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Firemni kultura

Abstrakt

Vnimani vefejné spravy jako neefektivniho a zkostnatélého systému, je dlouhodobym
problémem Ceské republiky. Jakkoliv jsou mechanismy vefejné spravy jejich zfizovateli
a organizatory obhajovany, nejsou jejich uzivateli vniméany nikterak pozitivné. Jednim
z moznych zdrojt, ktery by mohl mit vliv na kvalitu vykonu vetfejné spravy, a ktery
by mohl ze své podstaty napomoci celkové reformé t€chto mechanismd, je nastaveni firemni,
podnikové, nebo rovnéz organiza¢ni kultury. Pravé problematikou tohoto neodmyslitelné
existujictho  prvku v socidlnich skupinach, resp. pracovnim  prostiedi,

se zabyva tato diplomova prace.

Préce je rozdélena do dvou logickych celkli — teoretické a praktické ¢asti. V Casti teoretické
jsou popsany souvisejici pojmy uzivané v oblasti firemni kultury, ale také vetejné spravy,
statni spravy a druhl organizace, které jsou zde uplatiiovany. Praktickou ¢ést predstavuje
samotny  prizkum, ktery byl proveden formou dotaznikového  Setfeni,
na zéakladé jehoz vysledkii bude identifikovana firemni kultura u vybranych organizaci,

vyspecifikovana jejich slabd mista a predstaveny navrhy moznych feseni.

Kli¢ova slova: firemni kultura, vefejna sprava, organizace



Corporate culture

Abstract

The perception of public administration as an inefficient and entrenched system is a long-
term problem of the Czech Republic. However public administration mechanisms are, their
founders and the organizers are defended, their users are not perceived in a positive way.
One of the possible sources that could affect the quality of public administration
performance, and which could, by its nature, help the overall reform of these mechanisms,
is the setting of corporate, corporate, or also organizational culture. It is precisely the issue
of this inherently existing element in social groups, resp. working environment,

deals with this diploma thesis.

The work is divided into two logical units - theoretical and practical part. The theoretical
part describes the related terms used in the field of corporate culture, but also public
administration, state administration and types of organizations that are used here.
The practical part is the survey itself, which was conducted in the form of a questionnaire
survey, based on the results of which the corporate culture of selected organizations will
be identified, their weaknesses will be specified and proposals for possible solutions will be

presented.

Keywords: corporate culture, public administration, organization
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1 Uvod

Za idealnich podminek stravime vétSinu svého produktivniho Zivota vydéle¢nou ¢innosti,
tedy v pracovnim prostfedi. Budujeme svoji kariéru, zvySujeme své profesni kompetence,
ziskdvame urcity socialni status, ale také zakladame rodiny, vychovavame potomstvo,
pratelime se, mame koniCky. Davno minuly doby, kdy se projevovaly snahy o pfisné
oddélovani osobniho Zivota od pracovniho. Naopak, diky stale se zvySujicim pozadavkim
na kvalitu zivota dochéazi k propojovani téchto dimenzi Zivota jedince, potazmo celé
pracujici populace. NasSe pfedstavy o prostfedi, v némZ se chceme nachazet, o form¢
interakci, jez je ndm vlastni nebo jsme schopni ji akceptovat, typologie lidi, s nimiz chceme
spolupracovat a mnoho dal§iho, je tim, co utvafi cosi, ¢emu fikame organizacni
¢i firemni kultura. Bohuzel, v drtivé vétSing pripadi nezijeme v idedlnim svéte. Jednim, fekl
bych hlavnim problémem, ktery musime pfekonavat, je nutnost néemu se podfidit.
Spolecenskym konvencim, stylu vedeni, vnitinimu tadu, pracovnim postuplim, plantim,
limitim, zakonim, atd. S nékterymi se ztotoznime, jiné tolerujeme a nékteré odmitame.
Jednodussi situaci lze ocekavat v soukromém sektoru. Zde jsou totiz organizace fizeny
na zaklad¢ neustéale aktualizovanych trendi v fizeni lidskych zdrojt, coby reakce na vyvoj
trhu prace. Jind situace, zd4 se, panuje v organizacich vefejné spravy. Vefejna sprava coby
utvar zajist'ujici chod statu a véci vetejnych, jako by se vymykala a trendiim v oblasti fizeni

zustavala uzaviena.

V praxi jsou vnimany u zaméstnanci vefejné spravy problémy v komunikaci na pracovisti,
ale také nevoli k zavadéni inovaci ¢i aplikaci novych pfedpist a postupti do praxe. Zdanliva
organizovanost se tedy méni vjakousi neorganizovat ¢i  dokonce revoltu,
atoiv pripadé, kdy je potieba, aby vefejna sprava reagovala flexibilné a prokazala vetejnosti
svoji efektivitu, profesionalitu a opodstatnénost své existence, resp. velikosti, kterd byva

oznacovana za piebujelou.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této prace je zhodnotit a identifikovat firemni kulturu vybranych subjektii statni
spravy. Posoudit jejich stav a identifikovat jejich typ dle zndmych typologii. Tim vymezit
problematické oblasti a navrhnout takové zmény v jejich firemni kultufe, které by mohly

byt aplikovany, tak aby ptinesly pozitivni vysledky.

2.2 Metodika

Diplomova prace byla vypracovana v nize uvedenych postupovych krocich za vyuziti

uvedenych metod vyzkumu.

vvvvvv

kultury. Tato prace ma byt hlubSim studiem firemni kultury, zejména organizaci vefejné
spravy, které jsou cCasto kritizovany pro svou neefektivnost, strnulost
¢1 zaostalost. Tato negativa nebyvaji a ‘priory pfipisovana systému jako celku, nybrz
samotnym pracovniklim. Nalezeni moznych pficin takovych tisudkl skrze nastaveni firemni
kultury ve vybranych organizacich statni spravy, Ilze povazovat za jeden
ze zakladnich krokt k reformé prvni krok k naplnéni cili Strategického ramce rozvoje

vefejné spravy (mvcr.cz, 2020).

V ramci teoretické Casti prace doslo kliterarni reSerSi souvisejici literatury feSici
problematiku firemni kultury. Pro dosaZeni co nejvysSi objektivnosti prace a ziskani
potfebné znalostni vybavy bylo vyuzit vybér z nepieberného mnozstvi publikaci na toto
téma, ktery je uveden v seznamu pouzité literatury. Prace se zejména opird o dila autort
Razeny LukéaSové a Ivana Nového (2004), ale také Iana Brookse (2003) ¢i Michaela
Armstronga (2002).

Na zaklad¢ teoretickych poznatku, byla nasledné€ zpracovana prakticka ¢ast prace, ktera byla

koncipovana jako vyzkum pomoci dotaznikového Setteni.
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Pro tento ucel byl sestaven dotaznik, uzpisobeny k urceni firemni kultury v rdmci
organizace. Sestaven byl na zaklad¢ potieby urcit typ firemni kultury, pficemz vychozi bod
predstavovaly typologie firemnich kultur dle R. Lukasové (2010) a Tompenaarse
(In Lukasova, 2010)vyuzitim poznatki o metodice tvorby dotaznikového Setieni
dle Romana Kozla. Dotaznik tvofi pfilohu 1 k této praci. Jsou v ném navrzeny otazky
tak, aby pokryly veskeré¢ oblasti firemni kultury, mezi které patii vztah mezi nadfizenymi
a podfizenymi, mezilidské vztahy v ramci spolecnosti, informovanost zaméstnanci,
motivace zaméstnancl, zpétna vazba, spoluprace mezi ufady vzajemné, cile a vize
organizace, ztotoznéni zamestnancl s organizaci, zpusob vedeni spole¢nosti, spokojenost

s finan¢nim ohodnocenim, nedostatky a piednosti organizace.

Vybranou skupina byly méstské ufady vykondvajici pfenesenou plsobnost stitni spravy
v Usteckém kraji. Skupina méstskych Gfada byla vybrana z diivodu, Ze se jednd o poéetnou
skupinu subjekt vykonavajicich statni spravu v pienesené plisobnosti a zaroven se jedna
o tzv. exekuéni jednotku &ili tu, se kterou piichazi ob&an nejvice do styku. Ustecky kraj

byl vybran diky velkému poctu téchto aradi.

Vsechny ufady vramci Usteckého kraje byly osloveny formou e-mailu s zadosti
o vyplnéni tohoto dotazniku. E-mail byl smérovan na tajemnika ufadu (byl-1i na n€j dostupny
kontakt) nebo na obecny e-mail uvedeny na strankdch Ufadi. Vzor tohoto
e-mailu tvoii pfilohu 2 k této praci. Seznam téchto ufadl je dostupny na internetu. Byly
osloveny vSechny ufady v ramci kraje, coz predstavuje 701 subjektii. Subjekty byly osloveny
v prvni polovin€ prosince roku 2020. Ze =zaslané komunikace bylo ziskano

51 odpovédi, které byly nasledné vyhodnoceny.

