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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na problematiku firemni kultury v konkrétni organizaci. Tou

je Magistrat mésta Brna. Prace je ¢clenéna na dvé ¢asti, teoretickou a praktickou ¢ast. V teore-
tické casti jsem se zaméfila na popis firemni kultury se v§im, co ji tvofi a co k ni nalezi, jako
naptiklad, prvky firemni kultury, obsah a vyvoj, také jeji vznik a vztah k organizaci. Jedna
kapitola se téz vénuje typologii firemni kultury. Posledni kapitola teoretické ¢asti je vénovana
existujici firemni kultufe na Magistratu mésta Brna, konkrétné na Odboru spravnich ¢innos-
ti. Poté nasleduje popis stavajici organizacni struktury Magistratu mésta Brna, cile a strategii
organizace. Prakticka ¢ast se zaméfuje na souvislosti spojené s firemni kulturu na Magistratu
meésta Brna, Odboru spravnich ¢innosti, kde jsem zaméstnana. Pravé na tomto odboru jsem
provadéla dotaznikové Setfeni. Zvolila jsem kvantitativni vyzkum, konkrétné dotaznikovou
metodu, pomoci které budou mnou stanovené hypotézy verifikovany ¢i falzifikovany.

Kli¢ova slova: firemni kultura, organiza¢ni kultura, hodnoty, postoje, prvky firemni kultury,
organizace, verejna sprava, etika, zameéstnanec, strategie fizeni, byrokraticka organizace, Ma-

gistrat mésta Brna, vedouci pracovnik.

ABSTRACT

This thesis is focused on the corporate culture of a specific organization. That is the Brno

City Hall. The work is divided into two parts, theoretical and practical. In the theoretical part
I focused on the description of the corporate culture with all that it consists of and what it
includes, for example, elements of corporate culture, content and development, including its
origin and relationship to the organization. One chapter is also devoted to the typology of
corporate culture. The last chapter is devoted to the existing corporate culture to the Magis-
trate, namely the Administration Department. This is followed by a description of the exist-
ing organisational structure of the Magistrate, objectives and strategy of the organization.
The practical part focuses on the connection associated with the corporate culture of the
Magistrate, Administration Department, where I was employed. It was in this department
I conducted a questionnaire survey. I chose quantitative research, namely the questionnaire
method by which to set my hypothesis confirmed or not.

Keywords: corporate culture, organization culture, values, attitudes, elements of corporate
culture, organization, public administration, ethics, civil servant, management strategy, bu-

reaucratic organization, Brno City Hall, official.
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Uvod

Zvolené téma diplomové prace, firemni kultura Magistratu mésta Brna, se pokusim popsat

jako komplexni jev se v§im, co ho urcuje, ovliviiuje ¢i tvori. Zamérim se na firemni kulturu
na Odboru spravnich ¢innosti, kde jsem dlouhodobé zaméstnana. Tento fakt beru jako vy-
hodu znalosti prostfedi a proto mohu posoudit teoretické znalosti a vysledky dotaznikového
Setfeni s praxi. Toto téma je také pro mé vyzvou, ve smyslu takovém, Ze vétsina literatury
a odbornych praci, se zabyva prevazné firemni kulturou v soukromém sektoru. Proto pova-
zuji za zajimavé rozebrat problematiku firemni kultury na konkrétnim pracovisti, v byrokra-
tické organizaci, kterou Magistrat mésta Brna bezesporu je. Za zminku stoji i skutecnost, Ze
se jedna o organizaci s pfiblizné 1200 zaméstnanci, z ¢ehoz plyne, Ze je Magistrat mésta Brna,
jeden z vyznamnych zaméstnavateli v Brné.

Jiz z prednasek, z predmétu Rizeni lidskych zdroji, bylo mozné usoudit, Ze firemni kultu-
ra je velice obsdhly pojem a studium dostupné literatury, mé v tomto ndzoru jen utvrdilo.
Ostatné na tom se shoduje spousta odborniki, vénujici se tomuto tématu.

Cilem mé diplomové prace je popis firemni kultury z teoretického hlediska. Chtéla bych
v mé praci utvorit kompaktni obraz o tom, co firemni kultura je, s ¢im souvisi a pro¢ je di-
lezita. Neni mozné rozpracovat vSechny pohledy a nazory na danou problematiku, o to slo-
zitéjsi bylo rozhodovani, z mého pohledu, co je dilezité pouzit, a které informace by naopak
popis tématu jen komplikovaly. Také se pokusim o vlastni pohled na danou problematiku
na pracovisti, rozeberu a popisu prvky urcujici firemni kulturu. Véfim tomu, Ze po tomto
zamysleni, budu schopna doporucit urcita opatfeni pro zlepseni ¢i udrzeni si silné a fungu-
jici firemni kultury.

A¢ se to na prvni pohled nezd4, téma firemni kultury je velmi blizké socidlni pedagogice. At
uz je to ve smyslu ovliviiovani ¢lovéka prostiedim ¢i nutnosti neustale se uc¢icich zamést-
nancu. I zaméstnanci ve statni spravé si musi udrzet celozivotni aktivitu a ucit se. Hlavné
pro castou zménu pravnich predpisii a také se to tyka zavadéni novych technologii do pra-
covniho procesu.

Ve firemni kultufe se odrazi socialni stav spolecnosti a také osobnost viidct managementu,
coz jsou témata, ktera jsou transdisciplinarni a zasahuji do sociologie, prava, psychologie,
ekonomiky. Jednim z hlavnich ukold socialni pedagogiky je vytvareni souladu mezi potte-
bami jedinct a spole¢nosti a prispivani k optimalnimu zptisobu Zivota v danych spolecen-
skych podminkach. K tomuto by se dala pfirovnat i funkce firemni kultury. Jde o to, vytvaret

soulad mezi zaméstnanci a potfebami organizace, optimalnim zptisobem. V tomto spatiuji
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podobnost a jistou provazanost se socialni pedagogikou. Dovolim si tvrdit, ze socialni peda-
gogika ma v Ceské republice naskok pied tvorbou firemn{ kultury, kdy se toto téma k nam
dostalo vlivem putisobeni zahrani¢nich firem na ceském trhu. Kdezto socialni pedagogika
jakési kofeny u nas uz ma. Velmi dynamicky se rozvijela az do druhé svétové valky, kdy
vznikla spousta pivodnich monografii, ¢asopist s touto tematikou a slovnikd. I z téchto

poznatkil lze vychazet pfi studiu firemni kultury.
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I. TEORETICKA CAST
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1. FIREMNI KULTURA

Firemni, podnikova nebo organiza¢ni kultura. VSechny tyto nazvy v soucasné literature
shodné oznacuji jev, tykajici se predstav, hodnot a chovani ve firmé ¢i organizaci. Také se zde
zahrnuje chovani a nazory zameéstnanct, ritualy.

Pro tuto praci budu pracovat s pojmem firemni kultura, ktery je v nazvu prace.

Vymezeni pojmu firemni kultura je velmi obtizné, jelikoZ neexistuje jedna definice, ktera by
obsahovala vse, co do uvedeného pojmu patfi. Toto téma pojima velka ¢ast odbornikt z riz-
nych pohledi. Pro nazornost obsahlosti tématu, vybiram nékolik definic a nazort na firemni

kulturu od rtznych autort:

Rozebrat pojem firemni kultura neni snadné, protoze nikdy neexistuje sama o sob¢, vzdy
je spojena v Sir$im spolecenském kontextu narodni kultury a je ovliviiovana socialné po-
litickym stavem spole¢nosti, skupinovymi pravidly chovani jednotlivcii a osobnosti viidct
managementu. Firemni kultura je ¢asto pokladdna za pri¢inu rtiznych firemnich problémd,
ale stejné tak mazeme Fict, Ze jindy jsou ji pfipisovany zasluhy, napt. loajalita zaméstnancti

(Mazék, 2010, s. 9).

V anglicky psané zahrani¢ni literatufe je pouzivan pojem ,organizational culture® Je to zfej-
mé dano tim, Ze u nas je téma firemni kultury spojovano s oblasti managementu a fizenim
podniku, ovsem v anglosaskych zemich, se tato problematika poji s organiza¢nim chovanim,
které zasahuje do oblasti sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky

(Lukasova, Novy et al., 2004, s. 21).

Firma je chapana jako celek, ve smyslu urc¢itého druhu kulturniho systému, ktery rozviji
vlastni predstavy, projevujici se stejnym chovanim zaméstnanct uvnitf firmy i viici vnéjsimu

okoli (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 466).

Zakladni rysy firemni kultury formuji zakladatelé firmy. VnasSeni do ni své postoje, maji jas-
nou vizi toho, jak by méla organizace vypadat. Také zaméstnanci formuji firemni kulturu,
vnaseji do ni své zkusenosti z pfedchozich zameéstnani. Vedeni i ¢lenové firmy se snazi o udr-
zeni zavedené firemni kultury a aby se novi ¢lenové prizptisobili. Firemni kulturu podporuji
tfemi praktikami: persondlnim vybérem, akcemi vrcholového vedeni a socializaci (Robbins,

1990, In. Bélohlavek, 1996, s. 109).
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Presné a Gplné vymezeni firemni kultury je velmi obtizné (Bedrnova, Novy et al., 1998,
s. 466). V odborné literature existuje mnoho definic. Ovsem da se pozorovat jista shoda jed-

notlivych elementt.

Jak uvadi Sigut (2004), pojem firemni kultura zahrnuje ur¢ité spole¢enské hodnoty, predsta-
vy a normy sdilené ve firmé a dale zahrnuje postoje, jednani a chovani pracovniku prostred-
nictvim rituald a symbold. ,,Firemni kultura vyjadiuje vZdy urcity charakter, duch podniku,
vnitini pravidla hry, kterd ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikii, ale i celkovou atmosféru ve

které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot.“ (Sigut, 2004, s. 9-10)

Kultura je sbirka hodnot, symbolt, ritualti a vlastnich déjin, které ptisobi pod povrchem
a maji velky vliv na jednani na pracovnich mistech (Deal a Kennedy, 1983, In. Bedrnova,

Novy et al., 1998, s. 466)

Dle Lukasové, Nového et al. (2004, s. 22), Ize firemni kulturu chapat jako soubor zakladnich
predpokladii, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které
se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace.

Firemni kultura je soubor spolecné sdilenych predstav, ktery si ¢lenové organizace osvojili
ve snaze prizpusobit se prostfedi a vnitiné se stmelit. Osvédcil se natolik, Ze se jej uci nové
nastupujici zameéstnanci jako spravnému chapani firemnich skute¢nosti, spravnému zptisobu
mysleni a zaddoucim citovym vztahiim vici témto faktortim (Schein, 1992, In. Bélohlavek,

1996, s. 108)

Uvedu jesté jednu definici od Scheina (1989, In. Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 467). ,,Pod-
nikovd kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla ¢i vy-
tvofila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucila zvlddat problémy vnéjsi adaptace a vnitf-
ni integrace a které se tak osvédcily, zZe jsou chdpdany jako vseobecné platné.

Posledné zminéné vymezeni pojmu firemni kultura, je nejcastéji citované v odborné lite-
ratufe. Koncepci podnikové kultury, popisuje tak, ze zakladni rovina firemni kultury spo-
¢iva v celkovém pohledu na svét a v pristupu k Zivotu, praci, lidem i sobé samym i k Zivotu
ostatnich pracovnikd. Ptsobi zcela automaticky, nevédomé, bez zvazovani disledku pro sebe
sama i podnik. Zakladna podnikové kultury neni tvorena jednotlivymi izolovanymi fakto-
ry, ale tvori logicky a vnitfné usporadany celek (Bedrnova, Novy et al.,1998, s. 467). ,Ten se

zacind formovat s urcitym casovym odstupem bud na zdkladé prirozeného vyvoje vzhledem ke
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konkrétni socidlni struktute spolupracovnikii, nebo cilevédomé, ze strany vedeni podniku, do po-

doby urcitych zdsad, pravidel a socidlnich norem.“ (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 467 — 468)

Stfedni rovina ma za kol vytvorit uceleny, logicky a uc¢inny systém firemni kultury, postup-
né jej dobudovavat a ucinit ho schopnym prostorového a ¢asového prenosu. Tvori vycho-
disko pro nejvyssi rovinu firemni kultury, kterou tvofi symboly. Tuto rovinu dotvari také
psané a nepsané pravidla spolecenského styku, zasady a pravidla pracovni moralky, loajality
k firmé. Nejvyssi uroven je nejviditelnéjsi slozka firemni kultury. Jde o projevy spolecenské-
ho styku, architekturu a vybaveni pracovist, firemni symboly, ritualy, obleceni, oslavy apod.

(Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 468).

V zavéru této kapitoly pouziji slova Bedrnové, Nového et al., (1998, s. 466) k vystiznému po-
pisu pojmu ,,firemni kultura.” ,, Neni to jen velkolepd priimyslova architektura, pékny vyrobko-
vy design, uméni a obrazy v kanceldtich. Nejsou to pouze ndrocné vybavené podnikové knihov-
ny, velké oslavy ¢i slavnostni shromdazdéni, priplatky na dovolenou nebo vyhlasovani nejlepsiho
pracovnika firmy. To vse mohou byt jen dilci ¢asti, atributy podnikové kultury, nespociva v nich
vSak jeji podstata. Nelze ani tici, Ze by podnikova kultura byla zdlezZitosti ,,pékného pocasi’,
tedy zdleZitosti, kterou si podnik miiZe dovolit az tehdy, kdyz vydélavd, nebot nezdvisi pouze
na penézich. Podnik md svou kulturu i tehdy, nejde-li o specifické vlivy ceského, némeckého ci

italského prostredi.”

V této kapitole byly upfesnény pojmy, kultura a organizace, se kterymi se pracuje v pribéhu

celé prace.
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1.1 Pojem firemni kultura

V tvodu prace si priblizime slovo kultura v §ir§im vyznamu. Nez se zacalo pouzivat ve vyzna-
mu firemni kultura, dlouhou dobu se pouzivalo a to v riizném vyznamu. Slovo ,,kultura® pro-
vazi lidskou civilizaci od jejtho prvopocatku. Ve stredovéku se pojem kultura jako charakte-
ristika kultivace prili§ neuzival. Pokud se s nim v tomto obdobi setkame, ma mysticky obsah,
nékdy dokonce vystupuje jako ekvivalent pojmu ,,kult®. S nastupem renesance a humanismu
oziva anticky vyznam pojmu kultury. Zaroven ziskava novou funkci: je hrani¢ni ¢arou mezi
clovékem a prirodou. Vyznamnym meznikem bylo dilo némeckého historika a pravnika
S. Pufendorfa, ktery do kultury zahrnul vSechny lidské vytvory-spolec¢enské instituce, jazyk,
védu, moralku, zvyky odivani i bydleni (Vodakova, Petrusek a Matikova, 1996, s. 547).

V tomto $irokém vyznamu je kultura nezbytnou podminkou lidského Zivota ve spole¢nosti
a nelze ji tedy pokladat za pouhou ,,nadstavbu® hmotné ,,zakladny“. Hmotna i kulturni ¢i
duchovni stranka clovéka se jisté vzajemné podminuji. Pfibéhy tzv. ,vl¢ich déti®, vyrostlych
mimo lidskou spolec¢nost, vSak ukazuji, ze bez pfislusné enkulturace, tj. osvojeni ur¢ité kultu-
ry neni ¢lovék schopen spolecenského uplatnéni (Wikipidie, oteviena encyklopedie [online].
Wikipedie © 2014 [cit.2012-02-18]. Dostupné z http://cs.wikipedia.org/wiki/Kultura).
Pojem kultura je obecné spojovan s uménim. Mozna i proto, vyraz ,organiza¢ni kultura®,
navozuje ocekavani procesu v podobé estetizace a humanizace prostfedi v organizac¢ni jed-
notce. ,, Kultura predevsim vyjadiuje specifické zpiisoby interakce a komunikace mezi lidmi,
zdsady a socidlni normy ovliviujici a upravujici jejich vzdajemné souZiti v urcitém spolecenstvi.*
(Vagner, 2000, s. 175)

Spolecenstvi mtize byt velmi Siroké regionalni seskupeni nebo naopak to mohou byt malé
socialni skupiny. Protoze, se kultura vyjadiuje a predava zejména reci, casto se chape jako
vazana na urcité jazykové prostredi (¢eskd, francouzska, némecka kultura). Pro jesté vétsi
a méné homogenni nadnarodni celky se pouziva pojem civilizace, odkazujici k méstskému
prostredi (latinské civis, civilis) a tedy i k jistému kosmopolitismu. Naopak pro mensi spole-
¢enstvi, naptiklad mistni, profesni nebo pro vékové skupiny se uziva blizky pojem subkultura
(napriklad subkultura fidi¢ti kamiont nebo teenagert). V podobném smyslu se hovofi o fi-
remni kultufe, tj. zavedeném zpiisobu jednani mezi zaméstnanci, feSeni konfliktti a podobné
(Wikipidie, otevfena encyklopedie [online]. Wikipedie © 2014 [cit.2012-02-18]. Dostupné
z http://cs.wikipedia.org/wiki/Kultura).

Firemni kulturu mizeme také nazvat kulturou prace. Tento pojem najdeme ve Velkém

sociologickém slovniku (1996) popsdn, jako pojem velmi variabilni a neostfe ohraniceny,
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oznacujici souhrn nazort, vzort chovani a dovednosti v oblasti prace. Jde o kolektivni zku-
$enost umoznujici produktivnéji plnit spole¢né ukoly. Je to pojem analyticky. Kazdy pracovni
systém ma urcitou kulturu prace. Nékolik systémii mize mit prakticky stejnou kulturu a na-
opak uvnitf jednoho systému, jednoho podniku, muze byt nékolik dost odli$nych variant

kultury prace (Vodakova, Petrusek a Marikova, 1996, s. 554).

1.2 Firemni kultura, jeji podstata a vnéjsi projevy

Firemni kultura je souborem podnéti, které ptisobi jak uvnitf tak zvenci, jak na zaméstnan-
ce, tak na klienty. Mizeme zde zaradit Cistotu okoli firmy, Gprava vnitfnich prostor a také
firemni dokumentace. V popredi zajmu musi byt predevs§im zaméstnanci organizace a jejich
psychika. Obvykle je ale zapotrebi dlouhé doby, nez se podari vedouci pracovniky presvédcit,
ze humanitni je také produktivni (Rossler, 2013, s. 14).

Dle mého, k podstaté firemni kultury, mimo jiné, patfi etika. V ¢eském podnikatelském pro-
stredi se prosazovani etiky zacalo rozvijet ve druhé poloviné devadesatych let 20. stoleti. Také
&enstvi Ceské republiky v Evropské unii velmi intenzivné podporuje etické jednéni a spole-
¢enskou odpovédnost. V zahrani¢ni literatufe i té ceské jsou uvadény dva zakladni pfistupy
zabyvajici se etickym a odpovédnym jednanim podniku. Jde o podnikatelskou etiku a spo-
le¢enskou odpovédnost firem. Tyto pojmy bych rada upresnila. Mezi obéma pristupy neni
ztetelna hranice, oba vychazi z pozitivniho pfistupu k socidlnimu a environmentalnimu pro-
stredi. Hlavni rozdil spociva v tom, ze koncepce podnikatelské etiky je orientovana zejména
na interni prostfedi organizace a koncepce spolecenské odpovédnosti firem je orientovana
externé, na vnéjsi prostfedi organizace. Dalsi rozdil spociva v pristupu konceptu. Podnika-
telska etika zastava reaktivni pristup (podnik vytvari eticky kodex bez predeslého neetického
jednani zaméstnanct), kdezto koncept spolecenské odpovédnosti organizace je proaktivni
(podnik reaguje na projekty, které mu byly nabidnuty). I pfesto, Ze jsou v obou pojmech roz-
dily, mtizeme je povazovat za koncepty se stejnym ideologickym zakladem (Krymlakova et
al., 2009, s. 7).

Nemtizeme také opomenout fakt, ze po roce 1989 se i v nasi republice rozristaji nadnarodni
spolecnosti. To sebou nese poznatek, jak narodni vlivy ovliviuji firemni kulturu.

