizace,dosahovat vysoke kvalideb. 1 2 34

15.V naSi organizaci jetdeZité chovat se poctha korekt k naSim
klientam. 1 2 3 45

16.V naSi organizaci se povazuje ZdeZité odngnovat kvalitu,
dokonalost a pracovni hasazeni. 1245

17.V nasi organizaci se povaZzuje ZdaZité netolerovat nekvalitu,
negresnosti, povrchnieseni. 1 2 3 45

18.V naSi organizaci se povazuje ZdeZité dbat na dodrzovani terniin
vaci vngjSi klientele i natizenym orgatim. 23 45

19.V naSi organizaci se povazuje ZdeZité usilovat o co nejnizsi
naklady a hledat Usporytdedem na Zivotni pragtdi. 1 2 3 405

20.V naSi organizaci se povazuje Zdeité byt k organizaci loajalni,
odvadit dobrou praci, nevyhybat odp&nosti. 23 45

21.V naSi organizaci s povazuje z&héresit problémy a plnit
Ukoly tymow. 1245

22.NaSe organizace investuje do profesionalniho rezaajstu
zamgstnand. 1245

23.V nasi organizaci se povazuje z&hé \Enovat ze strany
stavajicich za#éstnané potrebnou péi na zapracovani, orientaci
a adaptaci nového zastnance. 1 2 345

24.V naSi organizaci se povaZzuje Zdefité gizpasobovat se technickému
vyvoji, novym technologiim. 1245

25.V naSi organizaci jediné se s kolegy pobavit mimo z&stani
nag. sportovni setkani iatelské posezesi jiné mimopracovni
aktivity. 1 2 3 45