Pro dalsi zpracovani praktické Casti prace byla vyuzita metoda sbéru dat prostfednictvim
rozhovoru. Ptepis rozhovoru tvoii pfilohu 2 k této praci. Otazky jsou v ném voleny
tak, aby byla dosaZena co nejvy$$i mira objektivnosti odpoveédi. Otazky jsou rovnéz
navrzeny tak, aby pokryly veskeré oblasti firemni kultury, mezi které patii vztah mezi
nadfizenymi a podfizenymi, mezilidské vztahy vramci spolecnosti, zpétnd vazba,
spoluprace mezi ufady vzajemné, cile a vize organizace, ztotoZznéni zameéstnancu
S organizaci, zpusob vedeni spolecnosti, spokojenost s finanénim ohodnocenim, nedostatky

a prednosti organizace. Vzhledem Kk epidemiologické situaci a nastaveni preventivnich
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opatieni v dobé, kdy mély byt rozhovory uskutectiovany, byl rozhovor realizovan

telefonickou cestou.

Nejdiive probehl popis vysledkii vyzkumu z dotaznikového Setfeni a telefonického
rozhovoru. Na zaklad¢ zjisténych poznatkti nasledovalo ur€eni typu firemni kultury.
Nasledné byla provedena analyza vysledkl a zjisténi slabych mist firemni kultury.

Tato slaba mista byla néasledné bliZze popsana a navrzen postup feSeni pro zlepseni této

situace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Firemni kultura

V bézném vykladu pojmu kultura hovofti vétsina lidi a’priory o uméleckém ztvarnovani
¢ehokoliv a uméni vSeobecné, nebo ma na mysli normy chovani v kontextu s etiketou.
Jen mensSi Cast vztahuje pojem kultura Sifeji. Spojuje jej se zplsoby chovani a jednani
ve skupinach, s kulturnimi vzorci v odivéni, v komunikaci, ve zvycich, obycejich a stylu
zivota vubec. Jen malo lidi vSak jde ve vykladu pojmu kultura natolik do jeho hloubky,
aby hovorili o  ,specifickych  zplsobech  lidské  organizace, realizace
arozvoji ¢innosti vzniklych jak fyzickou, tak dusevni praci a namahou* (ujak.cz, 2020), tedy
o tom, co je obklopuje po vétsSinu pracovniho dne a provazi celym produktivnim zivotem —

firemni, organizacni nebo také podnikovou kulturou.

Podle nékterych autorti, naptiklad Brookse (2003), byl pojem firemni kultura uveden
do povédomi v 80. letech minulého stoleti. Kuptikladu pravé Brooks (2003, str. 216),
ve svém dile o firemni kultufe uvadi, Zze u zrodu pojmu stoji ,,vydani odbornych praci
Petersea Watetrmana (1982), Daela a Kennedyho (1982) a Kenterové (1983). Nicméng,
uz vroce 1952 se Jaques zminil o kultufe tovarny jako o ,,jejim obvyklém a tradi¢nim
zpusobu mysleni a o provadéni véci, které jsou spolecné, a které se novi ¢lenové musi ucit*
V 60. letech pak Blake a Mouton (1969) naznacili spojeni mezi typickymi organiza¢nimi

znaky*“- kulturnim a organiza¢nim vykonem.

Lukasovad a Novy (2004, s. 18) zase pripisuji pfi¢inu vzniku pojmu a nardst zajmu
o n¢j, tzv. ,,Japonskému zazraku®, tedy projevim vysokého ekonomického rustu Japonska
v 60. - 80. letech minulého stoleti, jenz byl vyraznym impulzem pro zapadni (zejména
americké) ekonomy a manaZzery, ktefi museli formulovat a aplikovat inovativni zplsoby
fizeni organizaci, které byly vyrazné odlisné od do té doby praktikovanych styli fizeni
organizaci a vedly ke zvySeni jejich efektivnosti. Postupem casu se firemni kultura stala

zékladnim tématem managementu pfi fizeni spolecnosti.

Ponékud odlisné k objasnéni vzniku pojmu firemni kultura pfistupuje Michaela Tureckiova
(2004, str. 131). Ta k Brooksov¢ vy¢tu dél, jez méli vzbudit o fenomén, kterym se firemni

kultura stala, zdjem, ptipojuje publikaci Edgara Scheina z roku 1985, a sama pfisuzuje ptivod
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pojmu snaze o ,kulturologické pojeti organizace, které propojuje vysledky studia
spoleCenskych véd reflektované jiz dfive v behavioralnich a systémovych ptistupech

K organizaci.*

3.1.1 Vymezeni pojmu firemni kultura

Podobné¢ jako nelze nalézt jasnou shodu v otdzce vzniku pojmu firemni kultura, je obtizné
hledat shodu v pfistupech k vyzkumu firemni kultury. Dle Smircicha (1983), je tak mozné
ucinit ze dvou zékladnich ahlt, ,,interpretativniho a objektivistického* (In, Lukasova, Novy,

2004, str. 20).

Na zdklad¢ interpretativniho pfistupu je mozné na firemni kulturu nahlizet
na to, ¢im firemni kultura je, Cili., hodnotit jeji veskeré rysy a také ji chapat coby systém
sdilenych vyznamii zprostiedkovanych v symbolech (Lukasova, Novy, 2004, s. 20).
Pomérné lehce 1ze definici interpretativniho pfistupu, ptiblizit definici firemni kultury ,,jako
mnoziny vztahd ve firm¢... mezi témito vztahy maji vyjimeény vztah zejména vztahy mezi
lidmi, kteti pro firmu pracuji, a vztahy téchto lidi k mySlenkdm, na nichz

je firma zalozena.*“(Plaminek, 2005, str. 38).

Hledani toho, co firemni kultura ma je objektivistickym pfistupem. Firemni kultura
zkoumana jako soubor ,,spolecné sdilenych ptedstav, ktery si €lenové osvojili ve snaze
pfizplsobit

se prostiedi a vnitin¢ se stmelit.“ (E. Schein, 1992, In Bélohlavek 2001, str. 77).

,,Kromé téchto pojeti firemni kultury existuji v teorii organizace také tivahy o firemni kultufe
jako o synonymu pojmu firma“ (Tureckiova 2004, str. 132).Do kontrapozice
se ve vymezeni firemni kultury jako toho, co firma ,,ma*“, dostava nazor, ze firemni kultura
je to, co firma je* (Smircich 1983, In Hofstede, 2007).” Dle Tureckiové (2004, str. 132)
se vSak jedna o nazor ,,menSinovy* a povazuje jej ,,za krajni vyjadieni vyznamu vztaht lidi

ve firm¢ k sobé navzajem, k praci a organizaci, ve které a pro kterou pracuji.*

Mnohem cCastéji je firemni kultura chdpana a pojimana jako systém organizace,

ktery je mozné cilen¢ upravovat. Tedy jako soucast systému strategického fizeni firmy*
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(Tureckiova,2004, str. 132), jenz lze ménit, fidit a s nimz je nutné se n¢jakym zplisobem

identifikovat.

3.1.2 Vyznam firemni kultury

V ohledu nadefinici firemni kultury podavané Tureckiovou (2004, str. 132),
dle niz je firemni kultura chapana a pojimana jako systém organizace, ktery je mozné cilen¢
upravovat. Tedy jako ,,souc¢ast systému strategického tizeni firmy*, Ize souhlasit s tvrzenim
o vyznamu firemni kultury Lukasové (2002, str. 6). Dle jejihoz nédzoru tkvi vyznam firemni
kultury také vtom, ze ,na jedné stran¢ mulze byt zdrojem sily organizace
a hlavnim nositelem jeji konkurenéni vyhody, na druhé strané ale mtze byt brzdou rozvoje

organizace ¢i dokonce zdrojem jeji destrukce.*

Bez ohledu na zna¢né rozdily v nazorech, co firemni kultura vlastné je a jak ma byt k jejimu
vyzkumu pfistupovano, existuje v otazkdch vyznamu firemni kultury ovliviiované
»prolinanim kulturnich urovni* (Bélohlavek, 2001, str. 77) pro organizaci, vSeobecna shoda.
Armstrong (1999) podtrhuje jeji pfinos pii realizaci posldni a strategie organizace
a soucasné vidi jeji vliv 1 ve zlepSovani efektivnosti organizace a pii fizeni zmén,

coz se jevi z hlediska budoucnosti podniku jako kli¢ové (In Sigut, 2004, str. 70).

To je vSak rozporovano Brooksovo tvrzenim (2003, str. 226), kdyz uvadi, Ze ,,vazba mezi
firemni kulturou a ekonomickym vykonem se zda byt nepriikaznou. Vyzkumy Denisona
(1984,1990), Scheina (1984) a Mayera a Zuckera (1989) hlasi, ze pti¢inné vztahy mezi
kulturou a vykonem nejsou zdaleka prosté, linearni a jednosmérné. Napiiklad Denisonovo
dilo tvrdi, Ze existuje kladny vztah mezi decentralizaci a ziskem z investice. Také vsak tvrdi,
ze kultury zaloZené na spole¢ném rozhodovani, jsou ve vzdjemném vztahu s podprimérnym

dlouhodobym vykonem.*

Je-li mozné pracovat s myslenkou shody, kterd dle Bélohlavka (2001) panuje v otdzkach
firemni kultury z kulturologického hlediska, coZ je dle Armstronga (1999, In Sigut,2004)
prokazano, vyvstava otazka: Pro¢ by takova shoda neméla platit i z hlediska

objektivistického (Lukasova Novy, 2004).
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Odpovéd’ na tuto a dalsi mozné otazky lze hledat v individualnich mentalnich dispozicich
pracovnikd, které se projevuji v ramci firemni kultury, skrze jeji nejjednodussi strukturdlni

a funkéni jednotky firemni kultury — prvky.