Také diky globalizaci se zvy$ila mira kontaktu mezi organizacemi jednotlivych zemi a mira
pohybu pracovnich sil. To vie stavi pfed manazery vyzvu, rozumét narodnékulturnim vliviim
a zvladat interkulturni odli$nosti narodu. ,Vyzkumy vztahu mezi obsahem ndrodni kultury

a zpiisobem tizeni v jednotlivych zemich ukdzaly, Ze ndrodni kultury determinuje predevsim:
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tendence pti utvdreni a volbé organizacnich struktur, miru akcentace jednotlivych manaZer-
skych funkci, styl tizeni vedoucich pracovnikii a zpiisob rozhodovdni v organizaci a predstava
pracovnikii o roli manaZera v organizaci.“ (Lukasova, 2010, s. 65)

Nékteré firmy davaji prednost piisobeni své ptivodni kultury ve firmé, v zemi jejtho pivodu.
Je to priklad japonskych nebo korejskych firem na nasem tzemi. Nese to urcité riziko v pfi-
stupu dominance jisté specifické narodni kultury a nebezpeci problémii identifikace zamést-
nanci s touto kulturou. Pfehnanym prosazovanim mtize dojit i k urcité poruse firemniho
klimatu a k existenci réiznych subkultur ¢ antikultur (Sigut, 2004, s. 29).

Nasledujici priklad, dle mého, krasné vystihuje, co vSe ovliviiuji narodni vlivy a co miizou
zpusobit, pokud opomeneme vzit v potaz i takovy element, jako je ptivod firmy, potazmo
narodnost vlastnika.

»Podnikatelské kultury se ve svété mnohdy dostavaji do stretu. Americané tikaji, Ze v Indii je vel-
kd korupce. Indové se brani: davat ddarky je tradicni. V Indii se davaji dary azZ po jednani, zato
v Americe pred jedndnim a Americané to za korupci nepovaZuji, ale nazyvaji takové jedndni
lobbismem. Francouzsti manazefi se vice staraji o solventnost, zatimco americti manazefi o nd-
vratnost investic. Podnikatelské kultury se lisi nejen podle zemi, ale vice ¢i méné se lisi i podle
odvétvi podnikani, forem organizace a také podle vztahii, které tvofi viastnicky systém.* (Sigut,
2004, s. 32-33)

Strucny popis téchto vlivli jsem zaradila proto, Ze si myslim, ze nabyvaji na vyznamu. Globa-
lizace a nadnarodnost, i v nasem prostfedi, dnes neni ni¢im vyjimeénym. Pokud si budeme
védomi toho, ze i okolnosti, které zdanlivé nemohou souviset se snahou o dobré pracovni
uspéchy, mizeme se na né pripravit a podle toho nastavit ve firmé napt. vzdélavani zameést-
nancd. Tyka se to i statni spravy, ¢im dam vice cizinct, ktefi maji dvoje obcanstvi ¢i trvaly
pobyt zde, dnes vyrizuje své nalezitosti na iradech. A pokud bude na to urad ptipraven, od-

razi se to jisté v pozitivnhim hodnoceni a spokojenosti klient.

1.3 Prvky firemni kultury

Jako prvky firemni kultury jsou nazyvany nejjednodussi funkéni jednotky, které predstavuji
zakladni skladebni komponenty kulturniho systému (Lukasova, 2010, s. 18).

Kazdy zaméstnanec firmy md odli$nou predstavu o tom co firmé pfinasi a o tcelu své prace.
Presto, postupem casu, ve firmé krystalizuje vzorek predstav, ktery je pro vétsinu zaméstnan-
cu spolecny. S pristupy a hodnotami je to stejné. VSechny prvky firemni kultury maji sviij

pavod v mysleni lidi, firemni kultura je tedy mékkou slozkou fungovani firmy. Z této tvahy
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vznikla jedna z definice pojmu firemni kultura, ,Kultura firmy je souhrn predstav, pristupii
a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.“ (Pteifer a Umlau-
fova, 1993, s. 19)

Z uvedeného textu vyse je patrné, ze pro Pfeifera a Umlaufovou (1993, s. 19), jsou firemnimi
prvky pravé zminéné predstavy, pristupy a hodnoty. Prvky kultury nejsou podle autort jed-
noznac¢né vymezeny. Jak napfiklad uvadi Lukasova, Novy et al. (2004, 22), nejcastéji jsou za
prvky firemni kultury povazovany zakladni predpoklady, hodnoty, normy, postoje a vnéjsi
manifestace kultury, které oznacujeme jako artefakty materialni a nematerialni povahy.

K artefaktim materialni povahy byvaji fazeny produkty vytvarené organizaci, vyrocni zpra-
vy, architektura budov apod. Artefakty nemateridlni povahy tvori jazyk, historky, firemni hr-
dinové, zvyky, ritualy, ceremonidly. Samostatnou kategorii artefaktt tvofi symboly (Hofstede,
1991, In. Lukasova, 2010, s. 18), patii zde naptiklad logo firmy. Ovsem je také dalsi skupina
odbornik, ktefi zastavaji nazor, ze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, protoze prakticky
vSechny aspekty firemni kultury mohou byt prezentovany jako symboly (Brown, 1995, In.
Lukésova, 2010, s. 18).

Rada pojmt se u riiznych autort prekryva (Lukasova, 201, s. 18).
Zakladni presvédceni, neboli zdkladni predpoklady, jsou zafixované predstavy, které lidé v or-
ganizaci povazuji za samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Funguji automaticky a jsou
odolné vici zméné. Pro zaméstnance jsou tak samoziejmé, ze nepovazuji za nutné o nich
diskutovat a maji tendenci je branit (Lukasova, 2010, s. 19).
Schein (1992, In. Lukasova, 2010, s. 19) rozliduje tfi zakladni oblasti toho, ¢eho se zakladni
presvédcent tykaji:

« Presvédceni vztahujici se k preziti a adaptaci na vnéjsi prostredi

« Pfesvédceni vztahujici se k integraci vnitfnich procest

» Pfesvédcent tykajici se podstaty pravdy, ¢asu, clovéka a lidskych vztaht

Presvédceni tykajici se preziti a adaptace na vnéjsi prostredi se vztahuji k metodam, kterymi
by mélo byt dosahovano stanovenych cili. K druhému bodu mtizeme zaradit blizkost a pra-
telstvi uvnitt skupiny a presvédceni tykajici se podstaty pravdy a ¢asu mizeme prifadit to,
o co se budou pracovnici firmy nejvice opirat pfi rozhodovani, napf. o intuici, prizkumy,
doporuceni autorit (Lukasova, 2010, s. 19-20).

Hodnoty a postoje. Postoje, predevs§im osobni postoje, maji podle Brookse (2003, s. 25) kli-

¢ovy vliv na to, jak bude zaméstnanec pusobit uvniti organizace, at uz kladné ¢i zaporné.
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»Postoje jednotlivce mohou byt vysledkem spolecného piisobeni nékolika faktorii. Postoj miize
mit emocni prvek, odrdZejici pocity a nalady tykajici se jednotlivce nebo néjaké uddlosti, po-
znavaci soucdst, zaloZenou spise na presvédcent, ndzorech a znalostech jednotlivce, a konecné
aspekt chovdni zaloZeny na vzorci chovini daného jednotlivce.“ (Brooks, 2003, s. 25)

Podle Lukasové (2010, s. 22) je postoj chapan jako komplexni pojem, ktery zahrnuje tfi sloz-
ky: kognitivni, coz jsou nazory vztahujici se k objektu postoje, afektivni, zahrnujici emoce,
které se vazi k objektu postoje a slozku konativni, kde jde o sklony k jednani ve vztahu k ob-
jektu postoje. Postoje jsou produkty hodnoceni (Lukasova, 2010, s. 22).

Formovani postoje je castecné odrazem formovani osobnosti, kdy spolu reaguje smés vnéj-
$ich udalosti a osobnost jednotlivce, nékdy je formujici silou pfima zkusenost nebo tzv. spo-
le¢enské uceni, které odrazi postoje prevzaté z okoli (Brooks, 2003, s. 25).

»Jakmile se norma chovdni ve skupiné ustali, je pro jeji cleny velice tézké jit proti skupinovému
postoji.“ (Brooks, 2003, s. 25)

Hodnoty jsou dal$im faktorem ovliviiujicim individudlni chovani. Mohlo by se zdat, Ze hod-
noty a postoje jsou si velmi blizké, ale na druhou stranu je mozné si myslet, ze hodnoty jsou
hlubsi nez postoje a jsou vice dany v nasem charakteru. Jeden z nazor také je, ze hodnoty
jsou dlouhodobéjsi a dodavaji zaméstnanctim smysl pro to, co je spravné a co ne. Hodnoty se
v ¢ase vyvijeji a byvaji mocné spojené se spolecenskymi faktory, jako je rodina, vira, ¢lenstvi
v organizaci (Brooks, 2003, s. 29).

Hodnota je to, co je povazovano za dulezité, cemu jednotlivec ¢i skupina priklada vyznam.
Hodnoty se projevuji v postojich, které zaméstnanci firmy zaujimaji. Hodnotovy systém ¢lo-
véka jako jednotlivce determinuje to, co je vyznamné pro néj osobné, tak organiza¢ni hodno-
ty jsou diitkazem toho, ¢emu se ve firmé priklada vyznam jako celku. Da se fict, ze hodnoty
predstavuji jadro firemni kultury a je to jeden z nastroji pro utvareni firemni kultury (Luka-
Sova, 2010, s. 21).

Sladéni hodnot jednotlivce a firmy je zdsadni, ale velmi obtizny prvek pro budovani pottebné
firemni kultury. Dulezité je védeét, ze k ovlivnéni hodnot je spolehliva cesta pres zménu pred-
stav (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 58).

Normy chovani jsou nepsana pravidla chovani, které v urcitych situacich akceptuje skupina
jako celek. ,Nejednd se o formdlni normy stanovené organizaci, ale o neformdlni pravidla cho-
vani, kterd clenové sdileji, jejichz dodrZovani je ve skupiné odmeérovino a nedodrZovani trestd-

no. Odmeény ¢i sankce maji predevsim citovy charakter.“ (Lukasova, 2010, s. 22)
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Skupinové normy maji pro organizaci velky vyznam. Vymezuji chovani, které ve firmé pro-
jde a které ne, a tim reguluji kazdodenni chovani zaméstnancti a zajistuji tak stabilni, ¢itelné
a pfedvidatelné prostiedi (Luka$ova, Novy et al., 2004, s. 24).

Zvyky, ritualy, ceremonialy. Ritualy pomahaji firmé davat identitu, ukazuje zaméstnanciim
néco, co vsechny spojuje, co je pro né dulezité a firma tim dava vnéjsimu okoli najevo ,,takhle
to u nas délame.“ Ne vzdy jsou tyto akce prijaty kladné, ale nemély by se podcenovat (Mazak,
2010, s. 12).

Ritualy se odehravaji na urcitém misté a v urcitém case. Ritudly udrzuji zavedené poradky
a posiluji mocenské postaveni (Lukasova, 2010, s. 24).

Zvyky prispivaji k integraci organizace, mizou usnadnovat zmény spolecenské role a statu-
su zaméstnance. Zvyky také miizeme uplatnovat pti feSeni problémd, které vedou k redukci
konfliktti (Lukasova, 2010, s. 24).

Ceremonidly jsou peclivé pripravené slavnostni udalosti, které se usporadaji pri zvlastnich
prilezitostech. Jsou vyznamné nebot pripominaji a posiluji firemni hodnoty, velebi uspéchy
a ocenuji firemni hrdiny. Ceremonialy posiluji motivaci zaméstnancti a jejich identifikaci
s firmou (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 25).

Hrdinové jsou pro zaméstnance zosobnénim zakladnich hodnot a ve firmé plni dutlezité
funkce, jako naptiklad: poskytuji modelové chovani, motivuji zaméstnance, udrzuji a posiluji

jedinecnost organizace. Firma hrdiny potfebuje (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 25).

1. 4 Funkce firemni kultury

Z predchozi kapitoly mlizeme vypozorovat, Ze hlavnimi prvky, které ovliviiuji provadéni
¢innosti ve firmé a jejich vysledky, jsou pristupy a hodnoty. Jsou také urcujici pro budouci
provadéni ¢innosti ve firmé. V této kapitole se zamérim na zakladni funkce firemni kultury.
Firemni kultura se ve svych diisledcich promita do dvou oblasti. Ty mazeme rozdélit do vnéj-
$ a vnitfni funkce.

Vnéjsi, je zplisob adaptace firmy na okolni podminky. Zde mizeme zaradit sdilené a rozvi-
jené predstavy, pristupy a hodnoty, které zasadnim zptsobem ovliviuji, jak se firma dokaze
prizplisobit na neustale se ménici situaci na trhu. Pokud je firemni kultura $patné nastave-
na, nepomiize k dobrému vysledku ani velka snaha vedoucich pracovnikd. Dilezité je také
pracovat na image firmy, to znamena, jakym zptsobem je firma prezentovana navenek, ale

zaroven, jak je vhimdna okolim (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 33).
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Vnitfni funkei rozumime zptisob integrace uvnitf firmy. Také zde hraje roli pribojnost stra-
tegie firmy. Podle toho, jak jsou nastavené normy chovani uvnitf firmy, se rozhodne, o ¢em-
koliv novém, at uz jde o zaméstnance, nové technologie ¢i strategické zaméry, zda se ujmou,
odumfou ¢i zapadnou. Ke strategickym zamértim firmy zminim, ze erpaji také ze souladu
s podstatou firemni kultury. Shodna orientace strategie a kultury, dava strategickym zame-
rim nebyvalou priibojnost (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 33).

Sigut (2004, s. 15) ptipisuje velky vyznam, pfi tvorbé firemni kultury, socialnim vazbdm
uvnitf firmy, vztahy mezi vlastniky, managementem i mezi zaméstnanci. Dtilezitym faktorem

je téz ¢innost firmy, prostfedi, ve kterém se firma pohybuje.

1. 5 Typologie firemni kultury

Firemni kultura je néco jedine¢ného, obsdhlého, ve své podstaté jde o popis historie zivota
organizace (Bélohlavek, 1996, s. 112). Velké mnozstvi firem, v kazdé je jina, specificka, neo-
pakovatelnd, vlastni, firemni kultura. Zdalo by se, Ze neni mozné usporadat tak slozity obsah
socialni reality. Socialni védy ovSem maji nastroj, jak zprehlednit a utfidit tento slozity obsah.
Jde o konstrukci typologii. V oblasti firemni kultury je vyvoj téchto typologii pomérné popu-
larnim pfedmétem vyzkumného zajmu badatelt jiz nékolik desitek let (Lukasova, Novy et al.,
2004, s. 75). Diky tomu vzniklo nékolik zdafilych typologii (Bélohlavek, 1996, s. 112). Tyto
typologie popisuji firemni kulturu z rtiznych thlt pohledu a ve vztahu k riznym aspektiim
organizace nebo vnéjsimu prostredi. Ze soucasné literatury je mozné urcit tii zakladni sku-
piny typologii firemni kultury:

« typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni strukture

« typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostredi

« typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace (Lukasova, Novy et

al., 2004, s. 76)
Typologie formulované ve vztahu k organizacni strukture

Typologie R. Harrisova a Ch. Handyho

je to zfejmeé prvni publikovana typologie firemni kultury. Harrison vymezil ¢tyfi zakladni
typy a na to navazal Handy (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 76) tim, Ze jednotlivé typy kultu-
ry popsal prostrednictvim jednoduchych piktogrami. Dnes jde uz o pfekonanou typologii,
ktera ovSem diky jasnému vykladu a srozumitelnym piktogramtim, vyrazné prispéla k popu-

larizaci problematiky firemni kultury (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 76).
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Kultura moci - jde o kulturu, kde dominantni postaveni maji jedinci v centru organizace.
Existuje zde malo pravidel a byrokracie. Kontrola je provadéna pomoci klicovych jednotlivct
z centra. Pracovnici jsou hodnoceni podle vysledk, nastroje pro dosazeni nejsou povazova-
ny za dtlezité (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 77). Charakteristické je, ze vedeni vi a mtize
vSechno a podfizeny muze jen poslouchat (Bélohlavek, 1996, s. 112). Jde o silnou kulturu,
ktera miize pruzné reagovat na hrozby. Uspokojeni pfinasi jedincim orientovanym na moc
a riziko. Tato kultura je tradi¢ni pro velké zlo¢inecké organizace, malé firmy, rodinné podni-

ky (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 76-77).

Kultura roli - tato kultura ma tvar pyramidy, ¢im vyssi uroven, tim méné lidi (Bélohlavek,
1996, s. 112). Je zalozena na pravidlech, normach, planech, logice a racionalizaci. ,,Roli se
pritom rozumi chovdni, které je ocekdvdno od pracovnikii v urcitém pozici- chovdni jasné vy-
mezené popisem prdce, urcenim odpovédnosti, stanovenymi normami.“ (Lukasova, Novy et
al., 2004, str. 77). Tato kultura je Gspésnd tam, kde je stabilni prostredi, dlouhy Zivotni cyklus
vyrobku, odbornost je dilezitéjsi nez inovace. Pracovnikiim nabizi bezpeci, moznost stoupat
smérem nahoru, aniz by cokoliv riskoval. Ov§em pro ambicidzni jedince je silné frustrujici.
Kultura roli je obvykla ve statni sprave, velkych komercnich organizacich (Lukasova, Novy

et al., 2004, s. 77).

Kultura ukola - organizace se soustfeduje daleko vice na tkoly, které maji byt splnény nez
na dodrzovani formalnich predpist (Bélohlavek, 1996, s. 113). Strukturu kultury roli tvori
sit, nékdy také byva znazornéna jako matice. Takto strukturovand kultura pracuje rychle,
vzajemny respekt. Kultura tikolt je vhodna tam, kde je dulezita pruznost a prizplisobivost
trhu. Podle autort této typologie je jednou z nejpreferovanéjsich. Pfikladem organizace, kde

funguje kultura tkold, je reklamni agentura (Lukasova a Novy, 2004, s. 77-78).

Kultura osob - stredem této kultury je jednotlivec. ,Vznikd napriklad tam, kde se nékolik
jedincii rozhodne, Ze je v jejich zdjmu spojit se a sdilet ndklady na provoz, vybaveni, admini-
strativu apod. Schematicky miize byt zndzornéna jako shluk, v némz Zdadny jednotlivec nemd
dominantni postaveni, kde vztahy clenii jsou partnerskeé.“ (Lukasova a Novy, 2004, s. 78)

Tato kultura existuje pouze tehdy, spoji se nékolik jednotlivcti dohromady, protoze vysled-
kem je oboustranny uzitek. Autorita je spole¢na a prioritou je odbornost a vzajemné ohledy

(Brooks, 2003, s. 223).



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 22

Organizaci, které maji tento typ kultury je velmi malo, ovSem mnoho jednotlivca tuto kul-
turu preferuje. Jako typicky priklad uvadi Handy (Lukasovd, Novy et al., 2004, s. 78) vyso-
koskolské ucitele. Ti také funguji v kultufe roli, ovSem jejich organizace je pro né zakladnou

a mizou zde pracovat na vlastni kariéfe a svych zajmech (Lukasovd, Novy et al., 2004, s. 78).

Typologie F. Trompenaarse

tato typologie je velmi blizkd typologii Harrisona a Handyho (Lukasova, Novy et al., 2004,
s. 79). Trompenaars ve své knize ,,Riding the Waves of Culture® (1993, In. Luka$ova, Novy et
al., 2004, s. 78) ovsem stavi naproti sobé orientaci na tkoly versus orientace na vztahy a hi-
erarchii versus rovnost. Kombinaci téchto dvou skupin vznikaji ¢tyfti typy kultury, kterym
jejich autor prifadil nazvy: rodina, Eiffelova véz, fizena stiela a inkubator.

Nazev rodina je oznaceni pro kulturu, ktera je charakteristickd blizkymi vztahy jejich clend.
Hierarchie a respektovani moci je pfedev$im moralni. Rozdilné postaveni ¢lent ve firmé je

povazovano za prirozené.

Kultura Eiffelovy véze je oznaceni pro presné rozdéleni roli a funkci. Jde o hierarchickou kul-

turu, plnéni ukolti znamena naplnovani predepsané role. Prim hraje kvalifikace a dovednost.

Kultura rizené strely je rovnostarska a neosobni. Hlavnim zdjmem je plnéni tikold, dosaho-
vani cila. ,,Pracovnici museji sami hledat cestu, vyuzivat expertii a informaci ze zpétné vazby,
aby strelu 7idili k cili.“ (Lukasovd, Novy et al., 2004, s. 79)

Hodnota lidi se posuzuje podle dosazenych cila.