3.1.3 Prvky firemni kultury
Na zaklad¢ predchozich definic se ukazuje, ze za prvky organizaé¢ni kultury jsou nejcastéji
oznacovany a uvadeény jako Artefakty (materialni povahy i nematerialni povahy), zakladni

predpoklady, hodnoty a postoje, normy chovani Lukasova a Novy (2004 str. 22).

Tyto artefakty Tureckiova (2004, str. 136) vysvétluje jako ,lidské vytvory (logo, vzhled
a uprava firemnich dokumentl, prezentaéni a darkové predméty, firemni barvy,
¢1 architekturu budov a interiérl), tvoii nejvyssi zjevnou uroven struktury firemni kultury
nebo jeji ,.slupku®, ktera je nejsndze ovlivnitelnd, Ize je vnimat smysly v materidlové
(konkrétni) podobé symbolizuji firmu (firemni kulturu) a jeji odliSnost od ostatnich firem.
Tato vrstva ,,prodavd™ firemni kulturu vnéj$Sim pozorovatelim i1 vyznamnym vné&jSim
partnerim firmy (zékaznici, potencidlni i1 stdvajici zaméstnanci, zdjmové a ndtlakové
skupiny, vefejné minéni), proto je tfeba dbat o jeji spravnou interpretaci. Stoji na pomezi
mezi vnitini firemni kulturou a vytvarenim vnéjs$iho image firmy a PR.*“ Nemateriadlnimi
artefakty pak jsou historky, jazyk, myty, zvyky, ritualy a ceremonidly, které byvaji mnohdy
vyznamnéj$i nez artefakty materialni a jejich pfipadna zména nebo eliminace predstavuji

velmi slozity a zdlouhavy proces.

Nematerialnimi artefakty LukaSova a Novy (2004, s. 23) rozumi ,urcité¢ zafixované
pfedstavy o fungovani reality, které jsou lidmi povaZovdny za zcela samoziejmé.
U cloveéka funguji zcela automaticky a nevédomé, proto je také velmi obtizné

je identifikovat.* Tyto pfedstavy je mozné povaZovat za stalé a jen tézko ménitelné.

Podle Tureckiové (2004, str. 134), jsou ,jednim zklicovych pojmii pouzivanych
v souvislosti s firemni kulturou.“ Sama je definuje jako ,,zavazujici ideje (pfedstavy
0 tom, co je zadouci) ovliviiyjici chovani lidi.* Tureckiova je dé€li na ,,instrumentalni®,
které jsou ,,pfijimany hlavou* — napliiuji potfeby obzivy (plat, mzda, jistota a bezpeci),

a na ,,moralni nebo terminalni pfijimané srdcem* (pocit hrdosti, loajalita, vnitini vypovéd’).
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Jejich piasobeni na chovani pracovnika a jednani Clent organizace — firmy vubec,

se dale dle Tureckiové (2004, str. 135) projevuje ve tiech podobach:

»Omezeni — brani urcit¢ Ccinnosti, clovék se podle hodnot chova, protoze
je to pro né¢ho naptiklad finanén€ vyhodné, formalné je uzna, ale neptijme
je za vlastni.*

»Poznamenani — vededouci od provokace k akci(ovlivnéni hodnotou) az po jeji

uznani a jednani v souladu s ni.*
»Rozvijeni — ztotoznéni se s hodnotou do té miry, Ze to mize firmé pfinést konkuren¢ni

vyhodu.*

LukaSovéa a Novy (2004, s. 23) je pak oznacuji za samotné ,jadro organizacni kultury

a jsou povazovany za dilezity indikator obsahu kultury a nastroj utvoreni kultury,*

LukaSovd a Novy (2004, str. 24) je chapou jako ,nepsand pravidla, zésady chovani
v ur€itych situacich, které skupina jako celek akceptuje.“ Skupinové normy maji
pro organizaci zasadni vyznam. Vymezuji chovani, které je a neni v organizaci zadouci, ¢imz
reguluji chovani pracovniki a zajist'uji stabilni a pfedvidatelné prostredi. Bélohlavek (2001,
str. 78) normy chovani vysvétluje tak, Ze ,,lidé v organizaci mohou mit jasnou pfedstavu
o tom, co je Spatné a co je spravné, co se ma délat a co nikoliv.” Jako ptiklad uvadi,
ze ,,rozhodnuti vedoucich se nema kritizovat®. Funkci tohoto prvku kultury Ize dale podle
Bélohlavka (2001, str. 79) objasnit nasledovné. ,,Nazory prezentované vudci, ukazuji

jak reagovat v urcitych situacich a snizuji nejistotu ¢lent organizace.

Budeme-li vychazet z definice norem chovani jako ,,pravidel hry“ (Armstrong, 2002,
str. 202), je mozné normy chovani vidét jako zastdvané hodnoty, jez jsou akceptovany
a jejich dodrzovani je odmeénovano, nebo naopak, v piipadech nedodrzovani, trestano.
Normy reguluji kazdodenni chovani, zajistuji jeho predvidatelnost. Pokud jsou stanoveny

v pisemné podobg, jedna se o zasady i procedury.

Patrné€ nejpopularnéjSim zobrazenim struktury firemni kultury je ovSem tzv. Scheiniv model
Edgara Sheina. Ten dle Lukasové a Nového (2004) déli firemni kulturu na zaklad¢ toho, do

jaké miry se jednotlivé prvky kultury projevuji a nakolik jsou pozorovatelné.
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e artefakty (rovina, ktera je nejvice na povrchu, ale bez znalosti obsahu dalSich rovin
kultury ma pouze nizkou vypovidaci hodnotu).*

e zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani (rovina ¢asteéné védoma, ktera lezi
na stfedni arovni a je pro okolni pozorovatele castecné zietelnd).*

o zakladni predpoklady (nejhlubsi rovina, kterd zahrnuje nevédomé nazory

a myslenky, s nimiz se pfisluSnici kultury ztotoznuji zcela automaticky).*

Pro potencidlniho uchazece zajimajiciho se o firemni kulturu spole¢nosti, u niz se uchazi,
nebo uvazuje uchazet o pracovni pozici, ¢i mu je pracovni pozice nabizena, bude
pravdépodobné nesrozumitelnéjsi, hodnotit ji dle charakteristickych rysi, na zakladé nichz
rozdélilo nékolik autorti firemni kulturu na rizné typy. Prave na zékladé¢ typologie firemni
kultury Ize potom odhadovat, které z vyse uvedenych prvku firemni kultury budou vice
¢1 méné v z4jmové oblasti zastoupeny. Tento odhad a jeho individuélni vyhodnoceni, miize
byt z hlediska rozhodovani se o tom, zda se o pracovni pozici uchazet, nebo nabizenou pozici

pfijmout, rozhodujici.

3.1.4 Typy firemnich kultur

Jakakoli kultura firemni nevyjimaje, je velmi specifickou a individualni zéaleZitosti. I pfesto
vSak lze popsat urcité typy kultur a znaky, které maji spolecné. Tomu se vénuji autofi, jako
napf. LukéaSova (2004, s. 62), podle kterych se da kultura rozfadit do dvou zakladnich
pfistupi, a to na pfistup teoreticky a prakticky. Teoreticky pfistup se vyznacuje predevsim
teoretickymi poznatky o kultufe, badanim a prohlubovdnim znalosti. Prakticky pfistup
se uz vénuje samotnému vyuziti a provadéni kultury v praxi, jejimu zavadéni v organizacich,

jejim zménam apod.

Lukasova dale vymezuje firemni kultury do ¢ty zékladnich skupin, a to:
1. vevztahu k organizaéni struktufe;
2. ve vztahu Kk vlivu prostiedi;
3. ve vztahu k fazi vyvoje organizace;
4. ve vztahu k tendencim v chovani organizace.
Dale Lukasova (2004, s. 62) také upozoriiuje, ze V praxi nelze nalézt organizacni kultury,

které spadaji pouze do jedné z uvedenych oblasti. VétSinou se jedna o jejich kombinaci.
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Roger Harrison (In LukaSova, 2010, s. 68-71), ktery se typologii organiza¢ni struktury
ve vztahu K organizaéni kultufe také zabyval, v ramci svého vyzkumu vymezil celkem

téi ruzné typy: kulturu moci, roli, ukoli nebo osob.

Kulturu moci si mizeme predstavit tak, ze stfedobod tvoii jedna dominantni osoba nebo
dominantni skupina osob. Tyto prvky poté urcuji chod a ovliviiuji celou organizaci.
VyznaCuje se vysokou mirou byrokracie, malo pravidly a zavislosti na diavére
a komunikaci. Hodnoceni probihd vétSinou na zakladé vysledki. Tento typ kultury
je typicky pro instituce zabyvajici se obchodem, financemi, korporatni spolecnost,

nebo malé firmy ¢i rodinné podniky.

Kultura roli se vyznacCuje nepfebernym mnozstvi norem, postupl, pland, logistikou
a racionalitou. Role pfedstavuji chovani, které je zZadouci a zadané a zéaroven je jasn¢
vymezené. V organizaci je mnoho specializaci a riznych funkci, které tvoii stabilni zaklad
organizace. Nejcastéji je tato kultura ve vefejné spravé nebo armadé. Kultura je funkéni

Vv prostiedi, které je stabilni a predvidatelné.

Kultura ikoli je oproti tomu orientovana pravé na tikoly nebo projekty. Organizace funguje
na principu sestavovani projekti, ptifazovani lidi k nim, jejich realizaci atd. jedna se tedy 0
organizaci zamétenou na vysledky, ale 1 pfes tuto orientaci umi rozvijet dobré vztahy a Ipi
na individualizaci. Tuto kulturu vétSinou vyznavaji podniky, které se musi rychle
prizptisobovat konkuren¢nimu prostiedi. Funguje naptiklad u riznych agentur. Kultura osob
predstavuje situaci, kdy jsou osoby se stejnym cilem sdruzeny do skupiny, ktera funguje tak,
aby tohoto cile dosahla. Vopraxi se stouto kulturou mlizeme setkat

napf. u profesord.

Na zédkladé jiného pftistupu k vymezeni typologie firemni kultury, Fons Trompenaars
(In Lukasova, 2010, s. 73), ktery tika, Ze organizace muize byt bud’ orientovana na tkoly,
nebo na vztahy a mize uplatiovat hierarchii nebo rovnost. Riznym propojenim téchto
piistupli podle né& vznikaji Ctyfi typy kultur, které nazval rodina, Eiffelova véz, rizena
stirela a inkubator. Rodinou, nazyva organiza¢ni kulturu, kdy jsou vztahy mezi ¢leny
organizace blizké a zaroven funguje princip hierarchie. U typu Eiffelova véz predstavuje

kulturu se silnou a vyraznou hierarchii, v niz jsou tkoly realizovany a zadavany ,,shora“.
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Lidé jsou zde piredevsim k realizaci tikold. Typ kultury pfirovnavany k Fizené strele,
je pak charakteristicky tim, ze realizaci ukolii si kazdy musi poradit sim. Definovan
je pouze jejich vysledek. Inkubator je kultura, kterd je zalozena na individualnim rozvoji

pracovnikil. Pracuje s inovacemi a novymi myslenkami.

U firem, které jsou formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace
ma nejvetsi vliv podnikatelské a socialni prostiedi. Tyto kultury ovlivituje predevsim mira
rizika a rychlost zpétné vazby ze strany trhu. Deal a Kennedy (1982)rozliSovali celkem Ctyfi
typy firemnich, resp., vjejich podani, ,organizacnich kultur* (Bé&lohlavek, 2004,
str. 79) jsou jimi tyto:

»Kultura frajert* v niz se bude predevs§im odrazet mira individualismu, sklony k riskovani
a potteba rychlé zpétné vazby o vysledcich ¢innosti. Dle Bélohlavka 1ze takové firemni
kultury nalézt ve stavebnictvi, v reklamnich spole¢nostech, ale také tieba

v showbyznysu.

»Kultura tvrdé prace*“: Je to firemni kultura, které je dle Bé&lohlavka ,,postavena
na praci a legraci, ovSem na rozdil od kultury frajeri neni zddouci podstupovat vétsi rizika
nez je nutné. Takové kultury jsou znakem zejména ve spoleCnostech zabyvajicich

se prodejnimi ¢innostmi. Je tedy spiSe podporovana moralka a motivace.

»Kultura sazky na budoucnost* je charakterizovana zavaZznosti rozhodnuti, na jejichz
zakladé je tspéch dlouhodobou otazkou, napft. ,leteckych spolenostech.” Pii sazce
na budoucnost je kultura zamétena na podstoupeni velkého rizika a ziskdni pomalé zpétné

vazby. Pfevazuje zde snaha o eliminaci rizika a ucta k hierarchii.

»Kulturu postupu®“ Be¢lohlavek charakterizuje jako kulturu ,bez zpétné vazby.“
Lze ji pozorovat ve spolecnostech, v nichz je obtizné posuzovat vysledky prace. Proto
se takové spolecnosti spiSe soustiedi na zpusob ,,jak se prace déla“. Vétsinou se firemni
kultury tohoto typu vyznacuji sklony k byrokracii, napf. statni sprava, banky, apod.

Typologie firemni kultury prezentovana Dealem a Kennedym neni samoziejmé jedinou,

se kterou se Ize v odborné literatuie setkat. Charles Handy v roce 1985, firemni kultury
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rozliSoval, dle charakteristickych rysi na, ,kulturu moci, kulturu roli, kulturu vykonu

a kulturu podpory* (Bélohlavek, 2001, str. 80).

Firemni kulturu, kterda se soustfedi na to, jak véci délat Procesni kultura se zaméiuje
na to, jak véci d€lat nez na to, co delat. Zavisi na pozicich, hierarchie je uznavana.
Co se tyCe reakci organizaci na prostredi, 1ze rozlisit podle H. I. Ansoffa (In Lukéasova, 2010,

s. 75) kultury stabilni, reaktivni, anticipujici, prozkoumavajici a tvofivé.

L. M. Miller (In Lukasova, 2010, s. 77) uvadi typologie organizace ve vztahu k vyvojové
fazi, ve které se nachazi. Zde se jedna o schopnost manazera rozpoznat, v jaké fazi
se zrovna organizace ocitd a na tu reagovat. Kazda faze totiz s sebou nese jiné obtize,
které se musi feSit. Poslednim druhem je kultura formulovand ve vztahu k tendencim

chovani nepratelské prostredi, které k rozvoji organizace neprospiva.

Existuji dva pfistupy, pomoci kterych miizeme zjistit, jakou kulturu organizace vyznava.
Jedna se o kvalitativni a kvantitativni pfistup. Autofi doporucuji kombinaci obou uvedenych

pro co nejpresnéjsi diagnostiku.

Lukéasova a Novy (2004, str. 76) uvadéji také typologii F.Trompernaase, tzv. Typologii
ve vztahu k organizacni struktufe, ktera je postavena na vztahu rovnosti a hierarchie,
pracujici s teorii vztahu dvou dimenzi firemni kultury — flexibility vs. kontrola a interni
vs. externi zaméfeni. Typologii ve vztahu kvlivu prostiedi a reakci organizace
na prostiedi R.E. Quinna a spol., Typologii ve vztahu k tendencim chovani organizace
ve spolupraci s Novym dale Lukasova (2004, str. 94) uvadi typologii R. Goffeeho
a G. Jonese, ktefi svou teorii stavéli rovnéz na dvou dimenzich firemni kultury, ov§em jejich
dimenze spocivali ve vztazich ,sociability — nizka vs. vysokd) a ,solidarity”- (nizka
vs. vysoka). Tyto typické znaky firemni kultury, pfedstavuji soubor faktord, jimz se musi
zamé&stnanec, chce-li v dané organizaci pracovat, piizpusobit a také, jak jiz bylo feceno,
1 naucit. I vymezena doba urcena k ptizplisobeni se firemni kultufe je nazyvana rozdilné,

napt., Lukasova (2002) adaptacni proces, Bélohlavek (2001) socializace.

V ptipad¢ kvalitativniho pfistupu mizeme vyuzit napf. metod pozorovani, rozhovoru

nebo analyzy dokumentt. Efektivni je tuto metodu pouzit, pokud nejsou k dispozici potiebné
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informace nebo pokud to povaha vyzkumu pifimo vyzaduje. U pozorovani hovoiime
0 pozorovani v§eho, co je pro vyzkum podstatné (napf. rituali nebo zvykt v organizaci).
Pozorovani nema jasné stanovenou strukturu a muze probihat jak pfimo v organizaci, tak
napf. z pozice zakaznika. U rozhovort odpovidaji respondenti na pfedem stanovené otazky,
které maji za cil zjistit potiebné informace. Tato metoda
ma ale nevyhodu, kterd spociva v tom, ze je tézké odlisit subjektivné zabarvené odpoveédi
od objektivni. Kompromisem muze byt uskuteCnéni hovoru vramci skupiny,
kdy lze na zadklad¢ reakci odlisit, ktera tvrzeni jsou objektivni. Analyzou dokument
se rozumi analyza jakychkoli dokumentd, které s firmou souvisi a mohou o firemni kultufe

vypovidat (vyroéni zpravy apod.) (Lukéasova, 2010, s. 43).

Mezi kvalitativni metody potom patii dotazovani nebo pozorovani. Pomoci téchto metod
lze otestovat rizné hypotézy nebo provadét vyzkum. LukaSova (2010, s. 44)
vSak naznacuje, ze tyto metody nejsou piilis efektivni pii zkoumani organiza¢ni kultury jako
celku. Efektivni podle ni v8ak jsou, zkoumame-li jen néjakou ¢ast organizacni kultury (napf.

management) a malou skupinu respondenti.