Kultura inkubdtoru je to typ kultury, kdy klima ve firmé slouzi k seberealizaci pracovniki.
Struktura i hierarchie jsou minimdlni. Hlavnimi rysy jsou inovace, vytvafeni novych véci,
testovani novych myslenek. Ostatni ¢clenové maji pomahat pfi tvircich ¢innostech, podporo-

vat a oponovat jednotlivci.

Sam autor Trompenaars (In. Lukasova, Novy et al., 2004, s. 78) uvedené typologie oznacuje
jako typologie kultury organizacni. Ovéem sam predpoklada rozdilny vyskyt téchto kultur
v zavislosti na charakteristickych narodni kultury. Na zakladé vyzkumu, které uvadi ve své
knize Lukasova, Novy et al. (2004, s. 79) mizeme uvést, ze mensi firmy maji sklony ke kultufe
rodiny nebo inkubdtoru a naopak vétsi firmy tihnou ke kulture fizené strely a Eiffelovy véze.

Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi
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Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

podle ochoty nést riziko a podle rychlosti zpétné vazby o vysledcich ¢innosti rozliduji ctyfi
typy organiza¢nich kultur. Na zdkladé prostudovani stovky firem, dosli autofi k zavéru, ze
s prihlédnutim k vliviim prostiedi je mozné identifikovat tyto zakladni typy: kulturu drsnych
hochd, kulturu tvrdé prace, kulturu sazky na budoucnost a procesni kulturu. Nize popsané
typologie jsou pouze jakymsi zjednodusenim. Malo firem jasné odpovida jednomu typu kul-
tury. Vétsinou jde o mix, pfi¢emz autoti typologii, které budu zminovat zjistili, ze marketingo-
va oddéleni maji tendence ke kulture drsnych hocht, prodejni a vyrobni oddéleni ke kulture
tvrdé prace, vyzkumné a vyvojové useky byvaji kulturou sazky na budoucnost a ekonomické

utvary mivaji byrokratické rysy procesni kultury (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 79-80).

Kultura drsnych hochti - jde o individualisty, ktefi podstupuji vysokou miru rizika, ale po-
trebuji rychlou zpétnou vazbu o tom, zda jsou jejich aktivity aspésné. Tento typ kultury je
zaméfeny na ,vSechno nebo nic® Pracovnik je dobry jako jeho pracovni vysledek. Chyby
nejsou povoleny. Pracovnici této kultury nejsou trpélivi ani vytrvali, neumi a nechtéji byt
tymovymi hraci. Je pro né velmi obtizna soudrznost. Ve firmach panuje soupefivost a napéti.
Setkat se s timto typem kultury miizeme ve stavebnictvi, v reklamé, v zabavném pramyslu
(Lukasova, Novy et al., 2004, s. 80). Bélohlavek (1996, s. 112) oznacuje tento typ kultury jako

.....

zpétnou vazbu o uspéchu ¢i neuspéchu svych aktivit.

Kultura tvrdé prace - je postavena na praci a legraci, minimalnim riziku s rychlou zpétnou
vazbou. Kdo chce uspét, musi byt produktivni (Bélohlavek, 1996, s. 112). Tato kultura je za-
mérena na zakaznika a jeho potfeby. Dobfe se zde citi lidé, ktefi jsou aktivni, zaméruji se na
vykon a zabavu. Pracovnici této kultury se spiSe nez s firmou, ztotoznuji s ¢innosti. Pokud
jejich pracovni vykon nepfinese vysledky, prichazi o iluze, nehledaji pri¢inu problému, ale
fe$i to odchodem jinam. Kultura tvrdé prace je typicka pro prodejni organizace, véetné firem
zaméfenych na podomni prodej, napt. Avon a na firmy, které jsou orientovany na masového

konzumenta, napt. McDonald’s (Lukasovd, Novy et al., 2004, s. 80-81).

Kultura sazky na budoucnost
existuje ve firmach, kde je riziko rozhodovani velké a pomala zpétna vazba. Roky trva nez fir-
ma zjisti, jestli byl projekt uspésny. Lidé fungujici v této kultufe cti hierarchii, autoritu i tech-

nickou kompetenci, jsou schopni fungovat pod tlakem. Nemiizou si dovolit chyby, protoze
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$patnym rozhodnutim riskuji budoucnost celé spole¢nosti. Kariérni postup je velmi pomaly.

Tuto kulturu mohou mit letecké nebo naftarské spolecnosti (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 81).

Procesni kultura

hodnoty, které jsou uznavané, v tomto typu kultury, jsou presnost, technicka dokonalost,
spravny postup. Pracovnici se soustfedi vice na to, jak véci délaji, nez na to, co délaji a vzhle-
dem k tomu, ze nemaji zpétnou vazbu, tudiz netusi, jak jsou efektivni, maji sklon chranit
dany systém a precenovat malickosti. Ve firmé s procesnim typem kultury se klade diraz
na formality, pojmenovani funkci, struktura systému je jasné viditelna. Neni schopna rychlé
reakce a pohledu do budoucna. Typicka je pro banky, pojistovnu, statni spravu (Lukasova,
Novy et al., 2004, s. 81).

Dal$imi typologiemi, které uvadi Lukasova, Novy et al. (2004, s. 82-84), jsou formulovany
ve vztahu k vlivu prostredi a reakci organizace na prostredi, jsou to: Ansoffova typologie,
typologie R. E. Milese a C. C. Snowa, typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnik. Tyto

zminéné typologie popisi struc¢né.

Ansoffova typologie - firemni kultura se rozdéluje podle toho, jak reaguje na pozadavky
prostredi:
« stabilni - firma, ktera je introvertni, ma averzi riskovat
« reaktivni - firma, ktera je introvertni, akceptuje alespon minimum rizika
« anticipujici - firma je orientovana na soucasnost, je schopna dil¢ich zmén a akceptuje
riziko
« prozkoumavajici - firma je extrovertovand, orientovand na soucasnost i budoucnost
a akceptuje riziko ve zna¢né mire
« tvofiva - firma je extrovertovana, orientovana na budoucnost a ptijimani rizika je pro

ni kazdodennim zivotem (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 82).

Typologie R. E. Milese a C. C. Snowa
rozliduji tfi zakladni typy firem, podle schopnosti adaptovat se na vnéjsi prostredi. Jde o typ
pruzkumnik, obrance a analyzator.
o Prizkumnik - ustavi¢né vyhledava trzni ptilezitosti, dominantni jsou marketing, vy-
voj. Kritériem tspéchu je ucelnost, organizacni struktury jsou flexibilni.
« Obrance - uzka oblast trhu, dominantni utvary jsou vyrobni a ekonomicky, duraz je

kladen na ucinnost vyroby a distribuci zbozi a sluzeb
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o Analyzator - jde o kompromis mezi vyse uvedenymi typy, usiluje o stabilitu, dynamiz-
mus, diraz je kladen na koordinaci, firemni kultury jsou smiSené. Marketing a apliko-

vany vyzkum maji nejvétsi vahu (Lukd$ova, Novy et al., 2004, s 82-83).

Typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovniki

je zalozena na modelu soupeficich hodnot, ma dvé zakladni dimenze, jejichz kombinaci
vznikaji ¢tyfi typy firemni kultury-flexibilni versus kontrola a interni versus externi zamére-
ni. Metaforou jim byly pfifazeny ndzvy: klanova kultura, hierarchickd, adhockraticka a trzni

kultura.

Klanova kultura — ma charakter rozsifené rodiny, velmi pratelské prostfedi, oddanost firmé

je vysoka. Jako prvorada je tymova prace, participace a konsenzus.

Hierarchicka kultura - za nejdilezitéjsi je povazovan hladky chod firmy, pracovni prostiedi

je strukturované, dtilezité jsou predpisy a postupy. Cilem je efektivnost, stabilita.

Adhockraticka kultura — pracovni prostredi je dynamické a tvirci, vedouci je vizionar, lidé
jsou ochotni riskovat. Diiraz je kladen na to byt Spickou, hlavnim tukolem vedoucich je pod-

porovat tvorivost a svobodu. Kazdy projekt je jedine¢ny, nic nemiize byt standardizovano.

Trzni kultura - jiz podle nazvu mtizeme odvodit, Ze jde o kulturu, ktera je orientovana na
vysledky, vedouci motivuji zaméstnance k vysokym vykontim. Dulezité jsou konkuren¢ni

ceny a vidcovstvi na trhu (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 83-84).

Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace
tyto typologie se zaméfuji na vzorce chovani, projevujici se v chovani firmy na trhu a vici

jinym firmdm a také v chovani pracovniki k sobé navzdjem a viici své vlastni firmé.

Kompasovy model W. Hall - tcelem této teorie je poskytnout firmam nastroj, pomoci né-
hoz mohou pochopit a zvladnout kulturni rozdily pro formy partnerstvi jako je naptiklad
fuze. Tento koncept mapuje dva obsahové aspekty firemni kultury: slozky kultury a segmenty
kultury. Dulezitym aspektem pii zkoumani role firemni kultury v partnerskych vztazich je
uroven chovani a v ramci ni dvé dimenze: dimenze asertivity a dimenze citlivosti. Dimen-
ze asertivity odrazi miru, v jaké ostatni vnimaji chovani firmy jako dtirazné, silné a rychlé.

Malo asertivni spolecnosti jsou pomalé, ale stalejsi, pri realizovani novinek postupuji krok

za krokem, jsou opatrnéjsi. Dimenze citlivosti vyjadfuje miru, v jaké je chovani spolecnosti
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vnimano jako emocionalni. Citlivost se projevuje napf. jako vstficnost vii¢i zaméstnancim,
loajalnost, orientace spiSe na lidi.

Kombinaci vy$e uvedenych dimenzi pak dochazi k vytvoreni ¢tyt kulturnich styld, jez Wendy
Hall (1995, In. Lukasova, Novy et al., 2004, s. 84) nazyva stylem severnim, jiznim, vychodnim

a zapadnim a kazdy ma svou charakteristiku (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 84-90).

Jak je patrné z uvedeného prehledu, je mnoho typt firemni kultury, které maji vztah k urci-
tym faktorim. Abychom se dobfe zorientovali a identifikovali firemni kulturu, kterou potfte-
bujeme, je nutné, dle Bélohlavka (1996, s. 108), si pro identifikaci firemni kultury podniku,
zodpovédét nékolik otazek tykajici se napt. komunikace, vzajemnych vztahd, zvyklosti a tradic:

« Jakym zptisobem spolu lidé v riznych trovnich firmy jednaji?

» Jaké jednani je v organizaci tolerovano, které je odmeénovano a které naopak

postihovano?

o Ktefi lidé jsou uspésni a ktefi maji naopak problémy?

« Jaky je vztah lidi k organizaci a k jejim vyrobkim?

» Jaké jsou historky, tradice, zvyklosti a hrdinové?

« Jak jsou symboly a hesla organizace?

» Jak se lidé oblékaji, jak vypadaji pracoviste,

existuje pro danou firmu specificky design budov?
O Kklasifikaci firemni kultury se v minulosti pokusilo jiz nékolik autort.

»Podstatou kazdé typologie je vytvofit si urcity pocet kritérii a udélat si urcité skupiny.“ (Sigut,
2004, s. 27)

Na této kapitole je vidét, Ze je mnoho charakteristik jednotlivych typologii, podle jejich vzta-
hu k firemni struktufe ¢i prostfedi. Vzhledem k tomu, zZe jde o multidimenzionalni a slozity
jev, nemtiZe byt typologie vycerpavajici. Typologie firemni kultury mapuje slozity obsah soci-
alni reality firem a umoznuje pochopit podstatné charakteristiky mezi nimi (Lukasova, Novy
et al., 2004, s. 97).

Kazda z uvedenych typologii je zjednodusend, ovSem kazda ma sviij prakticky, pozitivni vy-
znam, nebot predstavuje urcity idealni model, ke kterému se mtizeme priblizit nebo se mu

naopak, podle potfeby, vyhnout (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 482).
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1.6 Vyznam firemni kultury

Kazda firma by si méla byt védoma toho, co mu firemni kultura pfinese, a jak se projevuje
ve firemni praxi. Firemni kultura ma dopad na cely podnik, na procesy a zaméstnance. To
potvrzuje i Mazak (2010, s. 11), ktery uvadi: ,,Firemni kultura je nejvlivnéjsim motivacnim
(nebo demotivacnim) faktorem ve firmé, protoZe md primy vliv na veskeré déni ve firmé, piisobi
na kvalitu pracovniho vykonu vsech zaméstnancii a vsech procesii a vystupii, ovliviiuje i kvalitu
Zivota zaméstnancii a psychologické klima ve firme.“

Firemni kultura mad také vyznam svym tésnym kontaktem k fidicim procestim ve firmé. A to
v tom smyslu, Ze svym vlivem na rozhodovani a jednani spolupracovnikti usnadnuje pribéh
a realizaci procest. Jde o synergicky efekt mezi firemni kulturou a procesy koordinace, inte-
grace a motivace(Novy, 1993, In. Sigut, 2004, s. 70).

Vyznam firemni kultury je také v prekonavani urcitych bariér, se kterymi se lze setkat v ka-
zd¢é spole¢nosti. Jednotlivé skupiny zaméstnanct jsou od sebe do jisté miry izolovany nejen
pfirozenymi hranicemi svého poslani, ale také témi, které si samy vytvari v komunikaci ¢i
mezilidské interakci. Zde vytvari firemni kultura dalezité predpoklady pro sladéni prirozené
odlisnych z4jmu profesnich skupin na rtznych trovnich fizeni. V podniku funguje bariéra
ekonomickych zajmd, bariéra kompromist mezi piikazy vedeni a motivaci fadovych pracov-
nik a bariéra urcité nedtivéry, kterou maji fadovi pracovnici k vedeni a vlastnikiim podniku
jako celku (Sigut, 2004, s. 70-71).

O bariérach hovori i Rolny (1998, s. 56-57), kdy jako potenciondlni riziko pro zvy$ovani etic-
nosti chovani uvnitt podniku zminuje tyto ¢tyfi typy bariér:

« Zazité postupy prace a striktné vymezené role - stavi kazdého nové prichoziho do
pfedem vymezené role s pfedem stanovenym chovanim a jednanim, které muize byt
neetické nebo i nelegalni.

« Vysoka skupinova soudrznost — zptisobuje uzavfenost, ztéZuje komunikaci mezi skupi-
nami, brzdi kooperaci, pfedimenzovava jejich rivalitu a zastira problémy.

« Nejasné priority — vedeni nedokaze jasné stanovit pozadavky pro etické chovani a zpti-
soby realizace podnikatelskych zaméra.

« Izolace pred vnéjsimi vlivy — kritické a eticky relevantni informace jsou pfijimany jen
s velkou nelibosti. Etické intervence zaméstnancii nebo vefejnosti nejsou zvefejnovany
a diskutovany, vi o nich jen uzky okruh ,vyvolenych® z vedeni podniku, ktery o nich

jako jediny rozhoduje.
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Firemni kultura v podniku tedy slouzi k:

« Pfekondvani bariér mezi jednotlivymi skupinami.

« Situovani podniku do jasného a celkové ,,zdravého* ramce.

« Rozmnozovani motiva¢nich faktort k pracovnimu vykonu.

 Shodnému vnimani a interpretaci dilezitych momentda.

« Prosazovani etickych aspekti prace a slusSného zachdzeni se zaméstnanci.

« Odstranéni stereotypnich predsudkd ve vniméni jinych kultur (Sigut, 2004, s. 70-76).
V souvislosti s narodni kulturou zminim par detaild, které by se na prvni pohled mohly zdat
jako samozfejmé ¢i snad zanedbatelné, presto maji vliv, hlavné v pocatcich spoluprace, na
kvalitni, efektivni a i¢innou komunikaci.
Za jednu z nejdulezitéjsich podminek porozuméni a spoluprace se povazuje jazyk. Tedy zna-
lost ciziho jazyka. Tento pozadavek se muze zdat bandlni, ovSem miize prispét k odbourani
kulturnich, psychologickych a socidlnich bariér. Poznani jiné kultury a jejich projevii je prvni
podminkou dobré mezinarodni spoluprace, protoze stejné symboly, byvaji v riznych kul-
turdch rozdilné interpretovany. Cizi kulturu bychom méli posuzovat podle jejich méritek.
Takto by méli postupovat manazefi.
Utinek ndrodni kultury na firemn{ kulturu je nepiimy. Oviem také mizeme fict, ze narodn
kultura ovliviiuje jednani zaméstnanct ve firmé p¥imo, a to za pomoci socializace (Sigut,
2004, s. 76-77).
K vy$e uvedenému se da snad jen dodat, Ze vSe souvisi se v§im, vSechny vlivy se navzajem
prolinaji, ale nejdalezitéjsim prvkem je ¢lovek, ktery si, jak je jiz uvedeno vyse, nese své za-
kladni hodnoty a pfesvédcenti jiz z ranného détstvi a poté je naprosto nevédomé promita do

svého pracovniho chovani ve firmé ¢i organizaci.
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2. VYVOJ FIREMNI KULTURY
A MOZNOSTI JEJTHO USMERNOVANTI

Kultura zkouma spolecné znaky, podobnosti a rozdily mezi rtiznymi socidlnimi spolecen-
stvimi. Také se zabyva vznikem a spole¢nymi znaky subkultur uvnitf existujiciho kulturni-
ho konceptu. Z tohoto funkéniho hlediska je kultura predmétem zajmu predevsim kulturni
antropologie. Firemni kultura se stala vyznamnym tématem psychologie a sociologie fizeni
v 80. a 90. letech, kdy vyrazné prispéla k humanizaci manazerskych teorii v tomto obdobi.
Slouzi také k propojeni, jinak izolovanych témat, jakymi jsou osobnost a ¢innost fidiciho pra-
covnika, identifikace zaméstnance s profesi, s firmou, vedeni lidi v organizaci, apod. (Bedr-
nova, Novy et al., 1998, s. 465).

Na vykonnost organizace ma také vliv obsah organizacni struktury a také sila firemni kul-
tury. Silna kultura firmy je obecné charakterizovana jako vyhranénad, stabilni kultura, kde
je vysoka mira sdileni a respektovani hodnot a predpokladii v ramci firmy. Jako vzdy, jsou
i u silné firemni kultury jisté nevyhody, které vice pfiblizim v jedné z nasledujicich kapitol.
Obsah kultury, jednak aktivuje nebo neaktivuje zaméstnance (v zavislosti na konkrétnich
hodnotach a normach chovani) a také zaméstnance sméruje k plnéni hodnot a cilti dané ob-
sahem kultury (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 53).

Pokud hovotime o rozvoji firmy, hovofime vlastné o zméné firmy. Musime si uvédomit, kte-
ré casti firemni kultury se zména bude tykat. Chovani zaméstnanct, coz je vnéjsi vrstva, je
jako jedina, pfimo ovlivnitelna zvnéjsku. Obecné lze chovani zaméstnanci ovlivnit pfimo
nebo neptimo. Pfimy zptsob spociva v tom, Ze jsou zaméstnanci sdéleny normativy ¢i vzory
chovani, které jsou stanovené v rtiznych dokumentech, napt. eticky kodex, organiza¢ni rad.
Neprimy zpiisob spociva v tom, ze chovani zaméstnance, emocni cestou a osvétou, ovlivnime
hodnoty a postoje. Je potfeba zaméstnance informovat o hodnotach firmy a je potteba zdi-
raznit, pro¢ jsou tyto hodnoty a postoje dulezité jak pro firmu, tak pro zaméstnance (Mazak,

2010, s. 63-64).

2.1 Vznik a vyvoj firemni kultury

Na prelomu 60. a 70 let 20. stoleti, dochazi v zapadni spole¢nosti k celé fadé emancipacnich
promén, vlivem socialné ekonomickych zmén (vznikaji riizné iniciativy, napt. ekologické,
feministické, roste kvalifikace pracovni sily, atd.). Vize idealni spole¢nosti a organizace, vede-
né pomoci univerzalnich zakont, vzala za své. ,Ve spolecenskych véddch, vietné teorie fizent,

bylo nutno definitivné upustit od konceptu abstraktniho individua a zacit se zabyvat analyzou
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konkrétniho spolecenského vyznamu jednotlivych aktii socidlniho jedndni.“ Na urovni véd o i-
zeni se zmény projevily zavedenim pojmu firemni kultura. Firmy zacaly byt chapany jako
konkrétni a jedine¢né socialni utvary se svou historii, tradicemi, normami chovani, symbo-
likou (Bedrnovd, Novy et al., 1998, s. 22).

Zakladnim mechanismem pro vznik a utvareni firemni kultury je uceni. To se uskute¢nu-
je v prostredi interni integrace a externi adaptace, kdy externi adaptace v podstaté zname-
na formulovani a zavedeni strategii nebo alespon realizaci zmén, které si prostiedi vynutilo
a interni integrace predstavuje tvorbu organiza¢nich struktur a celé vnitropodnikové fizeni.
(Lukasova, 2010, s. 36-37).

Zakladem organiza¢niho uceni jsou dva hlavni principy: redukce tzkosti a pozitivni posilo-
vani (Schein, 1985, In. Lukasova, Novy et al., 2004, s. 37).

Kazda firma béhem svého fungovani musi méné ¢i Castéji fesit problémy. Ty vyvolavaji u za-
méstnancl nejistotu, tzkost a stres. Je pfirozené, Ze pro odstranéni téchto nepiijemnych
prozitk(, budou zaméstnanci hledat urcity zptisob reSeni, ktery bude fungovat. Pokud se
jim podari najit funkéni feseni, které jim umozni vyhybat se problémové situaci, budou mit
tendenci pouzivat stejny zptsob feSeni i v budoucnu, i pfesto, ze mize jit o zbytecné na-
kladny zptisob. Takto vzniklo navykové chovani na bazi obranného mechanismu, které je
pro zameéstnance samozfejmé a nechtéji ho prehodnocovat. Druhym, jiZ zminovanym me-
chanismem uceni, je posilovani. Jde o opakovani chovani a feseni, které funguje, tudiz vede
k zadoucim vysledkiim. Tento princip uceni, na rozdil od uceni zalozené na bazi redukce
uzkosti, neeliminuje opakované testovani daného zptisobu feseni. Jestlize tento princip za¢ne
selhavat, zameéstnanci to rozpoznaji a prehodnoti jej (Lukasova, 2010, s. 37).

Béhem svého vyvoje firemni kultura reaguje na vnéjsi podminky a interni potteby. Také pod-
1éhd vliviim, které urcuji jeji obsah, ktery se utvoril béhem jejitho vyvoje. Firemni kultura se
v$ak nemusi vyvijet jen samovolné. Vedouci pracovnici mohou jeji vyvoj cilené ovliviiovat.
Ovsem silnou firemni kulturu nelze vytvorit jednoduse. Vedouci pracovnici mohou firemni
kulturu zformovat na obsahové zadouci a silnou firemni kulturu, pouze na zékladé sdilené
historie a dlouhodobého uceni (Lukasova, 2010, s. 37).

Dobre fizené firmy vyuzivaji svou firemni kulturu jako nendpadny, ale u¢inny nastroj, ktery
vétsinou ovliviiuje chovani a vykonnost zaméstnanct vice, nez formalni organizac¢ni struk-
tura. Firemni kultura maze byt spontannim dusledkem pfirozeného jednani zaméstnancti
nebo vysledkem systematickych a cilevédomeé orientovanych aktivit vedoucich pracovniki.

Utvareni firemni kultury musi vychazet z rozumného kompromisu. Komplex vedoucich
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pracovnikil a zaméstnancti musi brat ohled na realny potencial disponibilnich lidskych zdro-

ji. Zde patfi jak silné, tak i slabé stranky zaméstnanctu (Vagner, 2000, s. 175-177).

2.2 Firemni kultura ve vztahu k fizeni lidskych zdroju

Vzhledem k tématu diplomové prace, zarazuji zde nejen kapitoly o firemni kultufe a kapitoly
0 Magistratu mésta Brna, ale také o fizeni lidskych zdrojii, nebot i tento obsahly pojem sou-
visi s organizaci, potazmo s firemni kulturou. Miize se zdat, ze pojem fizeni lidskych zdrojt
je totéz, co personalistika. OvSem nejde o zcela totoZné pojmy. Obecné lze fici, Ze fizeni
lidskych zdrojt je $ir$im a globdlnéjsim pojmem. MuZeme fici, Ze jde o pokrokovéjsi formu
personalniho fizeni. K objasnéni presnéjsi definice jsem opét Cerpala z dostupné literatury.
»Prvni zastdnci fizeni lidskych zdroju vérili, Ze organizace museji prejit od byrokracie persondl-
niho tizeni k jasné flexibilité a vnimavosti fizeni lidskych zdrojii.“ (Hope-Hailey a kol., 1998,
In. Armstrong, 2002, s. 28)
Hlavnim tkolem moderniho fizeni lidskych zdroji je najit nejvhodnéjsi zaméstnance pro
zajidtovani strategickych cilti organizace. Cilem fizeni lidskych zdroji je:

» ziskat schopné a flexibilni lidi se zaujetim pro véc

« motivovat a odmeénovat jejich vykonnost

« rozvijet jejich pracovni zpisobilost a loajalitu k organizaci (Dytrt, 2006, s. 71-72).

Velmi dulezity je také vztah mezi firemni kulturou a jednotlivymi komponenty lidskych
zdrojt. Lidské zdroje, které vytvareji firemni kulturu, ji také ovliviuji, pii vykonu svych po-
vinnosti. Vazbu maji lidské zdroje také na okolni prostredi (Vagner, 2000, s. 149-150).
Podle Armstronga (2002, s. 27), je mozné fizeni lidskych zdrojt definovat jako ,,strategicky
a logicky promysleny pristup k tizeni nejmocnéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi,
ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy pfispivaji k dosazeni jejich cili1.*
Hlavnimi pfistupy k fizeni lidskych zdrojt jsou:
« strategicky pristupu k fizeni lidskych zdrojt (propojeni podnikové strategie a strategie
lidskych zdrojt)
« komplexni a logicky promysleny pristup k zajisténi vzajemné se podporujici politiky
a prace zaméstnavani lidi
« oddanost a angazovanost
» péce 0 zaméstnance (zameéstnanci jsou chapani jako bohatstvi firmy, poskytujeme jim
prilezitost ke vzdélavani a rozvoji)

« lidské zdroje jsou chapany jako zdroje konkurencni vyhody
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« péstuje se utilitarni pristup k zaméstnaneckym vztahim (véfime, Ze zaméstnanci maji
shodné zajmy jako zaméstnavatelé)

« vykonnd slozka fizeni lidskych zdroju je zdleZitosti liniovych manazert

Vzhledem k tomu, Ze nositeli veskeré aktivity a prosperity firmy jsou zaméstnanci, povazuji
proto za nezbytné, zminit se o obecnych poznatcich o ¢lovéku a o jeho zapojeni do pracovni-
ho procesu nejen individualné, ale také v ramci socialni skupiny.
Vymezeni pojmu ,,osobnost“ je nepteberné mnozstvi a je nutno dodat, ze ani mezi psychology,
neni jednotné chapani tohoto pojmu. Oviem lze vymezit nékteré obecné znaky osobnosti,
které se k definici tohoto pojmu vztahuji. Je to jedine¢nost, kdy osobnost je to, co ¢lovéka
psychologicky odlisuje od ostatnich. Dal$im znakem je souhrn a jednota, ktera osobnost
definuje souhrnem psychologickych prvki, jakychsi substruktur, které spolu tvori nedélitel-
nou jednotu. Relativni stalost, je dalsi charakteristickd znamka osobnosti, kdy osobnost je to
psychické v ¢lovéku, co je relativné stalé a co umoznuje predpovédét chovani ¢lovéka v urcité
situaci. PFizptsobeni a vyvoj, znamena, Ze osobnost je nepfetrzitym procesem, jimz se vyrov-
nava se zménami podminek v sobé i ve svém prostredi (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 46-47).
Z manazerského hlediska je mozné z vyse uvedeného vyvodit, Ze zaméstnanec (¢lovék) je bytos-
ti nejen racionalni, ale téZ emocionalni a dokonce pudovou (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 50).
V zaméstnani tvofi jednotlivci subsystémy, neboli socidlni skupiny. Socialni skupina je de-
finovéna jako skupina tfi nebo vice jedincti, mezi nimiz existuje urcity spolecensky vztah,
mezi jednotlivci jsou vzajemné psychické vazby, jde o sebeuvédoméni skupiny. Jen okrajové
zminim, ktera kritéria vedou ke klasifikaci socialni skupiny. Je to velikost skupiny, typ vazby
spojujici ¢leny skupiny, stupen stalosti vnitfni vazby, charakter ¢lenstvi ve skuping, typ soli-
darity ¢lent skupiny, vyznam skupinové vazby pro vysvétleni chovani jednotlivce (Bedrnova,
Novy et al., 1998, s. 82).
Dulezité je stanovit v pracovni skupiné zasady vzajemné spoluprace a jejich diisledné dodr-
zovani. Pro poznani chovani jednotlivce v pracovni skuping, je nutné znat neformalni soci-
alni normy. Jde o nepsana, ale obecné akceptovana pravidla, ktera upravuji vzajemné vztahy.
Vytvaret a posilovat socialni normy je mozné, jen pti splnéni fady objektivnich a subjektiv-
nich podminek. Za nejdtlezitéjsi povazuji:

« znalost pracovnich cila a dil¢ich kol

o dostatecnd mira samostatnosti pfi praci

« vzajemna shoda spolupracovnikii v pouzivanych postupech prace
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o dobré technické podminky prace
« ochota spolupracovniki pomahat si

» péce ridiciho pracovnika o rozvoj pracovni skupiny (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 90-92).

Rizeni lidskych zdrojii, miizeme brat jako filozofii, kterd ndm ukazuje, jak zachdzet s pra-
covniky v zdjmu organizace. Neexistuje jednozna¢ny model, ktery by bylo mozné pouziti
k popisu fizeni lidskych zdroji. Storey (1989, In. Armstrong, 2002, s. 29), rozliSuje tvrdou
a mékkou podobu fizeni lidskych zdroji.

Tvrda podoba fizeni lidskych zdroji, klade diiraz na kvantitativni a praktické stranky rizeni
lidi. Ma byt stejné racionalni jako u kteréhokoliv jiného ekonomického faktoru (Armstrong,
2002, s. 29).

Jde o filozofii, ktera oslovuje manazery, ktefi kladou dtiraz na ziskavani dal$ich konkurenc-
nich vyhod a uvédomuiji si, Ze proto musi investovat do lidskych zdroju stejné, jako investuji
do nové technologie. Tento zptisob odrazi kapitalistickou tradici, v niz je délnik povazovan
za zbozi (Guest, 1999a, In. Armstrong, 2002, s. 29).

Me¢kka podoba fizeni lidskych zdroji vychazi z tzv. $koly lidskych vztaht. Klade diiraz na
komunikace, motivovani a vedeni. Tento pristup zdiraziuje potfebu ziskat oddanost pra-
covnikd, prostfednictvim jejich zapojeni do rozhodovani, spoluodpovédnosti a komunikaci
s nimi. Zaméstnanci jsou vnimani spiSe jako prostfedky nez jako predméty. Klicova je také
uloha firemni kultury (Guest, 1999a, In. Armstrong, 2002, s. 29).

Jak jiz bylo zminéno vyse, je fizeni lidskych zdroju filozofie, ktera je zalozena na presvédceni,
ze v dulezitosti pro dlouhodoby uspéch ve firmé, se lidskym zdrojéim nic nevyrovnd. Uéin-
nym fizenim zaméstnanci a téZzenim z jejich odbornych znalosti, dtivtipu a tvofivosti, mize
organizace ziskat vyznamnou konkurencni vyhodu. Cilem fizeni lidskych zdroji je, jak je jiz
uvedeno vyse, ziskavat schopné a flexibilni lidi se zaujetim pro véc, stimulovat a odménovat
jejich vykonnost a také rozvijet jejich pracovni zptsobilost a soundlezitost s firmou. Teorie
fizeni lidskych zdrojti je u nas dostate¢né znama, ovsem v mnoha organizacich neni disledné
uplatnovana. V fizeni lidskych zdroji je potfeba uplatnit zménu hlavné ve vztahu zaméstna-

vatel a zaméstnanec (Dytrt, 2006, s. 74-75).
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2.3 Zména firemni kultury v organizaci

Jak jiz vime z prvni kapitoly, existuje mnoho typt firemni kultury, které se navzajem proli-
naji. I presto, ze je firemni kultura relativné stabilni, nastavaji ve firmach situace, které jsou

Y.

pfi¢inou toho, Ze je zména nutna.
»Rikd se, Ze napravovat chyby z minulosti je obtiznéjsi nez se jim vyhnout. To se tykd i dlouho-
dobych metod a forem managementu podnikatelské, verejné a stdtni spravy.“ (Dytrt, 2006, s. 19)
Nejcastéjsim pripadem, kdy dochazi k potfebé zménit zavedenou firemni kulturu, je pfi vy-
razné zméné pusobicich vnitfnich i vnéjsich determinant firemni kultury, které na ni maji
vyrazny vliv. Také jsou situace, kdy stoji za uvazeni, jestli by zména nebyla ku prospéchu véci.
Mezi tyto okolnosti napriklad patfi:

» nesoulad mezi zavedenou firemni kulturou a strategicky potfebnou firemni kultury

« pfechod firmy do jiné vyvojové etapy

» zména velikosti firmy

« zména v postaveni firmy na trhu

« zména vedoucich pracovnikd (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 63-64)

I po tomto vyc¢tu okolnosti, které by mély nastartovat zménu firemni kultury, zistava dalezita
otazka nezodpovézena. A to, zda je mozné, jiz zavedenou a fungujici firemni kulturu ménit,
¢i ji modifikovat. Ndzory se rizni. Jsou zastanci nazoru, ze firemni kultura vznikd spontanné
a proto s ni neni mozné manipulovat. Také jsou zastanci nazoru, ze zména firemni kultury
moznad je a Ize ji provddét snadno a rychle. Treti vétev ndzort navrhuje kompromis mezi obé-
ma vyse uvedenymi stanovisky, nebot se domnivaji, Ze firemni kulturu do jisté miry ovlivnit
jde, ale postupnymi zménami a posilovanim pozitivnich a eliminaci negativnich prvki a za-
roven vnaset nové funkéni prvky do stavajici kultury (Sigut, 2004, s. 43-44).
Kombinované postupy jsou pti zméné firemni kultury, doporucovany i v anglosaské literatu-
fe. Pokud nejde vylozené o krizovou situaci, mél by byt proces zaméfen na zménu socialnich
hodnot a norem a tento proces doprovazet vécnou argumentaci. Zména by pak mohla pro-
bihat v nékolika fazich:

« objasnéni naléhavé zmény

« vytvoreni koalice fidicich pracovniki ze v§ech urovni, ktefi budou zménu ridit

« rozvinuti vizi

« vysvétleni a objasnéni zdkladnich obryst a strategie
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« vytvofeni podminek pro niz$i irovné-materialné, organizacné, povzbuzovat radost
z experimentovani
» zajistit kratkodobé uspéchy-dil¢i, ale rychlé uspéchy, tvoii zaklad dlouhodobéjsi motivace
» stabilizovat prvni zlep$eni a zavadét dalsi projekty vedouci ke zméné
« institucionalizovat nové struktury a postupy-vysvétlit pri¢inné vztahy mezi novymi
postupy a prvnimi uspéchy, zavést systém odmeénovani, ktery podporuje nové zptsoby

chovani (Kotter, 1995, In. Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 530-531).

Pokud se rozhodneme pro zménu firemni kultury, musime si uvédomit, Ze nejde pouze o no-
vou formalni organiza¢ni strukturu, nové pracovni procesy a zménu organizace prace, ale
vytvarime a upeviujeme zaroven nové spolecenské socialni hodnoty, zasady a pravidla upra-
vujici chovani zaméstnanct firmy i v kontaktu s vnéj$im okolim, socidlni normy (Bedrnova,
Novy et al., 1998, s. 534)
»Schopnost zvladnout fizenou zménu je diilezitym predpokladem schopnosti prizpiisobit se po-
Zadavkim prostredi. V soucasnych podminkdch viak schopnost zvlddnout jednordzovou zménu
nestaci. Aktudlni vyzvou je (zejména pro organizace, které dosdhly faze organizacni zralosti) do-
sazeni schopnosti priibézné a soustavné transformace. Je-li provedenti jednordzové zmény obtiz-
né, dosazeni schopnosti priitbézné transformace je jesté mnohem tézsi.“ (Lukasova, 2010, s. 165)
Pro zménu firemni kultury je pravidlem uspéchu, znat svou dosavadni firemni kulturu a pak
ji zménit, pokud to vyzaduji okolnosti. Je dtilezité védét, ze kultura a slozité vztahy, jdou ruku
v ruce. Ve zalezi na naSem pohledu na organizaci. Dulezité, pro zavedeni nového elementu
do firemni kultury, je uzakonéni. Jelikoz je kultura vlastnictvim kolektivu, je Zadouci, aby se
zamyslena zména byla prijata kolektivem.
Jestlize shrneme vyse uvedené, tak aby zména firemni kultury byla uspésna, je zapottebi:

o povédomi o soucasné kulture

« povédomi o zadané budouci kulture

« Fizeni politiky prijeti

« aktivacni mechanismus zmény (Brooks a Bate, 1994, In., Brooks, 2003, s. 229-230).

Podstatou zmény, podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 70), je pfejit od vychoziho stavu k ci-
lovému, kdy vychozim stavem je situace, kdy pfistupy a hodnoty sdilené zaméstnanci, nejsou
v souladu s predstavami, o které usiluje firma. Za cilovy stav povazujeme, kdyZ zaméstnan-

ci a jejich predstavy a hodnoty jsou shodné s predstavami a hodnotami firmy. Dosazenim
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cilového stavu jsme si vybudovali pozici, pro naslednou péci, rozvoj a péstovani kultury. Péce

o firemni kulturu nikdy nekon¢i.

At uz zménénd nebo stavajici firemni kultura ve firm¢, muaze byt silnd nebo slaba. Sila a sla-
bost tzce souvisi i s vnitfni diferenciaci firemni kultury, na tzv. dil¢i subkultury. Vliv slabé
firemni kultury je malo zfetelny, silnd kultura ve firmé, prokazuje schopnost ovliviiovat cha-
rakter i pribéh firemnich jeva. Silna firemni kultura vykazuje tyto znaky:

« jasnost, zretelnost - je nutné davat najevo, prehledné a srozumitelné, které aktivity jsou
nutné a zadouci a které zcela vyloucené. Tento pozadavek Ize splnit, pouze pokud fi-
remni kultura ma dostate¢ny soubor hodnot, standarda a symbolt, které jsou navzajem
vnitfné, logicky usporadany v celek.

« Rozsifenost — cely komplex firemni kultury musi byt maximalné rozsiten tak, aby
zaméstnanci nejen védéli, o existenci jednotlivych prvki, ale aby se s nimi i setkavali
v kazdé situaci, na kazdém miste.

o Zakotvenost - o silné firemni kultufe Ize hovofit az tehdy, stane-li se nedilnou soucasti

kazdodenniho jednani vétSiny zaméstnanct (Bedrnova, Novy et al., 1998, s. 470-471)

Silna firemni kultura mad jasny a piehledny pohled na firmu, méné konfliktni situace, rychlé
nalezeni feSeni a rozhodnuti, vysoka jistota a divéra spolupracovnikd, nizka fluktuace za-
méstnancd, znac¢na identita s firmou a loajalita. Tyto zminéné vlastnosti jsou jasnym piino-
sem pro firmu. Na druhou stranu, musime zminit i nevyhody, které silna firemni kultura také
sebou nese. Je to tendence k uzavienosti firemniho systému, trvani na tradicich, blokace no-
vych strategii, vynucovani konformity za kazdou cenu, slozita adaptace novych zaméstnancti
(Novy, 1993, In. Sigut, 2004, s. 16-17).

Jako priklad silné firemni kultury bych zde rada uvedla zlinskou obuvnickou firmu, zaloze-
nou Tomasem Batou a jeho managementem. Myslim si, Ze nebyl na izemi nasi republiky vetsi
podnikatel nez pravé zminény Tomas Bata a urcité to nebylo jen proto, ze vybudoval svétové

impérium, ale hlavné pro jeho Zivotni postoje a ptistup k podnikani (Vitkova, 2005, s. 3).
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3. POPIS MAGISTRATU MESTA BRNA

Postaveni a piisobnost Magistratu mésta Brna (MMB) urcuje zakon ¢ 128/2000 Sb., o obcich,
ve znéni pozdéjsich predpisii. Magistrat je organizace. Organizace se poji s firemni kulturou
a jako takovou ji mtizeme rozebirat z mnoha uhla pohledu. Muze charakterizovat vyznam
institucionalni nebo organizacni. V kazdém pripadé se dotykaji jak jednotlivce, tak celé spo-
lecnosti, ktera je tvofena dal$imi skupinami, které mohou byt formalni ¢i neformalni a také
malé nebo velké - rodina, vesnice, mésta, podniky, firmy a statni zfizeni je bez nich téméf ne-
predstavitelné. Podle Velkého sociologického slovniku (1996, s. 723), je organizace (z fec. or-
ganon-nastroj) sociologicky jev, zaloZeny na planovité koordinaci skupinovych aktivit, kon-

tinualné fungujici v disledku délby prace a hierarchie, smétujici k dosazeni spolecného cile.