3.1.5 Sila a slabost firemni kultury

Firemni kultura mize nabirat rizné intenzity neboli sily. Lukasova (2004, s. 23) ji definuje
jako ,.stupent a rozsah sdileni pfedpokladli, hodnot, norem a z nich vyplyvajicich vzorct
chovani v podniku®. Je vhodné poloZit si otazku, jak se vzajemné ovliviuji firemni kultura,
fizeni a jednani spolupracovniki? Odpovédi je prave intenzita firemni kultury. Ta miize

byt logicky silnéd nebo slaba, z nichZ kazd4 se vyznacuje svymi specifiky.

Silna podnikova kultura predstavuje sdilené predpokladii, hodnot, norem a vzorcli chovani
na vysoké trovni a zaroven velice ovliviiuje déni v organizaci. “pokud vétSina pracovnikl
ve firmé jedna v souladu s firemni kulturou kazdodenné, mizeme ji oznacit jako silnou.
Veber (2009, s. 55) zaroven definuje kritéria, ktera by méla silna kultura spliiovat.
Podle ného by méla byt predevsim jasnd. Tedy vSem pracovnikiim by mélo byt srozumitelné,
jaké chovani je od nich vyzadovano a jaké je akceptovatelné, ale také naopak jaké chovani
je nezadouci a trestané. Tento predpoklad se ale nestane ,sdm od sebe®.
Aby mohl nastat, je nutné, aby byly jasné definovany hodnoty organizace jeji standardy.

Dale by pak méla byt podnikova kultura rozsifena. To znamena, aby nejen byla zndma napfic
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celym podnikem, ale aby o ni bylo védét na ,kazdém rohu“ a byla jasné viditelna.
V neposledni fadé by méla byt také zakotvena. To, Ze ma firma silnou firemni kulturu,
se s nim identifikovat, ale také je jednodussi a srozumitelnéjsi komunikace napii¢ podnikem.
Déile je umoznéno  rychlej§i  rozhodovani a  implementaci ,novinek.“
Daéle, pokud jsou pracovnici s kulturou ztotoznéni, dochazi k nizSim ndrokiim na jejich
kontrolu a je zvySena jejich motivace a v neposledni fad¢ také zajist'uje stabilitu pracovniho
kolektivu. Na druhou stranu, pokud je kultura pfili§ rozvinuta, muze
se projevovat také negativné, a to naptiklad svoji uzavienosti, fixaci

na tradi¢ni hodnoty ¢i normy, ¢i snaze vyhnout se kritice.

Opakem vyse uvedeného je slabd firemni kultura. Takova kultura m4 minimalni nebo zadny
vliv. na chovani svych pracovniki. Také chovani pracovnikd spiSe individudlni
a napfi¢ organizaci panuje roztfisténost. Informace o sile firemni kultury, ale i dalsi poskytne
jeji dukladnd diagnostika, kterd, bude-li provedena spravné, spolehlivé poskytne informace
nutné pro vybér nastroji potfebnych k vymezeni jejich prvkli a podpofe motivace

pracovnikl k adaptaci na firemni kulturu.

3.1.6 Utast ve firemni kultuie

V ptedchozich ¢astech prace zminény normy chovani. LukéSova a Novy (2004, str. 24)
je definovali jako ,,nepsana pravidla, zasady chovani v ur€itych situacich, které skupina jako
celek akceptuje.“ Zanalyzy Bedrnové a Nového (1998) vyplyvd mimo jiné,
ze podnikova kultura je déle zprostiedkovana v adaptaénim procesu. A rovnéz byla fec
o raznych typech firemnich kultur, jez se specifikuji povahou artefakti, zastadvanych hodnot
a zékladnich ptedpokladi. Tyto a dal§i prvky firemni kultury jsou nasledné¢ novému
zaméstnanci predavany v ramci doby urcené jeho adaptaci na systém organizace. Obsah
pojmu adaptace spociva v kontextu s ptizpisobovanim se firemni kultufe, v uéeni

se jejim hodnotam, uznavanym normdm chovani a sdilenych ndzor.

Forma adaptacniho procesu ¢i socializace, ackoliv se vzdy jednd o planované a tizené
procesy, se mohou odliSovat ve zplsobu, jakym budou realizovany a dobou jejich trvani.
Velké a organizacné slozité firmy nechaji pravdépodobné nového pracovnika absolvovat

celou Skalu Skolicich programi a jinych zdokonalovacich metod, naptf. kaucink
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nebo mentoring, staze, apod. Malé firmy naopak budou socializaéni proces fesit
prostfednictvim neformalnich zpisobdi, naptf. vedeni zkuSenéjSim pracovnikem,
pozorovanim, apod. Dle slozitosti a odborné narocnosti se pak pochopitelné bude odvijet

i jejich délka.

Podle Lukasové a Nového (2004) se pak délka adaptacniho procesu (socializace) odviji
od miry podstatné vlastnosti firemni kultury -jeji sily, resp. miry toho, n¢kolik jsou prvky
firemni kultury v organizaci sdileny. Jednoduse feceno, ¢im vice jsou prvky firemni kultury
sdileny, tim vice se firemni kultura organizace projevuje vic¢i vnéjSimu prostiedi. Prave tento
projev organizace smérem ven, muze byt bran na zietel
pii hodnoceni stupné pocatecniho ztotoziovani nového zaméstnance s firemni kulturou,
protoze jak piSe Bélohlavek (2001, str. 77): ,,Organiza¢ni kultura mé normativni vyznam.
Urcuje, jaké chovani se ocekava od ¢lenti organizace, jaké chovani bude postihovano
a jaké ocenovano. Jsou-li kritéria jasnd a jednoznaéna a jsou-li ptijiméana velkou vétSinou
¢lenil organizace, hovotime o silné organiza¢ni kultute. Ve slabé organiza¢ni kultute nejsou

normy chovani jednotné, existuji ¢etné odchylky.*

Lukéasova a Novy (2004) rozliSuji ¢tyii mozné varianty vztahu pracovnika (stavajiciho

1 potencialniho) k firemni kultute:

1. Jednozna¢né dodrZovani - bezvyhradné pfijeti firemni kultury.

2. Napjaté dodrZovani - pfijimani firemni kultury, ovSem neni bez vyhrad.

3. Utajené nedodrZovani - pracovnik navenek projevuje piijeti podoby firemni
kultury, ovSem v ptipad¢, Ze mu nehrozi jakdkoliv sankce, nevahd jeji podobu
narusit, ¢i popfit.

4. Oteviené nedodrzovani - takovy pfistup k firemni kultufe, Ize pozorovat
u organizace se slabou firemni kulturou, to znamena, Ze nejsou uznavany jeji hodnoty

a je zfejmé, ze nedojde k postihu.

Dulezitym cinitelem pfi adaptaci na firemni kulturu a pfi jejim dodrZovani, je spravny

zpusob motivace k dosahovani pozadované nebo akceptovatelné urovné jejiho prijeti.
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3.1.7 Motivace k adaptaci na firemni kulturu

Firemni kulturu povazuje Tureckiova (2004, str. 132) za ,,vyznamny nastroj strategického
fizeni firmy*. V jejim podani znamena, Ze ,,vytvafenim vzori o¢ekavaného chovani lidi
ve firmé potencialné usnadiuje a zrychluje fidici procesy.* Akceptaci firemni kultury nelze
naridit, to ovSem nebrani tomu, aby nebylo mozné pracovniky povzbuzovat k urcitému
pracovnimu chovani - motivovat je. Ve volbé motivacnich prostredkd, lze vychazet
z n¢kolika poznatkli. V zékladu je nutné odpovédét si na nékolik otazek: Proc¢ lidé pracuji?
Z jakého divodu se dobrovolné poddavaji firemni kultuie? Jakym zplsobem je oslovila
a pro¢ naopak ztistavaji ve firemni kultufe, které se musi permanentné ucit, prestoze muze
byt v rozporu sjejich postoji? Cilem by mélo byt nastaveni firemni kultury
a socializaéniho procesu tak, aby se Vv budoucnosti organizace vyhnula potizim.
,»Organizovani prace zahrnuje nutné také socidlni interakce, a to jak formalizované
- stanovené pracovnimi ukoly a pravidly chovani v zaméstnani, tak i spontanni, neformalni.*
Nakonecny (2005, str. 100 - 101). Vychazejme dale z jeho hypotézy existence rtiznych
postojl k praci. ,,Od odmitani prace ¢i chapani prace jako nutného zla az po praci jako druh
zabavy*, nebot prave tyto dusevni pochody nejlépe popisuji to, s ¢im musi clovek ,,zapasit™
béhem svého produktivniho Zivota a dle ¢eho bude popisovat sam sob¢ firemni kulturu. Bude
pii tom zaleZet na zplisobu jak si Clov€k praci, kterou vykonava, nebo bude vykonavat,
socializuje. Jinak feCeno, jestli zatéz, jez pro n¢ho bude z jeho funkce vyplyvat ,,v sobé
ponese 1 moznost hrdosti a byt prozivana  jako odpovédnost,
a rovn&z, bude-li dostatetné asociovdna s vykonem a hodnotami“(Nakone¢ny,2005,

str. 101).