Vsechny organizace existuji ve slozitém a dynamickém prostredi, jenz zahrnuje riazné sily,

které organizaci ovliviuji a vytvari jeji ramec (Brooks, 2003, s. 3).

Brno je statutarnim méstem. Statut znaci, ze je to mésto, které ma pravo si svoji spravu or-
ganizovat podle zakladni méstské vyhlasky, ktera se oznacuje jako statut mésta. Statutarni
mésta se v Ceské republice mohou ¢lenit na dil¢éf samospravné &ésti, jez jsou vymezeny pravé
ve statutu mésta. Statut mésta Brna upravuje vnitini poméry ve véci spravy mésta. Je schvélen

Zastupitelstvem meésta Brna .

Uzemi statutdrniho mésta Brna (déle jen ,,mésta“) je clenéno na 29 méstskych &4sti, které jsou
organiza¢nimi jednotkami meésta. Nejvyssim organem méstské casti v oblasti samostatné put-
sobnosti je zastupitelstvo méstské casti. Statut je clenén do tii tématickych ¢asti. V$eobecna
c¢ast definuje izemi mésta a méstskych casti, obcany mésta, organy mésta a méstskych cas-
ti, vymezuje opravnéni zastupovat a jednat jménem meésta a vzajemnou spolupraci v ramci
meésta. Zvlastni ¢ast vymezuje kompetence mésta a méstskych casti v jednotlivych oblastech
¢innosti, a to statni spravy a samospravy. V prilohach je uvedeno:

« vymezeni Uzemi méstskych casti,

« prehled ¢innosti v prenesené ptisobnosti, které vykonavaji nékteré méstské casti pro

jiné méstské casti,

« oznacovani pisemnosti vyhotovenych organy mésta a organy meéstskych casti,

« majetek mésta svéreny méstskym castem,

« pravidla pro svérovani majetku mésta méstskym castem,

« kontrolni fdd mésta Brna (Brno, [online]. Statutarni mésto Brno, pravni predpisy 2013,
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obecné zavazna vyhlaska ¢. 10/2013, © 2014 [cit.2014-03-03]. Dostupné z https://www.
brno.cz/sprava-mesta/dokumenty-mesta/vyhlasky-narizeni-a-opatreni-obecne-povahy

/2cislo=2102&rok=2013&dokument=1&platnost=1).

STATNI SPRAVA

Pro konkrétni popis existujici firemni kultury na Magistratu mésta Brna, se zaméiim na Od-
bor spravnich &innosti (OSC), na kterém jsem zaméstnand. Na tomto oddéleni je agenda
zabyvajici se ob¢anskymi priikazy, cestovnimi doklady, evidenci obyvatel, ohlasovnou trva-
1ého pobytu a rusenim trvalého pobytu. VSechny tyto ¢innosti jsou stanovené zakonem, jde
o vykon statni spravy. Ta je, spolu se samospravou, soucasti verejné spravy. Proto se nyni

budu vénovat popisu a vztahu mezi témito pojmy.

-V klasickém pojeti je hlavnim subjektem verejné spravy stdt. Verejnd sprava vykondvand stdatem

a jeho orgdny se nazyvd statni sprava vykondvand primo“ (Horzinkova a Novy, 2008, s. 11).

Verejna sprava je spravou vefejnych zalezitosti, ve vefejném zajmu. Je realizovana verejno-
pravnimi subjekty jako povinnost ulozend zékonem, ktera vyplyva piimo z Ustavy CR (zakon
¢.1/1993 Sb.). Pochopeni systému statni spravy se jevi jako slozité a komplikované. Ma urcité
specifické rysy a formy, méla by byt cilevédomad, prehledné strukturovana a organizovana.
Svoji moc by méla uplatiovat a piisobit jen v mezich zakona. Vefejnou spravu je ovSem nut-
no chapat jako spojeni dvou dopliiujicich se oblasti: a to stitni spravy a samospravy. Cinnost
statni spravy lze charakterizovat jako ¢innost mocenského charakteru, kdy je stat nadrazen
obcanovi. Ze zakona miize rozhodovat o pravech a povinnostech ob¢and, predvolavat je ke
spravnimu fizeni, ukladat pokuty. Samosprava resi zalezitosti na nizsi rovni, zahrnuje kraje
a obce jako tzemné spravni celky. Poskytuje sluzby ob¢antim, zabyva se vice jejich podnéty na
zlepdeni situace v obci, mésté ¢i méstské ¢asti. Statni sprava je zdkladem vefejné spravy. Statni
sprava je vefejnou spravou uskute¢niovanou statem, pficemz je statni sprava nezastupitelnou
soucasti verejné spravy. Svym charakterem je statni sprava zvlastnim druhem spolec¢enského
fizeni uskute¢novaného statem. Pojem statni sprava je uzivan jak v organizacnim pojeti, tak
v pojeti funk¢énim. V organiza¢nim pojeti pfedstavuje vlastni systém organizace statni spra-
vy, jako soucast organizace vefejné spravy. Ve funkénim pojeti mizeme statni spravu vymezit
jako organizujici a mocensko-ochrannou ¢innost statu vykonavajici, podzakonného a nafri-
zovaciho charakteru. Svym charakterem je statni sprava zvlastnim druhem spolec¢enského

fizeni uskute¢novaného staitem (Madar, 1995, s. 1101).
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Pro statni spravu je charakteristicky vztah nadfizenosti a podfizenosti. Také je jednim ze
zékladnich druhti ¢innosti statu a plni funkce statu na zakladé a v mezich pravnich predpist.
Jeji organizacni struktura se stale méni v zavislosti na pozadavcich spole¢nosti apod. Statni
sprava muze byt vykonavana organy pfimo nebo nepiimo. Pfimo vykonavaji statni spravu
organy statu nebo spravni urady jako organiza¢ni slozky bez pravni subjektivity. Nepfimo vy-
konavaji statni spravu na zakladé zakonné delegace jiné subjekty verejné spravy nez stat, pro-

stfednictvim svych organt jako prenesenou ptisobnost (Horzinkova a Novy, 2008 , s. 12-13).

Samosprava oznacuje zpravidla opravnéni urcitého spolecenského organismu obstaravat
pravem vymezeny okruh svych zalezitosti samostatné, relativné nezavisle na sir§im spole-
¢enském organismu, jehoz je soucasti. Politicky pojem samospravy znamena pouhy organi-
zalni princip statni spravy (statni spravu obstaravaji nejen urednici, ale i zastupci obc¢anu),
pficemz subjektem statni spravy je sam stat. Pravni pojem samosprava vyjadfuje skutec¢nost,
ze vefejné zalezitosti spravuje nékdo jiny nez stat, tj. vefejnopravni svaz.

Samosprava se obvykle ¢leni na uzemni a zdjmovou. Plsobnost obci je institutem, jimz se
obecné feceno rozumi pravné vymezeny okruh spolecenskych vztahti, predmét, obsah a roz-
sah ¢innosti, v nichz obec realizuje svoji pravomoc. Podle platné pravni tpravy prichazi u obci
v uvahu ptisobnost dvojiho druhu, a to jednak tzv. plisobnost samostatna a dale tzv. ptisob-
nost prenesend. U samostatné ptisobnosti hovorime o klasické obecni samospravé ¢i samo-
spravné piisobnosti obce, v jejimz ramci obce spravuje svoje zalezitosti samostatné, pricemz
je vazana jen zakony a obecné zavaznymi pravnimi pfedpisy, vydanymi ustfednimi organy
k jejich provedeni. U pfenesené puisobnosti naproti tomu jde o vykon statni spravy, ovsem
o takovy vykon, ktery stat nerealizuje pfimo svymi organy, nybrz nepfimo a to prostfednic-
tvim obci a jejich organd. Pri vykonu prenesené plisobnosti se obce ridi zakony a ostatnimi
obecné zavaznymi pravnimi predpisy a v jejich mezich také usnesenimi vlady a smérnicemi
ustfednich organt statni spravy. Pfenesena ptisobnost zahrnuje statni spravu, u které stat sice
vychazi z toho, Ze patfi jemu, ale jejiz bezprostfedni vykon povazuje za vhodné svérit obcim
jako predstaviteliim mistni samospravy, a to proto, aby si obcané mohli zakladni zélezitosti

z oblasti statni spravy vyfizovat pfimo na mist¢ (Madar, 1995, s. 972-974).

3. 1 Existujici firemni kultura Magistratu mésta Brna

Firemni kulturu na Magistratu mésta Brna urcuje mimo jiné, organiza¢ni fad, organizacni

schéma, popisy prace, eticky kodex. V popisu existujici firemni kultury na Magistratu mésta
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vy

Brna, se detailné zamérim na konkrétni Odbor spravnich ¢innosti, kde jsem dlouhodobé
zaméstnand. Na tomto odboru je celkem 65 zaméstnanct. Podle ¢innosti jsou zaméstnanci
rozdéleni do jednotlivych oddéleni, z nichz kazdé ma svého vedouciho, respektive vedouci.

Také povazuji za pfinos, rozebrat v této kapitole pojem byrokraticka organizace.

Naéplni ¢innosti zameéstnancti byrokratické organizace, kterou Magistrat mésta Brna je, je
verejna sluzba. Tu mizeme chépat jako ,,byti ve sluzbé“ a nebo jako sluzbu neboli ,,uzite¢nou
vefejnou ¢innost®, Cinnost zaméstnance mé jak objektivni, tak subjektivni strdnku vymeze-
ného ramce. Subjektivni stranka je dana uzitecnosti a vztahem ke klientim. Z tohoto pohle-
du je dilezité, jak se zaméstnanec ztotozni se svou roli v ramci uradu, jak zvlada stres, svoje
kompetence a jaka je jeho znalost pravnich predpist, kterymi se musi fidit. S timto je spojend

neustala komunikace, ktera je jak pisemna, tak ustni (Pomahac, 1999, In. Heger, 2012, s. 99).

Vzhledem ke skutec¢nosti, ze zde pouzivam termin ,,byrokraticka organizace®, popisi nasled-
né tento pojem, jak jej definoval Max Weber, ktery byl vyznamnym sociologem. Pro jedno-
dussi studium priciny a povahy, postuloval Weber ,idealni typ“ byrokratickych organizaci.
»1dealnim® pritom nemyslel zadouci, ale ryzi. Idedlni typ je abstraktnim popisem jenz klade
diiraz na ty redlné existujici vlastnosti, které povazuje za nejtypictéjsi. U byrokracie urcil né-
kolik zasadnich charakteristik.
Plati pro né princip vymezenych ufednich kompetenci, upravenych zakony a spravnimi na-
fizenimi. To znamena:
« pravidelné ¢innosti potebné k byrokratickému fizeni daného utvaru jsou jasné rozdé-
leny jako ufedni povinnosti
« rovnéZ je napevno rozdélena prikazovaci moc, popripadé i donucovaci prostredky
» pravidelné a plynulé plnéni takto rozdélenych povinnosti se planovité pojistuje tim, ze
se k tomu ustanovuji osoby s predepsanou kvalifikaci
1. Existuje jednozna¢nd hierarchie pravomoci. Ukoly organizace jsou rozdéleny mezi
jednotlivé pracovniky v souladu s touto hierarchii. Byrokracie ma podobu pyramidy
s jasné stanovenymi vztahy nadfizenosti a podfizenosti, coz ji umoznuje centralizo-
vané rozhodovani a jeho koordinovanou realizaci. Nadfizené slozky zadavaji ukoly
podfizenym a dohliZeji na né.
2. Moderni uradovani se zaklada na spisech (aktech), které se v prvopise nebo v konceptu
uchovavaji, na $tabu subalternich tfednik a pisati vieho druhu. Souhrn ufednictva

v uradé, ¢inného s prislusSnym aparatem hmotnych zafizeni a aktd, tvofi byro, kancelar.
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Moderni organizace Gfadu zasadné odlucuje kancelar od soukromého bytu. Viibec
oddéluje jako zvlastni oblast ufedni ¢innost od soukromého Zivota, Gfedni penize

a prostredky od soukromého majetku urednikova. K tomuto stavu se dospélo teprve
dlouhym vyvoje. Dnes plati vSude, jak ve vefejnych institucich, tak v soukromych pod-
nicich. Kancelatr a domacnost, obchodni korespondence a soukroma korespondence,
podnikové jméni a osobni jméni se zasadné oddéluji.

3. K uradovani, se obvykle vyzaduje odborné vzdélani.

4.V rozvinutém uradovani se vycerpava veskera pracovni sila ufednika, i kdyz je povin-
nd pracovni doba v kancelarich vymezena. K tomu se ve vefejné i soukromohospodar-
ské administrativé dospélo teprve dlouhym vyvojem. Diive byvalo normalni vyfizovat
zélezitosti a obchody ,,mimo urad®

5. Utednici si pti své ¢innosti vedou podle obecnych, viceméné pevnych, kompletnich
naucitelnych pravidel. Osvojovani téchto pravidel se ustavuje ve zvlastni nauku (prav-
ni véda, pripadné spravovéda, kancelarska nauka), které se trednici u¢i. Moderni
uradovani je natolik vazano pravidly, Ze dnes naptiklad v teorii plati tato norma: Je-li
urad zmocnén, aby zaridil provedeni néjaké véci, neopraviuje jej to davat rozkazy
od pripadu k pfipadu, ale ma jen vydat abstraktni smérnice (vefejna sprava [on-
line]. Simple-$ablona, [cit.2014-03-03]. Dostupné na http://verejna-sprava.blogspot.
cz/2011/05/6-max-weber-jeho-koncept-byrokracie.html).

Pro zaméstnance moderni statni spravy, by mély byt samoziejmosti urcité zakladni hodnoty,
mezi které by mély patfit: eticky pristup, odbornost, osobni odpovédnost, politicka neutra-
lita. Jsou zadouci postoje, chovani a jednani statnich ufednikd, které by mély byt stimulova-
ny etikou profese. Vyznamnym tkolem je proto vytvaret povédomi o sdilenych hodnotach
a pravidlech jednani ve verejné sluzbé. Pomoci k tomu ndm mitiZe eticky kodex, ktery vy-
pracujeme a prijmeme. Také provadime kontroly jednani, pfedev§im vedoucich pracovnika.
Mezi vlastnosti zaméstnance statni spravy by urcité mély patfit korektnost, loajalita, profesi-
onalita, netplatnost (Tomes et al., 2009, s. 119-121).

Existujici firemni kulturu na Magistratu mésta Brna, konkrétné na Odboru spravnich ¢in-

nosti, vymezim pomoci prvki, které urcuji firemni kulturu.

Zakladni predpoklady (presvédceni)
Zakladni predpoklady lze charakterizovat jako predstavy o tom, jak probiha realny zivot.

Jsou hluboce ulozeny v mysli zaméstnancd, a ti na né nahlizeji jako na néco, co funguje, co je
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zcela prirozené, nezpochybnitelné, pravdivé, automatické. Tyto predstavy probihaji nevédo-
mé, automaticky a jsou odolné vii¢i zméné (Lukasova, 2010, s. 19).

Konkrétné, co se tyce naplnéni tohoto prvku v praxi, na odboru kde jsem zaméstnana, by se
dalo fict, Ze obsahuje celodenni chod oddéleni. Kazdy vi, co ten den bude délat, vi, jak jednat
s klienty a v pripadé konzultace ¢i potfeby ujasnit si sviij postoj vi, na koho se obrétit. To plati

jak pro uredni hodiny, tak po zbytek pracovni doby.

Hodnoty

Jejich prostiednictvim si ¢lovék vybira urcité metody a postupy, které posléze urcuji lidské
chovani a jednani. Hodnoty jsou povazovany za velmi dilezity prvek firemni kultury, ktery
prispiva k jeji tvorbé a o ktery se kultura opira. Nejvyznamnéjsi hodnoty MMB a obecné
urednikd jsou zaneseny v etickém kodexu ufednikii a zaméstnanct vefejné spravy (usneseni
vlddy Ceské republiky ¢. 331/2012). Uéelem Etického kodexu tfednikdl a zaméstnancti vetej-
né spravy je vymezit a podporovat zadouci standardy chovani urednika a zaméstnance verej-
né spravy ve vztahu k vefejnosti a spolupracovnikiim. Zakonnost, rozhodovani, profesiona-
lita, nestrannost, rychlost, efektivita, stfet zajmu, korupce, nakladani s vefejnymi prosttedky
a mlcenlivost jsou zakladni oblasti, které kodex upravuje. Respektovani zasad etiky je véci
profesiondlni cti ifednika a zaméstnance vefejné spravy. Bez jejich dodrzovani a dodrzovani
Kodexu nelze dostat profesionalni povinnosti tfednika a zaméstnance vefejné spravy.

Co se tyce hodnot, ma dale MMB potazmo Odbor spravnich ¢innosti stanoven dokument,
s nazvem Vize, a tim jsou dany specifické cile k naplnéni této vize. Ta mimo jiné fika: ,,Chceme
zvysovat odbornou zdatnost zaméstnancii, zvysovat spolehlivost a diivéryhodnost uradu, pi-
stupovat stejné ke vsem klientiim i zaméstnanciim, vyuzivat moderni zpiisoby fizeni a metody
kvality véetné modernich informacnich technologii. Chceme dadle zlepsovat otevienost a srozu-
mitelnost uradu, zvysovat jeho privétivost jak pristupem zaméstnancii, tak i prostredim. Chce-
me jesté vice vychdzet vstric jak zdkaznikiim, tak i zaméstnanciim a prizpiisobovat se jejich
individudlnim potiebam, usnadrovat pristup a jednani zdravotné i jinak handicapovanym oso-
bam, zvysovat vykonnost, rychlost, uicinnost a flexibilitu pri soucasném sniZovani provoznich
ndkladii. “ (Brno, [online]. Magistrat mésta Brna © 2013 [cit.2014-03-03]. Dostupné z http://

www.brno.cz/sprava-mesta/dokumenty-mesta/vize/).

Za nejvyznamnéjsi hodnotu organizace lze povazovat orientaci na klienta a kvalitu poskyto-

vanych sluzeb. V tomto ohledu je zcela naplnéna Vize Magistratu mésta Brna. Pro maximalni
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spokojenost svych klienti chce byt Odbor spravnich ¢innosti urad profesionalni, vstticny
a efektivni. S Vizi MMB se zcela zaméstnanci ztotoznuji.

Politika fizeni lidskych zdroji na Magistratu mésta Brna vychazi z Vize a cili aradu, jeho
potreb a ukold v samostatné a prenesené pusobnosti vymezenych souvisejicimi pravnimi
normami. Jednotlivé cile a tkoly jsou sdélovany prostfednictvim usneseni organti mésta
a kol zaddvanych na poradach vedeni mésta. Dalsi tkoly jsou ddny poradami tajemnika
MMB s vedoucimi tseku a jsou dale pfenaseny na poradach jednotlivych odbort a oddélent,
dale tkolovymi listy a pfedev$im prostfednictvim intranetové sité ((Brno, [online]. Magist-
rat mésta Brna © 2013 [cit.2014-03-03]. Dostupné z http://www.brno.cz/sprava-mesta/doku-

menty-mesta/caf2011/).

Normy chovani

Jsou to pravidla, zasady nepsané povahy, které jsou skupinové dodrzovany. Nékdy se jim pre-
zdiva ,,pravidla hry®, protoze predstavuji neformalni voditko k tomu, aby lidé védéli, jakym
zptisobem se v podniku chovat. Tykaji se kuptikladu jazyka, jimz se v organizaci lidé doro-
zumivaji, prace samotné (napf. jeji kvality), o$aceni, pracovni etiky, atd. Normy funguji tak,
ze pokud jsou zaméstnancem respektovany a dodrzovany, je odménén, v ptipadé poruseni
norem, nasleduje potrestani (Luka$ova, Novy a kol., 2004, s. 22-24). Mdzu potvrdit, Ze na
oddéleni spravnich ¢innosti, existuje specificky jazyk, kterym pracovnici oznacuji urcity typ
klientd, pti popisovani urcitych situaci a zbytek zaméstnanci vi, co si pod danym pojmem
predstavit (vizaz, typ chovani, socialni zarazeni, apod.). Magistrat mésta Brna nema zadné
uniformni obleceni pro zaméstnance jako pro celek, ani pro pracovniky, co pracuji za prepaz-
kou v pfimém kontaktu s klienty.

Pouze Méstska policie Brno, ktera byla zfizena v ramci samostatné pisobnosti Statutarniho

mésta Brna, ma uniformy.

Postoje

Postoje predstavuji urcité stanovisko (at uz kladné ¢i zdporné), které ¢clovék zaujme k jinému
¢lovéku, ale také k urcité véci, faktu nebo problematice. Byvaji casto vysledkem evaluace, ve
které se prolinaji psychologické aspekty, a to kognitivni, emotivni a konativni. Vysledkem
kognitivnich slozek byvad nové poznani pro clovéka, které urcitym zptisobem emocionalné
proziva, coz nasledné vede pravé k zaujeti prislusného postoje (Lukasova, 2010, s. 22).

Tento prvek firemni kultury zna prevazna ¢ast zaméstnancti na Odboru spravnich ¢innosti.

Casto se setkavam s nazorem, ze po urcité zkusenosti, spolupracovnici opousti dosavadni
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zptisoby chovani a chystaji se zavést novy zptisob. Tato situace nastava vétsinou pri nepiijem-
nych zku$enostech, napt. s klienty a reakce pracovnika ¢i pracovnice je takova, ze v dalsich
pracovnich dnech omezi své vstficné kroky vici klientlim jen na nezbytné tkony nebo po-

skytovani informaci. Domnivaji se, Ze tim zabrani nedorozuméni.

Artefakty

Artefakty, neboli lidské vytvory, jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami organizace. Maji
bud materialni povahu, napfiklad budovy, podnikové vyro¢ni zpravy, (na MMB Sebehodno-
tici zpravy a Plan zlep$ovani, Pfezkoumani Sebehodnotici zpravy nezavislou firmou, brozury
propagacniho charakteru (partnerska mésta), tiskovina Metropolitan apod.) nebo behavio-
ralni (nematerialni) povahy, kam patfi jazyk, podnikové zvyklosti, tradice, ritualy, ceremoni-
aly, klicové postavy firmy, historky, myty (Vysekalova a Mikes, 2009, s. 68).

Artefakty mohou zahrnovat véci jako je pracovni prostiedi, jazyk pouzivany v dopisech
a také jazyk, jakym se zaméstnanci oslovuji napt. pti telefonickém rozhovoru nebo tén, ktery
pouzivaji zaméstnanci pfi hovoru s vnéjskem (Armstrong, 2002, s. 203).

Na nasem odboru je jasné dany zptisob komunikace, jak se predstavit pfi telefonickém roz-
hovoru, pfi pisemném styku je nafizena vnitini smérnici Gprava pisemnosti, jak pro vnéjsi,

tak pro vnitfni komunikaci.

Firemni ritualy, tradice

V souvislosti s firemnimi ritualy, tradicemi a spole¢nymi akcemi kazdého nejcastéji napadne
kategorie , firemni“ vecirky, narozeniny, vyro¢i, ptip. bowling. Tato kategorie na OSC zcela
absentuje. Pricin je hned nékolik. Za nejvyznamnéjsi lze povazovat nezajem ze strany ve-
doucich pracovniki takové akce organizovat a soucasné maly zdjem, pokud uz je konkrétni
podnik organizovan, ze strany zaméstnancu se téchto akci ucastnit. Nezdjem zaméstnancii
je determinovan predevsim slozenim kolektivu, ktery z vétsi ¢asti tvori matky s malymi dét-
mi, jez z divodu celkového nedostatku volného ¢asu odmitaji tento travit jesté po pracovni
dobé s kolegy/némi z pracovisté. Jsou s nimi prece celé dny a tydny, netfeba tedy tuto dobu
dale prodluzovat na tkor jinych volnocasovych aktivit. Na druhou stranu musim fict, zZe ve-
douci Odboru spravnich ¢innosti usporadala sraz maminek (zaméstnankyi OSC, které jsou
momentalné na matefské dovolené) a jejich déti, kdy byl naplanovan a zorganizovan bohaty
program a toto setkani mélo velky tuspéch.

Také méla velky ohlas akce odborové organizace, ktera umoznila zaméstnancim MMB za-

koupit si zvyhodnéné vstupné, na mikulasské predstaveni Spejbla a Hurvina, pro déti a rodice.
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3.2 Organizacni struktura Magistratu mésta Brna

»Organizacni struktura s jasné definovanymi vztahy nadiizenosti a podrizenosti vede k uplat-
novdani komplementdarni komunikace, kterd probihd mezi nadiizenymi a podrizenymi. Naopak
pri komunikaci probihajici na stejné hierarchické tirovni, mezi manaZery stejné tirovné a mezi
odborniky jedné profese, funguje komunikace symetrickd, kterd vyvolavd konkurencni napéti.“
(Heger, 2012, s. 96)

Organizac¢ni struktura ve statni spravé je zaloZena na koordinaci skupin, funguje v disledku
specializace a hierarchie. Organizace je strukturou, v jejimz ramci se ¢lenové chovaji, ale za-
roven je i ¢innosti, organizovanim. Stava se, Ze pojem organizac¢ni struktura vefejné spravy,
témér splyne s pojmem byrokratickd organizace (Pomahac¢ a Vidlakova, 2002, s. 62).
Dokumenty, jako napriklad organiza¢ni schéma, organizac¢ni fad ¢i popisy prace, jsou vyja-
dfenim formalni organizace. Tim je dano, kdo bude komu odpovidat, jakym zptsobem se
postupuje pfi plnéni jednotlivych ukold, vlastné se nam vymezi fizeni ve formalni roviné.
Optimadlni plnéni tkolt nam umozni delegovat povinnosti a odpovédnost na jednotlivé za-
meéstnance. Idealni fungovani formalni organizace rozpracoval Max Weber, ktery svou teorii
o moderni byrokracii, ktera je popsana vyse, ztotoznil a vysvétlil jako typ racionality. Také
pozadoval, aby ufednik byl neosobni, aby do své prace nepromital sympatie ¢i emoce viibec
(Bélohlavek, 1996, s. 95).

Konkrétni organizacni schéma, které je zvefejnéno na internetovych strankach Magistratu
meésta Brna, je takové: nejvyssim orgdnem samostatné plisobnosti je zastupitelstvo mésta,
v méstskych ¢astech jsou to zastupitelstva méstskych c¢asti. V cele Magistratu mésta Brna stoji
primator.

Vykonnym organem v oblasti samostatné pusobnosti na urovni mésta je jedenacticlenna
Rada mésta Brna, v ¢ele s primatorem a jeho nameéstky. Nadrizenym vsech pracovniki Ma-
gistratu mésta Brna je tajemnik MMB, ktery plni funkci statutarniho organu zameéstnavate-
le dle zvld3tnich predpisti. Rizeni Magistrdtu mésta Brna je rozdéleno do 5 tsekd. Vedouci
useku ridi pridélené odbory ( Brno, [online]. Magistrat mésta Brna © 2013 [cit.2014-03-03].

Dostupné z https://www.brno.cz/sprava-mesta/magistrat-mesta-brna/).
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Schéma fizeni statutdrniho mésta Brna a Magistratu mésta Brna
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»Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a tizeni aktivit ¢lenii orga-
nizace“(Bélohlavek, 1996, s. 91).
Organizacni struktura je zakladnim orienta¢nim bodem pro organizacni chovani (Brooks,

2003, s. 2).

Firemni kultura vyrazné ovliviiuje jak tvorbu strategie, tak jeji implementaci. Strategie ovliv-
nuje obsah organizacni kultury. Pokud je strategie srozumitelné rozpracovana a uspésné
prezentovana, zameéstnanci se s ni ztotozni. PakliZe jeji realizace pfinasi vysledky, pro za-
méstnance se stava zcela samozrejmym zptsobem chovani. Tak vznika kultura odpovidajici
strategii organizace. Samotna tvorba strategie je urcité utvareni kultury. Diskuse o hodnotach
a cilech do jisté miry harmonizuje a vede ke sdileni spole¢nych hodnot. Strategie ma také
svou symbolickou hodnotu. Zaméstnancim poskytuje informaci o tom, kam sméfuje or-
ganizace, co je motivuje, co jim umoznuje pocitovat smysl prace a nalézat identitu. ,,Soulad
mezi obsahem strategie a obsahem kultury je podminkou dlouhodobé tispésnosti organizace.
Idedlem vsak neni naprostd identita, nebot urcitda mira konfliktu vytvdri prostor pro tvorbu

novych strategii.“ (Lukasova, 2010, s. 71-72)

Clovék v organizaci
Kazda firma ¢i organizace se sklada z jednotlivych pracovniki. Da se tak mluvit o tom, Ze za-
kladni jednotkou organizace je ¢lovék. Proto zde uvedu pohled na zaméstnance v organizaci.
V dnes$ni dobé uz vime, Ze k dlouhodob¢ udrzitelné konkurenci, jsou jedinym prostfedkem
k tomuto dosazeni, lidé. Lidé, to je to jediné, ¢im se odliduji firmy navzdjem. MizZou mit stej-
né technologické vybaveni, stejny kapital, ale to, ¢im muzou mit navrch od jinych firem, jsou
jeji zaméstnanci, ktefi maji znalosti, vztah k firmé, k praci a také k sobé navzajem. Pristupu
k fizeni organizace je nékolik, uvedu zde koncepce, které pohlizi na zaméstnance v organizaci
z hlediska uznani a uplatnéni jeho vlivu na zvy$ovani a rozvoj produktivity a vykonnost firmy.
Mechanistické pojeti — toto pojeti miizeme datovat od primyslové revoluce. Podcenoval
se vliv zaméstnancti na uspésnost firmy, vladla pfisna centralizace rozhodovani a fizeni,
disledna pracovni specializace. Zaméstnanci byli vnimani jako prodlouzenad ruka stroje.
Vliv zaméstnanct byl omezen na kvalitni odvedeni vlastni prace.
Organistické pojeti — organizace byla vnimana jako Zivy organismus a zaméstnanec byl
jedna za soucasti. Je zde patrny vliv behavioralnich technik. Toto obdobi pfineslo velké
mnozstvi teorif o socialni a psychologické povaze vztahti mezi lidmi v zameéstnani. Ne-

dostatkem byla snaha o vytvoreni univerzalni organiza¢ni koncepce.
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Systémové pojeti — zde je organizace vnimana jako systém tvofeny socialnimi a tech-
nickymi prvky a subsystémy. Organizace je oteviena svému okoli, timto okoli ovliviiuje

a zaroven je okolim ovliviiovana (Tureckiova, 2004, s. 40-41).

Prostredi ¢lovéka zahrnuje Zivotni prostiedi, uméni, moralku. Je to vymezeny prostor, ktery

obsahuje podnéty nezbytné pro rozvoj osobnosti (Kraus, Polackova et.al., 2001, s. 99)

3.3 Cile a strategie organizace

»Pokud v organizaci chybi jasnd a srozumitelné definovand strategie, je obtizné odvozovat od
ni konkrétni podobu podnikové kultury, pozadavky na pracovni role zaméstnancii, na jejich
chovani a jedndni.“ (Krymlakova et al., 2009, s. 138)

Tento nesnadny ukol by mél byt prvoradou starosti vedoucich pracovniki, at uz se jedna
o soukromy nebo verejny sektor. Jejich mélo byt sledovani priorit a zakladnich cilé. Spravna
managerska strategie vyzaduje jejich neustalé sledovani, upravovani i pribéznou kontrolu
plnéni. K tomu slouzi fada manazerskych dovednosti a postupd, jako je sdileni cild, tymova
prace nebo ukladani tkold. Cile jsou dilezité, protoze ukazuji ¢lentim jasny smér, kterym
chce organizace postupovat. Cile jsou pro organizaci pfitazlivéjsi nez soucasna realita (Bélo-

hlavek, 1996, s. 75).

Vize

Vize organizace vyjadiuje charakteristiku budoucnosti. Je to urcitd predstava o tom, jakou
organizaci chceme vytvorit. Vize by méla byt sdilend, zaméstnanci by méli byt s ni sezndme-
ni, méla by je vést k tomu, aby se podle ni chovali. Realizace vize musi mit stalou podporu
vedeni (Krymlakova et al., 2009, s. 139).

V prenesené plisobnosti (vykon statni spravy) vykonava ¢innosti, které jsou Magistratu mésta Brna
prislusnymi zakony svéfeny. Poslani a cile Magistratu vyplyvaji ze zpracovaného materialu Vize
MMB, stanovujicimu zakladni cile Gfadu a kroky vedouci k dosazeni téchto cilti. Cilem tradu je
kvalitni vykon vefejné spravy se zaméfenim na klienta, kterym je zejména obcan, samosprava
meésta, instituce a organizace (Brno, [online]. Magistrat mésta Brna © 2013 [cit.2014-03-03],

soubor pdf. Dostupné z https://www.brno.cz/sprava-mesta/dokumenty-mesta/

Poslani organizace
Poslani organizace vyjadfuje prohlaSeni o smyslu existence organizace (Krymlédkova et al.,
2009, s. 139). Stava se ovSem, ze v nékterych firemnich dokumentech, jsou terminy vize a po-

slani, pouzivany velice nepresné. Nékdy se pouzivaji jako synonyma (Mazak, 2010, s. 19).
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»Ivorba spolecné vize je Cdsti Sirsich aktivit organizace, které rozvijeji hlavni myslenky organi-
zace, tykajici se poslani a klicovych hodnot organizace. Tyto tii pojmy-poslani, vize a sdilené
klicové hodnoty, odpovidaji na tii hlavni otdzky jakékoliv organizace. Co? Proc¢? a Jak? PouZije-
me-li toto vymezenti, pak vize je co? - vize popisuje obraz budoucnosti, kterou se snaZime vytvo-
fit. Poslani proc¢? - odpovidd na otdazku proc existujeme? A klicové hodnoty jak? - jak budeme

jednat v souladu se svym poslanim k uskutecnéni vize?“ (Blaha a Dytrt, In. Mazak, 2010, s. 19)

Firemni kultura umoznuje kultivovat a rozvijet potencidl zaméstnanct. Coz mlizeme také
brat jako vizi nebo jedno z poslani firmy. Pokud se ndm podati vyuzivat mékkych faktord,
pozitivné rozvijime firemni kulturu a docilime

« sladéni zajmt zaméstnanct a firmy

« identifikace pracovnika s firmou

» vytvareni neformalnich skupinovych vazeb

o akceptace firemnich zaméra

» sdileni méfitek uspéchu a neustalého zlepsovani

« sdileni prostredkd k dosazeni cila

« zvySovani odolnosti zaméstnanci vici negativnim vliviim a posilovanti jejich orientace

na zmény a nové pristupy
» seberealizace a sebevzdélavani zaméstnanct

« zvySovani stupné sounalezitosti zameéstnance s firmou, kultivace jejich postoju

Kultivace firemni kultury tedy vytvari podminky pro to, aby zaméstnanci byli proaktivni
spolutvtrci a realizatofi firemnich procest (Bartak, 2006, s. 80).

Pozadavky na chovdni ¢lend organizace vzhledem k posladni, hodnotdm a vizi, jsou nejcastéji
uvedeny v etickém kodexu, pracovnim fadu, v pravidlech pro hodnoceni zaméstnanct nebo

v kompeten¢nich modelech dané organizace (Krymlakova et al., 2009, s. 141).

Hodnoty organizace

Maji charakter sdilenych presvédéeni, vyrustaji ze zakladnich lidskych hodnot. ,, Hodnoty
organizace prostupuji celym jejim vykonem a cinnostmi. Jsou pojivo, které drzi organizaci po-
hromadé, kdyz jsou cinnosti decentralizované, diverzifikované nebo rozsitené.“ (Krymlakova

et al., 2009, s. 140)

Rizeni prostfednictvim organiza¢nich hodnot je proces, ktery miizeme rozdélit do nékolika fazi:

« Identifikace zakladnich organizac¢nich hodnot: na jejich stanoveni by se méla podilet
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celd organizace, nemélo by jich byt pfilis mnoho

« Rozvoj zakladnich hodnot: hodnoty jsou pfevedeny na pozadované standardy pracov-
nikd, stanovené hodnoty se vztahuji ke viem, ktefi pfijdou do kontaktu s organizaci

» Institucionalizace zdkladnich hodnot: vychova pracovnikii napomaha jejich rozvoji
a dovednosti, coz je nezbytné pro implementaci hodnot, pfi vybéru pracovniki se dba
na to, aby byli vybrani ti, co maji predpoklady se ztotoznénim se z hodnotami, hodnoty

jsou pracovnikiim vysvétlovany.

Z dostupné literatury je mozné vycist, ze pokud jsou hodnoty v organizaci sdilené a uzna-
vané, zvySuje to uroven loajality zaméstnancti, rozviji tymovou praci, usnadnuje konsensus
s hlavnimi cili organizace (Krymlakova et al., 2009, s. 139-140).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze mnohé sdilené hodnoty se tykaji vlastnosti zaméstnanci a ve-
doucich pracovniki. V soucasnosti je stéle vice organizaci a jejich tspésnost, zavislych na tom,
zda jsou zaméstnanci oddani své praci, zda jsou schopni pracovat v tymu, ochotni pracovat na

svém rustu, sdilet informace, akceptovat zmény, které byvaji nevyhnutelné (Mazak, 2010, s. 22).

Strategie pro Brno

Dtlezitym koncepénim dokumentem, pro Magistrat mésta Brna, je také Strategie pro Brno.
Po zku$enostech ostatnich mést, bylo smyslem rozdélit strategii do dvou zékladnich rovin.
Prvni Groven je nazyvana funk¢ni zakladnou mésta a predstavuje souhrn kvalit, kterymi mo-
derni evropské meésto typu a velikosti Brna, musi disponovat a zajistovat je s urcitou kvalitou.
To, co do budoucna muze Brno odlisit a co mize byt povazovano za podstatné faktory jeho
uspéchu, lezi pravdépodobné v jisté nadstavbé nad zakladni funkéni kvalitou. Jde o tzv. mo-
bilni faktory uspéchu, které spocivaji vice v ,,mékkych procesech” nez v ,,tvrdych investicich®
Pracovné jsou tyto oblasti nazvany pilifi strategie. Strategie pro Brno je strukturovana do
péti oblasti, a to je image mésta a vnitfni/vnéjsi vztahy, mistni ekonomicky rozvoj, kvalita
Zivota, vyzkum, vyvoj, inovace a vzdélani a také doprava a infrastruktura. Pfinosem Strategie
pro Brno je vytvorit ramec pro smérovani dil¢ich sektorovych politik a programil a je zakla-
dem proaktivniho rozhodovani ve sttednédobém az dlouhodobém horizontu, tj. cca do roku
2018-2020. Nejpodstatnéjsim prinosem strategie je stanoveni priorit rozvoje mésta. Strategie
tak svym zplisobem zavazuje véechny, kdo hospodaii s finan¢nimi prostredky a majetkem
mésta, k cilenému a koordinovanému postupu. Strategické cile nemaji byt brany jako dogma,
meély by byt spiSe oporou u zavaznych rozhodnuti. Strategie pro Brno slouzi k hodnoceni

projekti z hlediska jejich souladu s touto strategii a bude zakladnim ramcovym dokumentem
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pro cerpani finan¢nich prostfedki z fondt Evropské unie v programovém obdobi 2014-2020
(Brno, [online]. Magistrat mésta Brna © 2013 [cit.2014-03-09]. Dostupné z https://www.

brno.cz/sprava-mesta/dokumenty-mesta/koncepcni-dokumenty/strategie).
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II. PRAKTICKA CAST
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4. VYZKUM FIREMNI KULTURY
NA MAGISTRATU MESTA BRNA

Prakticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na zjisténi, co pojem firemni kultura znamena
pro zaméstnance Magistratu mésta Brna, konkrétné pro Odbor spravnich ¢innosti. Pro toto
zjisténi pouziji dotaznikové Setfeni. Tuto metodu jsem si stanovila hlavné proto, Ze potrebuji
oslovit vice respondentti v kratkém casovém horizontu. Kvantitativni vyzkum mad standar-
dizovanou, predem pripravenou, jednotnou podobu pro v§echny respondenty. Miij vyzkum
bude zamérfen na zaméstnance Magistratu mésta Brna, Odboru spravnich ¢innosti. To budou

jedina kritéria pro vybér respondentd.