Nastaveni prostiedi v organizaci (firemni kultufe), pfiznivé takovému pojimani prace,
je predmétem dosud neukonceného vyzkumu a pokust. Propojeni ti¢elovosti firemni kultury
a jeji socialni povahy je evidentni. Budeme-li z pfedpokladu neustalého vyvoje lidskych
potieb a potieb ekonomickych subjekti — firem, nemuze byt jeji vyzkum ukoncen nikdy.
Lze ptredpokladat, Ze ma-li byt firemni kultura G€innym nastrojem pro dosazeni uspéchu,
musi jeji Gcastnici, praci, kterou maji vykonavat, vnimat mimo zatéZe a zdroje pfijmu i jako

odpovédnost vii¢i podniku a spolecnosti celkove.
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3.1.8 Diagnostika firemni kultury
Co se tyce diagnostiky firemni kultury, Lukdsova a Novy (2004, s. 98) uvadi, ze pokud chce
organizace ucinit zmény ve své firemni kultufe, musi védét, v jakém stavu se firemni kultura

nachazi.

Pro diagnostiku firemni kultury jsou vyuzivany metody kvantitativni ale i kvalitativni.
Lukasova (2004, s. 100) uvadi, Ze idealni je kombinace obou pfistupu. V oblasti
kvantitativnich metod lze vyuzit dotaznikové Setfeni, pozorovani, interview a studium
dokumenti. Jedna se tedy o data. U kvalitativni metody je cilem ziskat piehled o pocitech
¢1 nazorech konkrétnich pracovnikii a vidét kulturu ,,z druhého biehu*. Kazda tato metoda
ma své vyhody i nevyhody. Kvantitativni metody mohou poskytovat velké mnozstvi dat,
které je potfeba zredukovat. Kvalitativni metody musi mit dopfedu ureny proménné,
aby bylo mozné vysledky standardizovat. Zaroven je kazda z metod rizné¢ ¢asové narocna,

a ito je potieba u diagnostiky zohlednit.

V ramci téchto metod jsou doptfedu urceny otazky a na ty respondent reaguje (Bedrnova,
2012, s. 50). Vramci téchto metod byva nejcastéji vyuzivan dotaznik, anketa
nebo rozhovor, a to predevsim kvili snadnosti jeho vytvotreni a nizkym nékladiim na sbér
dat. Rozhovor je dal§i zdotazovych technik, kdy se muize jednat o rozhovor
standardizovany, polo standardizovany nebo nestandardizovany. Tyto techniky se lisi
predevSim formou otazek a jejich pofadim, kdy u standardizované je toto pevné urceno,
u nestandardizovaného nikoli. Otazky v rdmci obou vyzkuml mohou byt oteviené, uzaviené
nebo polooteviené. 1 tyto formy maji své vyhody ¢i nevyhody, mezi které patii zejména
moznost respondenta odpovidat a reagovat na otazky a nasledn¢ data vyhodnocovat. Zde je
nutné pamatovat na to, ze oteviené otazky mohou generovat spiSe nestandardizované
odpovédi a naopak uzaviené maji nevyhodou vV podob¢ jejich nizké objektivity. Lukasova a
Novy (2004, s. 104) také upozornuji na fakt, ze otazky je slozité s ohledem na firemni kulturu

vytvofit tak aby opravdu pokryvaly veskeré jeji aspekty.

U pozorovacich technik je vyhodou, ze je vyzkumnik pfimo soucasti déje. Pozorovatel
ma tak moZnost pozorovat firemni kulturu v pfimém pienosu a na zaklad€ pozorovani
vyvozovat diisledky. Bedrnova (2012, s. 50) vSak upozoriiuje na to, ze timto zptisobem nelze

nahlizet do smysleni lidi. Zaroven aby bylo pozorovani objektivni, mély by byt piedem
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stanoveny jeho podminky. Pozorovéani zarovenn muze byt zjevné nebo skryté podle toho,
zdali lidé védi, Zze jsou pozorovani ¢i nikoli. Pozorovatel se také muze zapojovat

¢1 nikoli, to ho d¢€li na pozorovatele zacastnéného ¢i nezicastnéného.

3.1.9 Zména kultury v organizaci

Ackoli se rizni autofi, jako napt. Brooks (2003), Lukasova (2010, ¢i Prefifer a Umlaufova
(1993) shoduji na tom, ze meénit kulturu v organizaci je velmi slozité, nepovazuji
to za nemozné. Ackoli upozoriiuji na to, ze tento proces je velice dlouhy a obtizny. LukaSova
popisuje dva druhy zmén organizacni struktury. Prvni z nich je zména primarni, ktera je
ucinéna z diivodu nutnosti zmény fungovani organizace, napf. v piipad€¢ nutnosti zvyseni
konkurenceschopnosti. Dals§i druh zmény je zména doprovodnd, kterd se odehrava
v souvislosti s jinou zménou. Lukasova (2010, s. 82), ale doporucuje, aby v piipad¢ kazdé
zmény byl vytvofen akéni plan jejiho zavedeni, aby byli vySkoleni pracovnici
a také, aby se proces zmén dosledovat v praxi. Brooks (2003, s. 103) definoval také n¢kolik
davodu, pro¢ je podle n¢j t€zké kulturu meénit. Podle néj je obtiZ v tom, Ze kultura existuje
na nékolika urovnich, prostupuje celou organizaci, zaroven je soucasti smysleni lidi (které
je slozit¢ ménit samo o sobg). Také uvadi, ze zména je obtizna z ddvodu,

ze kultura je soucasti historii firmy a zasahuje také do jejiho vedeni.

Podstatou zmény jako takové by mélo nejdiive byt uvédoméni, co chceme zménit
a jak ma vypadat cilovy stav. Nasledn¢ by mél byt vytvoren plan, jak téchto zmén docilit
v organizaci. Zmény a jejich cil by mély byt prezentovany vSem zaméstnanctim.
Poté by se mély zavadéné zmény dosledovat a vyhodnocovat. Lukasova (2010, s. 89)
popisuje pét Casti procesu zmeny, mezi které patii rozmrazovani (uvédoméni
si nefunkénosti starych pfistupl), tiibeni, ovliviiovani kultury, sladovani zmén a rozvijeni

kultury nové.

Prefifer a Umlaufova (1993, s. 32) definuji, Ze ke zméné€ organizacni kultury lze vyuZit
nastroje piimé a nepifimé. Mezi pfimé nastroje patii pifimy zasah a akce vedouci ke zmeéné.
Jednd se napfiklad o vzdélani zaméstnanci, persondlni zmény a podobné. Jedna
se o veskeré zmeény, které jsou méfitelné a jsou vykonavané piimo za n¢jakym ucelem.
Nepiimé nastroje jsou takové, které¢ neovliviiuji kulturu okamzité, ale postupné a jejich vliv

je viditelny az v case. Muze se jednat o firemni casopis, zavedeni novych ritualt
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a podobné. Rohlinek (2003, s. 76) popisuje, jak pfi zméné organizacni kultury postupovat.
Nejdiive je podle néj zasadni vytvorit diagnostiku soucasné¢ho stavu. Poté je dilezité
definovat si cilovy stav, kam chceme dospét, ceho chceme dosdhnout a jak ma organizace
fungovat. Nasledn¢ je nutné definovat konkrétni kroky, které ke zméné povedou. Zaroven
uvadi, ze by zmény mély byt postupné a pfti jejich zavedeni by mélo vzdy probéhnout
vyhodnoceni. Zarovenn povazuje za klicovou 1 komunikace vSech zmén se zaméstnanci,

a to piredevsim u vysvétleni, pro€ jsou zmény zavadény a k cemu povedou.

Pravé zmény, a je lhostejno zda se jednd o inovace nebo znovuzavadéni jiz minulosti
platného, jsou zdrojem mnoha problému, které je nutné v ramci podniku fesit. Jednim
Z nastroji je motivace pracovnikti K odpovédnosti viéi podniku a spole¢nosti. Odpovédnost
celého tymu za efektivni implementaci zmén je hlavnim pozadavkem také v organizacich,

které jsou soucasti statni, resp. veiejné spravy

3.2 Firemni kultura ve verejné spravé

Vefejna sprava je v podstaté utvarem, ktery zajiStuje chod statu a véci vefejnych.
Jeji existence je predpokladem k tomu, aby véci ve staté nejen fungovalo, ale dokonce
se zlepsovaly. Bohuzel, vefejna sprava jakoZzto instituce ¢eli mnoha vyzvam a stoji
pted nejednou reformou. Se vstupem do Evropské unie se Ceské republika zavazala mimo
jiné harmonizovat jisté pravni pfedpisy €i procesy a celkové pracovat na tom, abychom
se dostali v jistych ohledech na uroven ekonomicky vyspélejSich zapadnich zemi.
Z hlediska firemni kultury se jedna o zcela odliSny svét, nez o jakém byla fe¢ vySe.
Je to dano pifedevSim faktem, Ze statni sprava nevytvaii hodnoty ve smyslu zisku
a jeji vykonavatelé jim nemohou byt ani motivovani. Trh a volna soutéZ jsou zde nahrazeny
instituciondlni strukturou a hierarchii. Podobny nazor zastava i Hendrych (2007, s. 10), ktery
uvadi, Ze jako zékladni rozdil lze uvést spravu firmy, kdy se firma bude snazit
0 maximalizaci zisku, ovSem vefejny subjekt bude snazit o investici tak, aby doslo
k uspokojeni potieb spolecnosti, tzv. vetejného zajmu.“ Subjekty tedy podléhaji vefejné
kontrole a legislativ€. To si vyZaduje vysoké naroky na transparentnost veskerych ¢innosti,
coz vede k tvorbé celé fady organizacnich norem a piesné stanovenych pracovnich postupt

urcenych pro konkrétni pracovni pozice. Uvedené pozadavky vSak nemohou byt nikdy
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naplnény, pokud statni sprava nebude schopna ziskat si a udrzet vzdélané a s poslanim

vetejné spravy ztotoznéné zamestnance.