4.1 Stanoveni cilti a metod provadéného vyzkumu

Cilem vyzkumu je zjistit co nejvice informaci ohledné firemni kultury na konkrétnim od-
boru, a to na Odboru spravnich ¢innosti. Zaméfim se na oblasti vztahti na pracovisti, na
to jak firemni kulturu vnimaji samotni zameéstnanci, zda funguje informovanost a jestli ma
vzdélavani vliv na pracovni proces, ve smyslu, Ze nové poznatky nahrazuji stavajici pracovni
procesy. Zaméfila jsem se na tyto aspekty pii tvorbé dotazniku proto, aby mohl byt obsah
firemni kultury identifikovan. Protoze je firemni kultura slozitym a komplexnim jevem, jde
pri tvorbé dotazniku o to, do jakych oblasti budou otazky smérovany, které budou respon-
dentiim kladeny (Lukdsova, Novy et. al., 2004, s. 104). Pouzitou metodou vyzkumu je struk-
turovany dotaznik, ktery ma 26 otazek. Pro pfehlednost jsem si stanovila pét okruhi, kde
se Ctyfi okruhy vztahuji ke kazdé hypotéze a zavérecny okruh se tyka obecnych otazek. Ke
kazdému okruhu se vztahuje sada otazek, kterymi verifikuji ¢i falzifikuji hypotézy. V do-
tazniku (pfiloha ¢. 1), jsem pouzila otazky uzavrené, rizného typu: skalové, dichotomické
a trichotomické. Nevyhodou dotaznikového Setfeni muze byt nizka navratnost. Toto bylo
minimalizovano tim, Ze jsem dotazniky roznesla respondentiim osobné. Za vyhodu povazuji
to, Ze jsem zaméstnankyni tohoto oddéleni, proto mi kolegové vysli vsttic a vysledkem byla
navratnost v poctu 61 dotazniki, coz je 94 %. Cilem vyzkumu neni zji§tovani riznych speci-

fik, ale poznani, zda na vySe uvedeném pracovisti hraje firemni kultura vyraznou roli.

4. 2 Prubéh vyzkumu a popis vyzkumného vzorku

Pouzitou metodou vyzkumu, jak jsem jiz uvedla vyse, je strukturovany dotaznik, ktery ma
26 otazek. V prvni ¢asti jsem se zaméfila na zji$téni, zda zaméstnanci vnimaji firemni kultu-
ru jako silnou. Zejména otazkami 3, 4 a 5, které se tykaji informovanosti, bude prvni hypo-

téza verifikovana ¢i falzifikovana. Velmi zajimavé bude sledovat téma druhého okruhu, a to
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je vztah mezi povinnym vzdélavanim versus uplatnéni poznatkd v praxi. VSech Sest otazek
ukdze, zda fakt, Ze se musi statni zameéstnanci povinné vzdélavat, vede k tomu, Ze je pro né
vzdélavani pfinosem a zda uplatni nové poznatky ve své kazdodenni praci. Proto hypotéza ¢. 2
bude verifikovéna ¢i falzifikovana hlavné otazkou ¢. 6. Treti okruh bude zjistovat vztahy na
pracovisti. Na Odboru spravnich ¢innosti je prevazné Zensky kolektiv. Hypotéza bude verifi-
kovana ¢i falzifikovana hlavné otazkou ¢islo 1, 3 a 5.

Otazku ¢. 2, ve tfetim okruhu, jsem zafadila z toho divodu, Ze je z ni mozné usoudit, jak
komunikuje vedouci pracovnik se svymi podfizenymi. Pokud zaméstnanci vi, jaké jsou cile
oddéleni v urcitém obdobi, miize posoudit zda nadrizeny dobie stanovuje pracovni cile ¢i
nikoliv. Nasleduje okruh ¢islo 4, ktery poskytne prehled o tom, zda zaméstnanci vitbec maji
ponéti, co je to termin firemni kultura. Jelikoz v zavéru dotazniku je otdazka sméfovana na
vékovou kategorii ¢i dosazené vzdélani, je mozné vysledovat, zda na toto védéni ma vliv vék
nebo nejvyssi dosazené vzdélani. Paty okruh je zaméfen na obecné otazky, aby bylo mozné

dat do souvislosti zavéry z predeslych okruht k véku, pohlavi, vzdélani.

Pfi sestavovani dotazniku jsem se snazila otazky volit jednoduse, srozumitelné a aby byly

k tématu.

Popis vyzkumného vzorku

Vyzkumnym vzorkem jsou v tomto pfipadé zameéstnanci Odboru spravnich ¢innosti, ktery
tvori celkem 65 zaméstnanct. Tento odbor je ¢lenén na pét oddéleni, z cehoz je nejpocetnéjsi
oddéleni cestovnich dokladi. Dal$imi oddélenimi jsou; ob¢anské priikazy, distribuce a vyro-
ba dokladd, evidence obyvatel a ohlasovna a jako posledni uvadim oddéleni ruseni trvalého
pobytu. Kazdému uvedenému oddéleni veli vedouci. Zaméfila jsem se na tyto aspekty pfi
tvorbé dotazniku proto, aby mohl byt obsah firemni kultury identifikovan. Protoze je firemni
kultura slozitym a komplexnim jevem, jde pfi tvorbé dotazniku o to, do jakych oblasti budou
otazky smérovany, které budou respondentiim kladeny (Lukasova, Novy et. al., 2004, s. 104).
Vsichni zaméstnanci se pii vykonu své pozice, kterd je dana naplni prace, musi ridit dodrzo-
vanim nékolika pravnich norem. Na kazdém oddéleni je agenda, ktera zahrnuje praci s kli-
enty za prepazkami a dale pak ¢innosti, které zajistuji pracovnici mimo prepazky. Prioritou
celého Magistratu mésta Brna je maximalné vyhovét klientovi. Proto je nejdulezitéjsi vzdy
pokryt vSechny prepazky a poté dalsi ¢innosti. Pfevaznou ¢ast zaméstnancu tvofi Zeny. Fi-
remni kultura je konstruktem, ktery existuje prostfednictvim jednotlivct a jako takova musi

byt také studovana (Lukasova, Novy et. al., 2004, s. 108).
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Stanoveni hypotéz
H1 - Zaméstnanci vnimaji firemni kulturu na Odboru spravnich ¢innosti jako silnou
a stabilni.
H2 - Vzdélavani a osobni rozvoj zaméstnancti vede k tomu, Ze se ¢asto méni, jiz zavede-
né pracovni postupy.
H3 - Mezi zaméstnanci na pracovisti panuje pratelskd a vstficna atmosféra.

H4 - Vétsina zaméstnanct povazuje firemni kulturu za dulezitou

4.3 Analyza a interpretace zjisténych dat

Na Odboru spravnich ¢innosti byl rozdan anonymni dotaznik s podrobnymi instrukcemi,
jak jej vyplnit. Také bylo mozné kontaktovat mne, v pfipadé nejasnosti. Této moznosti nikdo
nevyuzil. Dotaznik jsem osobné rozdala na kazdém oddéleni, v celkovém poctu 65 kust. Vra-
tilo se mi celkem 61 vyplnénych dotaznikd. Z odpovédi jsem vychazela pti vyhodnocovani

a pri verifikaci ¢i falzifikaci stanovenych hypotéz.
Okruh ¢. 1 Firemni kultura

Otazka ¢. 1) Pro zaméstnavatele délam vyrazné vic, neZ bych musel(a).

Respondenti méli vyjadrit, jak moc s timto tvrzenim souhlasi. Odpovédéli vsichni dotazo-
vani. Nejcastéjsi odpovéd byla ,,spiSe souhlasim® 41 %. Pak nasledovala odpovéd ,,spise ne-
souhlasim® ve vysi 34 %. Odpovéd ,nevim® pouzilo 11 % a s odpovédi ,,rozhodné souhlasim®
se ztotoznilo 14 %. Z uvedenych odpovédi vyplyva, ze na oddélenti je vice téch zameéstnanci,

ktefi své profesi davaji vice nez je stanoveno naplni prace.

Otazka ¢. 2) Moje prace je podnétna a zajimava

S timto tvrzenim ,,spise souhlasi celych 54 % respondentti. 23 % vyuzilo odpovédi ,nevim®
»Spise nesouhlasim® pouzilo v odpoveédi 18 % dotazanych a 5 % ,,rozhodné souhlasi® s tim-
to tvrzenim. Nikdo nezvolil odpovéd ,,rozhodné nesouhlasim® Z téchto odpovédi miizeme
odvodit, Ze nadpolovi¢ni vétsina zaméstnanct ma kladny vztah k praci. Coz je urcité ve pro-

spéch klientt, ktefi na Odboru spravnich ¢innosti vyfizuji své zalezitosti.
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Otazka ¢. 3) Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace

Na toto tvrzeni reagovalo 71 % respondentti odpovédi ,,spiSe souhlasim®. Myslim si, Ze je to
dano skute¢nosti, ze pokud ma nastat zména ve zptisobu provadéni prace, at uz z dtvodu
zmény v zakoné ¢i zavedenim napf. nového programu v informacnim systému, je vzdy ve-
douci pripravena ke konzultaci a nasleduje odborné skoleni, pokud je to tfeba. 16 % ,,spise
nesouhlasi“ a 13 % zvolilo odpovéd ,,nevim®“. Moznost ,,rozhodné souhlasim® a ,,rozhodné

nesouhlasim® nikdo s respondentt nezvolil.

Vyjadreni
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Nevim v procentech
souhlasim | souhlasim nesouhlasim | souhlasim
(celkem)
pocet 0 44 7 10 0 61
pocet [ %] 0% 71% 13% 16 % 0% 100 %

Tabulka 1: Ciselné vyjadFeni respondent(i k otazce ¢&. 3

Mam dostek informaci pro kvalitni vykon své prace

16%

B Rozhodné souhlasim
B SpiSe souhlasim
Nevim
B SpiSe nesouhlasim
B Rozhodné nesouhlasim

13%

1%

Graf ¢. 1: Grafické znazornéni jak se vyjadrili respondenti k otdzce informovanosti

Otazka ¢. 4) Na uradé funguje dobry systém informovani a komunikace, diky kterému se
ke mné dostanou informace v¢as.

Toto tvrzeni bylo respondenty zvoleno takto: ,,spise souhlasim™ 52,5 %, ,,spi$e nesouhlasim®

26 %, ,nevim“ 15 % a ,rozhodné souhlasim® 6,5 %. Jednou z moznosti, pro¢ zaméstnanci

Odboru spravnich ¢innosti maji pocit, Ze jsou dobre informovani, mize byt ten, ze MMB ma
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sitovou nasténku a kazdy zaméstnanec ji mtize navstivit pomoci intranetu. Zde se vkladaji
vSechny informace, at uz se to tyka napt. odstaveni programi, jidelny, vyhlaseni vybérového
fizeni apod. Také je fakt, ze pokud potfebuje zaméstnanec ziskat informace potfebné k praci,

miize vyhledavat na internetu.

Otazka ¢. 5) Zaméstnanci jsou dobfe seznameni s tim, kam Magistrat mésta Brna sméfuje
v budoucnosti.

S timto tvrzenim se neztotoznily 3 % dotdzanych zvolenim odpovédi ,,rozhodné nesouhla-

sim’, stejné procento, tedy 3 % volilo odpovéd ,,rozhodné souhlasim® 25 % ,,spiSe souhlasi*

a 23 % ,,spise nesouhlasi®. Nejvice respondentt volilo odpovéd ,,nevim®, a to 48 %. Mohu po-

tvrdit, Ze o budoucnosti se mnoho nemluvi, kazdd zména je z mého pohledu momentalnim

rozhodnutim, nez ze by to byl krok z dlouhodobého planu. Je to dano tim, Ze statni organi-

zace musi reagovat na nové schvalené zdkony apod.

Vyjadreni
Rozhodné Spise SpiSe Rozhodné
Nevim v procentech
souhlasim | souhlasim nesouhlasim | souhlasim
(celkem)
pocet 2 15 29 13 2 61
pocet [ %] 3% 25% 48 % 21% 3% 100 %

Tabulka 2: Ciselné vyjadreni dotazanych k otazce budoucnosti Magistratu mésta Brna

Zaméstnanci jsou dobfe seznameni s tim, kam MMB sméfuje v budoucnosti

3% 3%

B Rozhodné souhlasim
B SpiSe souhlasim
Nevim
B SpiSe nesouhlasim
B Rozhodné nesouhlasim

48%

Graf ¢. 2: Znalost zaméstnanc MMB, Odboru spravnich ¢innosti, kam sméruje v budoucnu
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Z vyse uvedenych odpoveédi vyplyva, ze hypotéza ¢. 1 je verifikovana, jelikoz se ve ¢tyfech od-
povédich z péti, respondenti vyjadrili kladné. Informovanost Magistratu mésta Brna je dobte
a systematicky vedena pomoci sitové nasténky na intranetu. Také osobni pfistup vedoucich

pracovnikt na OSC je pozitivni, pokud jde o feseni jakékoliv situace.
Okruh ¢. 2 Vzdélavani

Otazka ¢. 1) Muj nadfizeny aktivné podporuje muj aktivni rast.
K tomuto tvrzeni se kladné vyjadrilo 71 % dotazovanych, 21 % nevi a 8 % zvolilo negativni
odpovéd. Vzhledem k faktu, ze vzdélavani je povinné, dalo se predpokladat, ze odpovedi

budou spise kladné.

Otazka ¢. 2) Mam dostatek prilezitosti k neustalému rozsifovani svych dovednosti.

Zde volilo 48 % respondent odpovéd ,,spiSe souhlasim®, 23 % ,spiSe nesouhlasim®, 16 %
»rozhodné souhlasi“a 13 % ,,nevi“. Odpovéd ,,rozhodné nesouhlasim“ nezvolil nikdo s dota-
zovanych. Z odpovédi vyplyva, ze respondenti jsou spokojeni se svymi moznostmi uplatnéni

na pracovisti.
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Otazka ¢. 3) Absolvoval(a) jste v poslednich 12 mésicich néjaké skoleni

organizované zaméstnavatelem?
Zde je jednoznacna odpovéd ,,ano, se kterou se ztotoznilo 98,36 % respondentt. 1,64 % do-
tazanych neabsolvovalo posledni rok skoleni. Zde se jednozna¢né potvrzuje, Ze se povinné

$koleni ze strany zaméstnavatele skute¢né kond a zaméstnanci jej vyuzivaji.

Vyjadreni v procentech
Ano Ne
(celkem)
pocet 60 1 61
pocet [ %] 98 % 2% 100 %

Tabulka 3: Prehled ucastnikd skoleni v poslednich 12 mésicich, porddané zaméstnavatelem

Absolvoval(a) jste v poslednich 12 mésicich Skoleni organizované zaméstnavatelem?

2%

B Ano
B Ne

98%

Graf ¢. 3: Vyjadfuje pomé&r mezi zaméstnanci, kteri absolvovali Skoleni v poslednich 12 mésicich a ktefi ne

Otazka ¢. 4) Bylo pro Vas $koleni uzitecné?
V odpovédi na tuto otazku pokracovalo 98 % respondentt, ktefi v pfedchozi otazce odpo-
védeéli kladné. Zde odpovédélo 82 % tazanych kladné, 5 % zéporné a 13 % nevi. Skoleni jsou

vzdy vybirana k naplni prace anebo k osobnimu rozvoji.
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Otazka ¢. 5) Pokud ziskam nové informace tykajici se mé prace, ihned je rozeberu se svym
vedoucim a ostatnimi spolupracovniky.
K tomuto tvrzeni se vyjadrilo 85 % kladné, 10 % ,,spiSe nesouhlasi“ a 5 % ,nevi®. Tento vysle-

dek ukazuje na vysokou komunika¢ni troven uradu.

Otazka ¢. 6) Vétsinou po $koleni, zménim zpisob jiz zavedené prace.

Zde se ukazuje, ze zavést novou zmeénu v byrokratické organizaci, neni jednoduché. 57 %
respondentt ,,spiSe nesouhlasi, 28 % ,,spise souhlasi®, 8 % ,,rozhodné souhlasi“ a shodné po
3 % volilo odpovéd ,,nevim®“ a ,,rozhodné nesouhlasim® Je zde za pottebi fici, Ze vétsina agen-

dy se musi ridit zakonem, avsak i zde je mozné zefektiviiovat pracovni proces, ale jak ukazuji

vysledky dotazniku, neni to béZnou praxi.

Vyjadreni
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Nevim v procentech
souhlasim souhlasim nesouhlasim | souhlasim
(celkem)
pocet 5 17 2 35 2 61
pocet [ %] 8% 28 % 3% 58 % 3% 100 %

Tabulka 4: Vyjadruje jak zaméstnanci pouziji nové informace ze Skoleni ke zméné pracovniho procesu

VéstSinou po Skoleni, zménim zpusob jiz zavedené prace

8% 3%

B Rozhodné souhlasim
B SpiSe souhlasim
Nevim
B SpiSe nesouhlasim
B Rozhodné nesouhlasim

Graf ¢. 4: Popisuje stanovisko k zavadéni novych pracovnich postupt po absolvovaném skolenf

Hypotéza ¢. 2 je falzifikovana. Vzhledem k tomu, Ze odpovédi jsou v otdzce ¢islo 6, ktera je

pro stanovisko rozhodujici, zaporné, nebyla hypotéza potvrzena.
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Okruh ¢. 3) Mezilidské vztahy na pracovisti

Otazka ¢. 1) V pripadé potieby se mohu kdykoliv obratit na svého vedouciho.
S timto tvrzenim zvolilo kladnou odpovéd 97 % respondentti, pouze 3 % dotazanych zvolilo
odpovéd ,,nevim®. Z tohoto vysledku jednozna¢né plyne bezproblémova komunikace s ve-

doucimi pracovniky.

Otazka ¢. 2) Muj nadfizeny dobie stanovuje pracovni cile

Tuto otazku jsem zaradila proto, abych zjistila, zda vedouci hovofi s pracovniky o riznych
planech do budoucna. Pokud zaméstnanec zvoli kladnou ¢i zépornou odpovéd, znamena to,
ze je schopen posoudit, zda vedouci vzhledem ke stanovenym cilim, voli vhodné pracovni
kroky. Pokud ov$em zaméstnanec zvoli odpovéd nevim, nemuze toto posoudit, jelikoz netu-
$i, kam se budou ubirat pracovni postupy na oddéleni potazmo odboru.

46 % s timto tvrzenim ,,spi$e souhlasi®, 23 % ,,rozhodné souhlasi“ a 28 % ,,nevim® Zaporné
odpovédi zvolilo 3 % respondentd. Vysledky ukazuji na dobrou komunikaci mezi zamést-

nanci a vedoucimi pracovniky Odboru spravnich ¢innosti.

Otazka ¢. 3) Moji spolupracovnici jsou ochotni, mi v pripadé potfeby, pomoci.
V tomto tvrzeni se vyjadfilo kladné 74 % respondentd, zaporné 18 % a ,,nevim” volilo 8 %.

Z tohoto miizeme tvrdit, Ze na pracovisti jsou prevazné pratelské vztahy.

Otazka ¢. 4) Mij nadfizeny vytvari prostor, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadrit.
87 % dotazanych odpovédélo kladné, 8 % zaporné a 5 % respondenti ,,nevi®. Z vysledka ply-
ne, Ze zaméstnanci maji moznost se vyjadrovat ke své praci i k chodu odboru. Mize to byt
dano skutecnosti, ze na kazdém oddéleni se konaji pravidelné porady, kde vedouci seznamuje

pracovniky s dénim jak na odboru, tak na Magistratu celkové.

Otazka ¢. 5) Atmosféra na pracovisti je:
Kladné se vyjadrilo 78 % respondentd, zaporné 14 % a ,,nevim, nezajima mé“ zvolilo 8 %.

Z vysledki mizeme soudit, Ze jde o pratelsky kolektiv.