Obecn¢ je firemni, resp. organizacni kultura v subjektech stitni spravy oznaCovany
za kulturu internich procest, kultura roli nebo kultura orientovand na pravidla (Lukasova,
2010, s. 86), ale také jako hierarchicka, byrokratickd nebo mechanicka, ktera se vyznacuje
formalnosti a strukturovanosti vnitfnich vztahti, striktnim dodrzovanim pravidel
a standardizovanymi postupy, poslusnosti, respektem k autorité, stabilitou, predvidatelnosti
a jistotou. Vedouci v tomto typu kultury ,je predev§im dobrym koordinatorem
a organizatorem, ktery ma na zteteli hlavné vykonnost a uc¢innost organizace™ (Lukasova,
2010, s. 109). Tato zietelna ztrata autonomie pracovnika ve statni organizaci je ovSem
vykoupena jistotou préace, pfijmu a na téchto zakladech zajiSténého socidlniho statutu,
které v soukromém - komercnim sektoru, zarucit nejdou. Vycet téchto vyhod miize

pro mnohé znamenat velice silné stimulanty pro zaméstnani ve statni sprave.
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4 Vlastni prace

V ramci této casti prace budou prezentovany vysledky vyzkumu a na jejich zaklade
stanovena firemni kultura spole¢nosti, vV ramci které pak budou identifikovana slaba mista.

Nasledné budou udélena doporuceni pro jejich eliminaci a zlepseni funkce firemni kultury.

4.1Vysledky dotaznikového Setieni

V ramci této kapitoly budou prezentovany a blize popsany vysledky empirického vyzkumu,
ktery probihal vramci vefejné spravy. Dlvody nizké ndvratnosti dotaznikii, mohou
byt vysvétlovan, rozdélenim osazenstev Gfadli na skupiny, které se spolu nesmély stykat
pracovné, ani soukromé¢. Toto opatfeni bylo jednim z preventivnich nastroji béhem
nepiiznivé epidemiologické situace. Toto preventivni opatieni meélo, mimo jiné,
za nasledek ptfesunuti pracovnich a sluzebnich povinnosti z vice pracovnikil na jejich nizsi

pocet a tudiz vétsi pracovni zatéz.

4.1.1 Predstaveni skupiny respondenti
V ramci této podkapitoly budou postupné v blocich prezentovany vysledky vyzkumu.
Ke kazdé ¢asti bude uveden komentaf a souhrnné vyhodnoceni ¢asti. Z celkového poctu

51 respondentti odpovidalo 36 Zen (71%) a 15 muzt (29%).

Graf 1 — Pohlavi respondentt

W muzi

M Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska veékové struktury respondentil, tvofili nepocetnéjsi skupinu lidé ve véku 3645
let, celkem 26 respondentt, tj. 51% z celkového poctu. Dalsich12 respondentti zastupovalo

vékovou kategorii v rozmezi 45-55 let (23%). Ctyfi respondenti tvofili skupinu v kategorii
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nad 55 let (8%). Dalsich 8 respondentii tvotilo kategorii 26—35 let (16%) a 1 respondent
v kategorii pod 25 let (2%).

Graf 2 - VE&k respondenti

do 25 let

26-35 let
M 36-45 let
M 46-55 let

M nad 55 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Co se tyce trovné vzdélani respondentd, ktefi odeslali dotaznik zpét, je patrna vysoka ucast
respondentli s vysokoSkolskym vzdélanim. Takovych odpovédeélo celkem 37,
coz predstavovalo 73% z celkového poctu dotazovanych. Nejvyssi dosazené vzdélani
stfedni s maturitou pak uvedlo 14 respondentd, tzn. 27% z celkového poctu dotazanych.

Stedni vzdélani — ucnovské, nebo pouze zékladni, nemél Zadny z dotazovanych.

Graf 3 — Vzdélani respondenti

m Stfedoskolské
= Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani
Zpohledu délky trvani pracovniho poméru, piedstavovali nejpocetnéjsi skupinu
respondenti, kteti ve statni spraveé pracuji déle nez 5 let. Takovych bylo 39 a ptedstavovali

76% 1z celkové skupiny. Druhou nejvétsi skupinou s podilem 20% z celkové skupiny
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a 10 respondenty, tvofili dotazovani pracujici ve statni spravé v rozmezi 1 — 3 roky,
Nejmensi skupinou byli2 dotazani, ktefi uvedli krat$i dobu zaméstnani ve verejné sprave

krats$i nez 1 rok (4%).

Graf 4 — Délka zaméstnani ve vefejné spraveé

m déle nez 5 let
=1 -4 roky

B méné nez rok

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otazce platového ohodnoceniviz.graf¢.5,28dotazanych (55%), uvedlo vysi svého piijmu
do 40000 K¢ mési¢né hrubého. Celkem 11 dotazanych (21%), uvedlo hruby mési¢ni piijem
do 35000 K¢ hrubého. Dalsich 9 respondentd (18%) mési¢ni piijem
do 30000 mési¢né. Nejmensi skupinu pak tvofili 3 dotazovani s pfijmem vysSim

nez 40 000 K¢ hrubého mésicné a tvotili tak 6% z celkového poctu.

Graf 5 — Hruby mési¢ni piijem

mdo 40.000 K¢
= do 35.000 K¢
= do 30.000 K¢
mnad 40.000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.1.2Vysledky dotaznikového Setieni
Co se tyce dulezitého aspektu firemni kultury, jakym je komunikace mezi nadiizenymi
a podifizenymi pracovniky, byly otazky v dotazniku sméfovany K ziskani odpovédi

na spokojenost respondentil s nastavenim této komunikace na jejich pracovisti.

Graf 6 - Jste spokojen s nastavenim komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi?

26% ’

33%

m spiSe ANO
spiSe NE
ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spokojenost s nastavenim komunikace mezi nadfizenym a podfizenym na pracovisti,
vyjadfilo celkem 13 respondentti (26%). S nastavenim této komunikace, ov§em s vyhradami,
je spokojena vétSina dotazanych, celkem 21(41%). Naopak, negativné byla komunikace
hodnocena 17 respondenty (33%). Ve spokojenosti s nastavenim komunikace mezi
nadfizenym a podiizenym lze spatfovat jistou spojitost se souladem predstav téchto aktért

firemni kultury o jejich vykonu a jemu odpovidajicich vysledcich.

Z nasledujiciho grafu ¢. 7 je patrno, Ze vétSina respondentd, celkem 38 (75%), ma jasnou
pfedstavu o tom, jaky by mél byt jejich pracovni vykon a jaké vysledky by mél vykazat,
resp. co, je od nich o¢ekavano, a co jsou ochotni pro to udé¢lat. Pravé tato predstava
je velice dalezitym faktorem pro finalni podobu piistupu pracovnikl k vykonu jejich funkce,
a tedy 1 vngjsiho dojmu tymu, kterym se prezentuje. Pomérné dobry vysledek v tomto ohledu
vsak kazi celkem 14 negativnich odpovédi respondenti (25%), ktefi uvedli, ze takovou

pfedstavu nemayji.
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Graf 7 - Mate jasnou piedstavu o tom, jak by mél vypadat Vas pracovni vykon a jeho vysledky?

mANO
NE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Samotné piedstavy o vlastnim vykonu a jeho vysledcich by byly vicemén¢ individualni,
pokud by nebyly konfrontovany s nastavenim firemni kultury a vizemi organizace
a jim pfizpisobovany. K tomu je zapotiebi byt s témito vizemi a zplsoby srozumén
— byt o nich informovan. I tento aspekt byl v dotazniku zohlednén. Jisté, ur€ity rozdil panuje
Vtomto uhlu pohledu mezi organizacemi v soukromém — komerénim sektoru
a organizacemi v ramci vefejné zpravy. Zatimco v soukromém sektoru 1ze ocekavat jistou
volnost a tudiz prostor pro mozné projevy neinformovanosti, v prostoru vefejné zpravy,
kterd vykazuje znaky byrokratického fizeni, by prostor pro informovanost byt nemél.
Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni se tato hypotéza se téméi potvrdila, kdyz celkem
50 respondentt (98%) odpovédélo, Ze informacemi pro vykon své funkce disponuje

v dostate¢né mife a pouze 1 respondent (2%) uvedl, ze nikoliv.