Jak vyplyva z vysledkii, hypotéza ¢. 3 je jednoznacné verifikovana. K pratelské atmosfére
urcité prispiva dobrda komunikace s vedoucimi pracovniky, kteti v ptipadé konfliktu s klien-
tem, jsou zaméstnanci oporou. Také se do vysledktl promitlo to, Ze jednotliva oddéleni riz-
nym zpusobem a intenzitou na sebe navazuji, tudiz je zadouci, aby komunikace byla vstficna

a funkéni.
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Okruh ¢. 4 Prvky firemni kultury na pracovisti a jak je zaméstnanci vnimaji

Otazka ¢. 1) Mam k dispozici vybaveni potfebné pro fadny vykon své prace

S timto tvrzenim ,,rozhodné souhlasi“ 18 %, ,,spise souhlasi“ 62 %, odpovéd ,nevim® zvolily
3 %, 16 % ,,spiSe nesouhlasi“ a odpovéd ,,rozhodné nesouhlasim® nezvolil zadny z dotaza-
nych. Jelikoz je vétsina odpovédi kladn4, da se predpokladat, ze vét§iné zaméstnancti vybave-
ni vyhovuje. Na OSC se najdou agendy, které maji specifické pozadavky, hlavné na technické

vybaveni, a to je skutecné dlouhodoba zalezitost, nez dojde k naplnéni poptavky.

Otazka ¢. 2) Vedle zaméstnani mam moznost se dostatecné vénovat své rodiné, pratelim
a konickim.

Jak jsem predpokladala, celych 90,5 % respondent odpovédélo kladné. 3 % ,,spise nesou-

hlasi“ a 6,5 % zvolilo odpovéd ,,nevim®. Tento vysledek plyne z toho, ze jako zaméstnanci

Magistratu mésta Brna mame danou pevnou pracovni dobu a pouze vyjimec¢né mame sluzby

na zajisténi chodu odboru v omezeném poctu pracovnikd. Jde napriklad o obdobi voleb.

Otazka ¢. 3) Vim, co znamena firemni kultura
K tomuto tvrzeni zvolilo 26 % odpovéd ,,rozhodné vim", 66 % ,,spise vim", odpovéd ,,nevim*

zvolilo 5 % a 3 % ,spiSe nevim®. Z odpovédi vyplyva, Ze povédomi o firemni kultufe je na

pracovisti vysoké.
Vyjadreni
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Nevim v procentech
souhlasim | souhlasim nesouhlasim | souhlasim
(celkem)
pocet 6 40 3 2 o] 61
pocet [ %] 26% 66 % 5% 3% 3% 100 %

Tabulka 5: Znalost zaméstnancl pojmu firemni kultura
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Vim, co znamena firemni kultura

3%

5%

Graf €. 5: Zndzornéni zda zaméstnanci znaji pojem firemnf kultura

B Rozhodné vim
M SpiSe vim

Nevim

B SpiSe nevim
B Rozhodné nevim

V nasledujici odpovédi pokracovali jen ti respondenti, ktefi se vyjadrili kladné ke znalosti

firemni kultury.

Otazka ¢. 4) Firemni kulturu v organizaci povazuji za dalezitou

Za ,,rozhodné dilezitou® povazuje 28 % dotazanych, ,spise dilezitou® 51 %, 20 % responden-

t zvolilo odpovéd ,,nevim® a 2 % povazuje za ,spiSe nedilezitou®. Odpovéd ,,rozhodné ne*

nepouzil zadny z dotazanych. Z vysledki je patrné, Ze zaméstnanci si jsou védomi pritom-

nosti firemni kultury na pracovisti.

Vyjadreni
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Nevim v procentech
souhlasim | souhlasim nesouhlasim | souhlasim
(celkem)
pocet 17 31 12 1 o] 61
pocet [ %] 28 % 51% 19% 2% 0% 100 %

Tabulka 6: Zaméstnanci se vyjadrili, zda povazuji firemni kulturu za dalezitou
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Firemni kulturu v organizaci povazuiji za dulezitou

2%

19%

B Rozhodné ano

B SpiSe ano
Nevim

B SpiSe ne

B Rozhodné ne

51%

Graf ¢. 6: Jak plsobi na zaméstnance firemni kultura

Otazka ¢. 5) Na nasem pracovisti probihaji pravidelna firemni setkani
napf. vanocni vecirek, oslava narozenin apod.

Tato otazka je uzavrena-typ trichotomicka. Celych 89 % respondentt se vyjadfilo pro zapor-
né stanovisko, tedy odpovéd ,,ne® 3 % respondentt volilo odpoved ,,ano“ a 8 % k tomuto tvr-
zeni zvolilo odpovéd ,,nevim, nezajimd mé“ Po zkusenostech na pracovisti vim, ze jakakoliv
oslava je véci spiSe uzavrenou na kazdém oddéleni a neni pravidlem, ze se slavi vée. OvSem
hromadné akce na celém OSC skuteéné nejsou. Vyjimkou snad jen byla akce organizovand
odborovou organizaci MMB, mikulasska nadilka se Spejblem a Hurvinkem, kdy si zamést-
nanci z celého Magistratu mohly koupit vstupenky za zvyhodnéné vstupné. Z naseho odboru

tuto nabidku vyuzilo velké mnozstvi zaméstnanct.

Hypotéza ¢. 4 je verifikovana, coz vyplyva z odpovédi na otazky ¢. 3 a ¢. 4. Zaméstnanci maji

prehled o tom co je firemni kultura a povazuji ji na pracovisti za dtlezitou.
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Okruh ¢. 5 Osobni dotazy

Tento okruh otazek byl zaméfen na vék respondentt, vzdélani, pohlavi, zda maji nezaopatte-

né déti a na jaky uvazek pracuji.

Z vysledkd je zfejmé, Ze celych 90 % pracuji na OSC Zeny. Nejvice je zastoupeno vzdélani
stredoskolské s maturitou, pak vysokoskolské a také vyssi odborné. Pomér zameéstnanci, kte-
1 maji nezaopatiené déti a ktefi ne, je 54 % ku 46 %. VSichni zaméstnanci pracuji na plny
pracovni uvazek. Vékovd kategorie zaméstnanct je nasledujici: 25-35 let 26 %, 36-45 let 36 %,

46-55 let 23 %, 56 a vice 15 %.

pocet Vyjadreni
zaméstnancl | v procentech

Do 25 let (v¢etné) 0 0%

26-35 let 16 26 %
36-45 let 22 36 %
46-55 let 14 23%
56 let a vice 9 15%

Celkem 61 100 %

Tabulka 7: Vékové sloZzeni zaméstnancl Odboru spravnich ¢innostf

Do které vékové kategorie patfite?

13% 13%

B Do 25 (\etné)

m 26-35 let
36-45 let

M 46-55 let

M 56 let a vice

31%

Graf ¢. 7: Znazornuje vékovou skladbu zaméstnancd na Odboru spravnich ¢innostf
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4.4 Vyhodnoceni hypotéz

H1- Zaméstnanci vnimaji firemni kulturu na Odboru spravnich ¢innosti

jako silnou a stabilni. Verifikovano.
H2- Vzdélavani a osobni rozvoj zaméstnancti vede k tomu,

Ze se Casto méni, jiz zavedené pracovni postupy. Falzifikovano.
H3- Mezi zaméstnanci na pracovisti panuje pratelska a vstficna atmosféra. ~ Verifikovano.
H4- VétSina zaméstnanci povazuje firemni kulturu za dualezitou. Verifikovano.

Z uvedenych hypotéz byly 3 verifikovany a 1 falzifikovana.

4.5 Zavér vyzkumu

Volba indikatort k méfeni obsahu firemni kultury je naro¢nou fazi, také proto, Ze firemni
kultura je slozitym a komplexnim jevem. Proto neni mozné, aby polozky dotazniku postiho-
valy vSechny aspekty, které jsou pro zkoumany jev relevantni (Lukasova, Novy et. al., 2004, s.
104). Proto jsem obsahové komponenty volila dle zjistovanych oblasti.

Dotaznikovym Setfenim bylo zjisténo, Ze zaméstnanci jsou spokojeni se zavedenou komu-
nikaci na Odboru spravnich ¢innosti a také maji pocit, Ze jsou seznameni s jednotlivymi
kroky Magistratu mésta Brna, které se chysta v budoucnu naplnit. Také se ukazalo, ze témér
60 % dotazanych pripadd prace podnétna a zajimava. Hypotéza H1 byla verifikovana proto,
ze se respondenti vyjadrili kladné k otazkam zjistujici jejich spokojenost s informovanosti.
A vzhledem k tomu, zZe vytvofené podminky pro pfimou a jednoznacnou komunikaci, je
jeden z prvka silné firemni kultury, hypotéza je verifikovana.

Prestoze se zaméstnanci vyjadrili kladné k moznosti rozsifovani svych dovednosti a absolvo-
vanému $koleni, H2 je falzifikovana a to z toho dtivodu, Ze stéZejni pro toto vyhodnoceni byla
otazka ¢. 6, ktera se tyka zavadéni zmén do pracovniho procesu, po skoleni. Zde odpovédeélo ce-
lych 60 % zaporné. Je zde patrny problém pfi zavadéni novych véci do jiz zavedeného systému.
H3 je verifikovana. Velice pozitivné se vyjadrovali respondenti jak k moznosti obratit se na
svého vedouciho, tak k atmosféfe na pracovisti. Ovéem to neznamena, Ze by na pracovistich
nebyly konflikty, spise je spokojenost dana tim, ze problémy jsou feseny hned v zarodku a po-
kud je potfeba, pracovnik je prefazen na jiné oddéleni.

Pti zjistovani vinimani prvka firemni kultury na pracovisti, se respondenti vyjadrovali prevaz-
né kladné. Proto byla H4 verifikovana. Celych 80 % respondentti souhlasi s tim, Ze ma potieb-
né vybaveni pro radny vykon své prace. I kdyz firemni kulturu urcuji i riizna setkavani, ktera

v dotaznikovém Setfeni nebyla potvrzena, musime brat v potaz, Ze zameéstnanci jsou ve statni
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spravé, kde utuzovani kolektivu neni prioritou. Tyto akce jsou nahodilé a jsou vlastni inici-
ativou pracovnikil. Miij dotaz byl smérovan na pravidelnost, proto odpovedi byly negativni.
V budoucnu by bylo zajimavé, zpracovat dotaznikové Setfeni podobného typu pro véechny

odbory na Magistratu mésta Brna a porovnat, jak si v téchto tématech jednotlivé odbory stoji.
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Zaver

Ve své praci jsem se snazila o uceleny popis firemni kultury. Je to velice obsahlé a stale se
formujici téma, které ovliviiuje globalizace a narodnostni vlivy. V nasich podminkach se fi-
remni kultura zacala objevovat na zac¢atku devadesatych let, s pfichodem zahrani¢nich firem.
Z dostupné literatury, riznych c¢lanka a diskusi, jsem nabyla dojmu, ze velka pozornost je
vénovana firemni kultufe v soukromém sektoru. Ovsem i ve statni sprave, pokud chce vycha-
zet vstric klientiim fundované a kvalifikované, musi byt otdzka podporovani firemni kultury
stale aktualni. V teoretické casti jsem se vénovala jak popisu a vymezeni firemni kultury, tak
popisu Magistratu mésta Brna, na ktery je moje prace zamérena ve vztahu k firemni kulture.
Také se vénuji problematice vzniku a vyvoje firemni kultury, jaky ma vztah firemni kultu-
ra a fizeni lidskych zdroju a kdy dochdzi ke zméné firemni kultury v organizaci. Pro popis
jednotlivych prvki firemni kultury jsem si vybrala Odbor spravnich ¢innosti, coz je jeden
z odborti Magistratu mésta Brna a zde jsem aplikovala teoretické poznatky na bézny chod
odboru. Vyhodou je, ze jsem zde zaméstnana a velmi se mi hodily zkusenosti, které mam jed-
nak s chodem odboru a jednak pratelské vztahy se zaméstnanci, ktefi mi ochotné vysli vstric
s vyplinovanim dotazniku. Magistrat mésta Brna je byrokratickd organizace. Plni jak tkoly
statni spravy tak i samospravy. Z uvedenych typologii mizeme urcit, Ze statni organizace je
vzdy fazena k tomu typu firemni kultury, kde jde o introvertni organizaci, ktera neriskuje, je
orientovana na pravidla, normy, chovani je jasné vymezeno popisem prace a zpétna vazba je
mala.

Z provedeného dotaznikového Setfeni, ktery je soucasti praktické ¢asti, jsem zjistila, ze za-
meéstnanci Odboru spravnich ¢innosti maji povédomi o tom, co je firemni kultura a také,
Ze jeji prvky vnimaji na pracovisti. Dale vyhodnoceni dotazniku potvrdilo dobré vztahy na
pracovisti. Také vzdélavani je brano pozitivné, coz jsem ovSem predpokladala vzhledem ke
skute¢nosti, ze je podle zakona 312/2002 Sb., povinné.

Zavérem bych uvedla, Ze byt pracovnikem na Magistratu mésta Brna ma své vyhody, ale také
své nevyhody. Mezi pozitiva patfi urcité jistota, kterou Vam statni sprava dava. Dale je to
moznost vzdélavat se podle jiz uvedeného zdkona 312/2002 Sb. Nad ramec tohoto povinného
$koleni zaméstnavatel rozs$iril moznost vzdélavat se v oblastech, které souvisi s vykonem po-
volani. Jde zejména o jazykové kurzy a napfiklad o kurz znakového jazyka, ktery vede zkuse-
nd lektorka a ze strany tcastnika kurzu je velmi kladné hodnocen. Co se tyce benefiti, MMB
dotuje cenu obédt, z fondu FKSP si zaméstnanec muze vybrat, jakym zpisobem jej vyuZije.

Také se nepravidelné objevuji k dispozici slevové kupony do riiznych obchodnich retézca.
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K negativiim patfi napfiklad demotivujici systém odmeénovani, ktery je pro vétsinu zamést-
nanct stézejni pro motivaci, dale je to absence podnikovych rituali a tradic. Také pracovni
rist je zna¢né omezen. Jedinec, ktery je ambicidzni, byva z tohoto pracovniho prostredi fru-
strovan.

Konkrétné na Odboru spravnich ¢innosti bych pro vétsi spokojenost zaméstnancti doporu-
¢ila rychlejsi zpétnou vazbu od vedeni smérem k zaméstnanciim v pozitivnim smyslu. Vzdy
se fe$i jen problémové situace. Také obnova materidlniho vybaveni by Odboru spravnich
¢innosti prospélo, véetné vytvoreni jakési oddechové zony pro pracovniky, kde by mohly
travit prestavky v kultivovaném prostfedi a zde by mohl byt také napt. dostupny internet pro
soukromé potteby, jelikoz jinak se pouzivat nesmi.

Vérim tomu, Ze i ve statni spravé bude brzy uroven pracovisté a vieho co s tim souvisi na
vysoké urovni. Vse ale za¢ina od kazdého z nas. Bylo by zajimavé provést stejné dotaznikové

Setfeni s odstupem tfeba deseti let a zjistit, co se v tomto sméru zménilo.
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Seznam pouZzitych symbolii a zkratek

MMB Magistrat mésta Brna
OSC Odbor spravnich ¢innosti
FKSP Fond kulturnich a socialnich potreb
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PRILOHY

Priloha ¢. 1 Strukturovany dotaznik



Viazené kolegyné a kolegové,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery bude slouzit vyhradné pro mou osobni potiebu.

Studuji na Univerzité Tomase Bati ve Zlin€ a udaje potiebuji ke své diplomové praci na téma

»Firemni kultura Magistratu mésta Brna.* Dotaznik je zcela anonymni.

Dé&kuji za Vas Cas a spolupraci

Martina Klikova

Nasledujici otazky jsou rozdéleny tematicky podle okruhti. Z nabizenych odpovédi vyberte jednu,

ktera nejptesnéji vystihuje Vase pocity. Vami zvolenou odpovéd’ prosim oznacte. Pokud bude

potieba zmeénit systém odpovédi, budete upozornéni.

Okruh 1: Firemni kultura

Oznacte prosim odpovéd, se kterou se nejvice ztotoznujete, u vSech nize uvedenych vyrokii:

1) Pro zaméstnavatele délam vyrazné vic, neZ bych musel(a)?

Rozhodné
souhlasim

SpiSe souhlasim

Nevim

SpiSe nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

2) Moje prace je podnétna a zajimava

Rozhodné
souhlasim

SpiSe souhlasim

Nevim

Spise nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

3) Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace

Rozhodné
souhlasim

Spise souhlasim

Nevim

Spise nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

4) Na Gradé funguje dobry systém informovani a komunikace, diky kterému se ke mné
dostanou informace vcas.

Rozhodné
souhlasim

Spise souhlasim

Nevim

Spise nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim




5) Zaméstnanci jsou dobre seznameni s tim, kam Magistrat mésta Brna sméfuje v

budoucnosti.
Rozhodné SpiSe souhlasim | Nevim Spise nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim
Okruh 2: Vzdélavani
1) Miij nadiizeny aktivné podporuje miij aktivni rist.
Rozhodné Spise souhlasim | Nevim Spise nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim
2) Mam dostatek prilezitosti k neustalému rozsifovani svych dovednosti.
Rozhodné SpiSe souhlasim | Nevim Spise nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim

V nasledujicich otdazce prosim zvolte odpovéd’: Ano, Ne, Nevim

3) Absolvoval(a) jste v poslednich 12 mésicich néjaké Skoleni organizované zaméstnavatelem?

Ano

Ne

Nevim

(Pokud jste v piredchozi otazce odpovédél(a) kladné, pokracujte prosim, v pripadé, Ze Vase
odpovéd’ byla Ne, neodpovidejte)

4) Bylo pro Vs Skoleni uzite¢né?

Rozhodné ano

Spise ano

Nevim

Spise ne

Rozhodné ne

5) Pokud ziskam nové informace tykajici se mé prace, ihned je rozeberu se svym vedoucim a
ostatnimi spolupracovniky.

Rozhodné
souhlasim

SpiSe souhlasim

Nevim

SpiSe nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim




6) VétSinou po Skoleni, zménim zpisob jiz zavedené prace.

Rozhodné SpiSe souhlasim | Nevim SpiSe nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim
Okruh 3: Mezilidské vztahy na pracovisti

1) V piipadé potieby se mohu kdykoliv obratit na svého vedouciho.

Rozhodné SpiSe souhlasim | Nevim Spise nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim
2) Mij nadrizeny dobie stanovuje pracovni cile.

Rozhodné SpiSe souhlasim  |Nevim SpiSe nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim

3) Moji spolupracovnici jsou ochotni, mi v pfipadé potieby, pomoci p¥i praci.

Rozhodné
souhlasim

SpiSe souhlasim

Nevim

Spise nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

4) Miij nadrizeny vytvari prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadrit.

Rozhodné SpiSe souhlasim | Nevim Spise nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim
5) Atmosféra na pracovisti je:

Prevazné pratelské | Spise pratelska Nevim, nezajima | SpiSe nepratelskd | Pfevazné

meé

nepratelska




Okruh 4: Prvky firemni kultury na pracovisti a jak je zaméstnanci vnimaji

1) Mam k dispozici vybaveni potifebné pro Ffadny vykon své prace

Rozhodné
souhlasim

SpiSe souhlasim

Nevim

SpiSe nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

2) Vedle zaméstnani mam moZnost se dostate¢né vénovat své rodiné, pratelim a konickum.

Rozhodné Spise souhlasim | Nevim Spise nesouhlasim | Rozhodné
souhlasim nesouhlasim

3) Vim, co znamena firemni kultura.

Rozhodné vim Spise vim Nevim SpiSe nevim Rozhodn¢€ nevim

(Pokud jste v predchozi otazce odpovédél(a), Ze vite co je firemni kultura, pokracujte prosim, v
PFipadé, Ze VaSe odpovéd’ nevite, co tento pojem znamend, neodpovidejte).

4) Firemni kulturu v organizaci povazuji za dileZitou.

Rozhodné ano

Spise ano

Nevim

Spise ne

Rozhodné ne

V nasledujicich otazce prosim zvolte odpovéd’: Ano, Ne, Nevim

5) Na naSem pracovisti probihaji pravidelna firemni setkani nap¥. Vanocni vedirek, oslava
narozenin, Den deti apod.

Ano

Nevim, nezajimaji mé




Okruh 5: Obené otazky

(Vhodnou odpoved’ prosim zakrouskujte.)

1) Jste:
Muz

Zena

2) Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Zakladni Vyucen, stfedni Stfedni vzdélani s | Vyssi odborné
bez maturity maturitou

Vysokoskolské

3) Ziji ve Vasi domacnosti nezaopatiené déti?
Ano

Ne

4) Jaky je Vas pracovni tvazek?

Plny

Zkraceny

5) Do které vékové kategorie patrite?

Do 25 let (véetng)

26 —35 let
36 —45 let
46 — 55 let

56 let a vice