Graf 7 - Disponujete v§emi potiebnymi informacemi pro vykon své prace?

o Informovan

Neinformovan

Zdroj: Vlastni zpracovani

MnozZstvi, detailnost a aktudlnost poskytovanych informaci o firemni kultufe miize

byt spojena s o¢ekavanimi, resp. pozadavky na urcitého pracovnika. Z tohoto thlu pohledu
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se nejedna primarné o pozadavky tykajici se vykonu ve smyslu zisku, ale o métitko duvéry
¢i vnimani jeho vyznamu pro organizaci, ktera je vici pracovnikovi projevovana, prave
kladenou odpovédnosti a slozitosti nebo duleZitosti zadavanych ukold. Toto hledisko
se tak stdva méfitkem spokojenosti s naplnénim pozadavku seberealizace a zisku urcitého
socialniho statutu ve skuping a tedy zdrojem stimulantli pro motivaci zaméstnanct do dalsi
prace. Opét l1ze i v této otdzce vnimat rozdily mezi soukromym a vefejnym sektorem.
Nevyhodné postaveni pro motivujiciho manazera lze ocekavat ve vefejném sektoru,
ktery je postaven na jasn¢ danych a strukturovanych zékladech. Dotaznikové Setfeni tuto
hypotézu jednoznacné nepotvrdilo, ale také nijak vyrazné nevyvratilo. Celkem
30 respondentii (59%)sdilelo pocit, Ze jim nadfizeny svéfuje odpovidajici odpovédnost,

avSak dalSich 21 dotazanych (41%) tento pocit nesdili.

Graf 8 - Mate pocit, Ze Vam byla svéfena odpovidajici odpovédnost?

mANO
NE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jind situace byla dotaznikovym Setfenim zjiSténa v otdzkach tykajicich se naro€nosti
svéfovanych ukoll. Celkem pro 32dotazanych (63%), nejsou tukoly, které dostavaji
dostate¢né narocné. Naopak, jako dostate¢né narocné je vnima 19 respondentt (37%).
Jakkoliv se mize tento vysledek jevit negativné, nemusi takovy nutné byt. Je mozné
usuzovat, ze se prevazné jedna o pracovniky, ktefi jsou velice dobtfe zapracovani, zkuseni
a vykon jejich funkce se stal vice ¢i méné rutinnim. To mé své svétlé, ale 1 temné stranky.
Rutinnost sice znamena vysokou profesionalitu, velmi lehce se vSak muze stat zdrojem nudy
a vést ke =ztrit€ zijmu o praci, o vykon 1 vysledek, tedy ke stavu,

jez nazyvame syndromem vyhoteni.
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Graf 9 - Jsou pro Vas Vase tikoly dostate¢né naro¢né?

|

‘ 63%

mANO
NE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ptedchazet negativnim projeviim rutinnosti 1ze predchazet odpovidajicim zdjmem vedoucich
pracovnikl o praci a vysledky usili svych podiizenych. Zejména ve statni spravé je tento
ukol obtizny. Potize nec¢ini nedostatek pravomoci, ale omezené moznosti projeveni uznani.
K vyrazngj§imu projeveni uzndni nepfispivd ani pfesné stanovena pracovni ndpli a
pozadovany vystup. Dochazet tak muze k nabyvani dojmu,
ze pro nadfizeného je prace podiizeného dilezitd jen do té miry, jak je hodnocen jeho
nadfizenymi. Také tato hypotéza se jednoznacné nepotvrdila, ani nevyvratila. Celkem
27 respondentti (53%) vnimalo, Ze je pro nadfizené¢ho dulezita jejich dobte odvedena prace.
Dalsich 24 (47%) se domniva, Ze toto pro nadiizeného dulezité neni. Objevuje
se tak dal$i mozny zdroj demotivacnich faktord, jejichz ptisobeni miize mit negativni vliv
nejen na samotnou firemni kulturu, ale také na celkovy vnéj$i dojem organizace vuci

vnéjSimu prostredi.

Graf 10 - Mate pocit, Ze je pro Vaseho nadtizeného dulezita dobte odvedena prace?

= ANO
NE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podobné¢ jako zdjem vedoucich pracovnikli o vykon jejich podfizenych k dilezitym

aspektim v fizeni tymu, k nim patii i jejich efektivni informovanost potfebna k jejich
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¢innosti. Efektivita této informovanosti by neméla byt hodnocena z hlediska jejich kvantity,
nybrz jejich kvality, resp. podstatnosti. Smyslem nebylo hodnotit zplisob pfedavani a
ziskavani informaci, ale bylo jim zjistit, zda existuje dostatecny prostor k jejich ziskéni a zda
existuje zajem vedoucich zaméstnancu potiecbné informace piedavat. Respondenti byli
dotazovani, zdali jsou informace pottebné k vykonu jejich funkce snadno dostupné.
Pozitivné, lze vnimat fakt, Ze vice nez polovina znich, konkrétné
33 respondenti (63%), odpovédéla, ze ano. Moznost spise ano, tedy s urcitymi vyhradami,
zvolilo 9 respondentd (17%). Naopak, negativné lze vnimat postoje deseti respondenti,
jejichz odpovédi spadaji do zaporného spektra odpovédnich moznosti. Spise nedostatek
podstatnych informaci vnima 5 dotazanych (10%) a dal$ich5 dotazanych (10%) je nazoru,
které koresponduji s vysledky v otazkach zajmu vedoucich o vykon podiizenych, nebo také

o vnimani rutinnosti ve vykonu funkci a nizkém zajmu o sebeaktualizaci.

Graf 11 - Mate pocit, ze jsou pro Vas snadno dostupné veskeré informace, které potiebujete

ke své ¢innosti?

= Ano
SpiSe ano
Spise ne

m Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dulezitym faktorem v informovanosti zaméstnanci je jejich vcasnost a tedy jejich
aktualnost. V tomto ohledu se projevily pomérné zna¢né rozdily ve vnimani tohoto faktoru.
Navzdory existence rtiznych typl internich informacnich systému. Pouze 8 respondentil
odpovédélo jednozna¢né, ze dostdvd informace vcas, 11 melo vyhrady,
ale 18 jiz nepovazuje vcasnost podavanych informaci za pln€ dostacujici
a 14 za nedostacujici. Vzhledem k soucasnym technologickym vymozenostem a vysokym

profesnim pozadavkim na vedouci pracovniky ve vefejné spravé, se nabizi, kromé
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jiz zminénych negativnich jevil, také zhorSené podminky pro jejich tfidéni, filtraci
a orientaci v nich. Zna¢né Siroka skala informaci, které nejsou kvalitné tfidény a filtrovany,
nebo vcéasné prezentovany, pak vytvaii dalSi prostor pro vznik negativnich jevi, jako
je naptiklad dezorientace v jinak znamém oboru, ¢i pravé podpora faktori zpiisobujicich
syndrom vyhotfeni. Ptikladem zpraxe mulze, byt novy stavebni zékon,
kdy budou muset byt do novot zasvéceni pracovnici stavebnich uradi, avsak systém jejich
vzdé€lavani neni jeSté piipraveny, ackoli jiz probiha komer¢ni vzdélavan (vox.cz, 2020).
Dochazi tak k situaci, Ze soukromy sektor muze disponovat klicovymi informacemi diive

nez pracovnici uradu, ktetfi agendu vykonavaji.

Graf 12 - Dostavate informace véas?

= Ano
SpiSe ano
Spise ne

m Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka vcasnosti a aktudlnosti informaci uzce souvisi s dal§im dilezitym kritériem v této
oblasti firemni kultury a fizeni organizace viibec, kvalitou pfedavanych informaci. V tomto
uhlu pohledu si vysledky Setfeni ponékud odporuji. Celkem 34 respondentd (67%)totiz
odpovédélo, ze dostava informace vysoké kvality. Dalsich 11 (21%) se také spiSe domniva,
7e informace maji vysokou kvalitu, pouze Ctyfi respondenti (8%) uvedli, Ze informace
vysoké kvality spiSe nedostavaji a dva (4%) odpoveédeli, ze informace, které dostavaji, jsou

nekvalitni.
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Graf 13 - Dostavate informace vysoké kvality?
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Spise ano
Spise ne

H Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazkou pro dalsi vyzkum pak zistava, pro¢ vétSina povazuje kvalitnimi 1 informace,
které, jak plyne zptedchoziho grafu, dostivaji se zpozdénim nebo nezpracované
— nevyttidéné. Odpoveédi miZe byt tvrzeni, Ze je lepSi opozdéna informace, kterou si musi
pracovnik sdm vyhodnotit, nez zddnd. Dal§i mozZnosti je pfisuzovat pfi¢inu ve Spatné
srozumitelnosti dokumentd vytvarenych na zékladé riznych forem a metodik, kterymi jsou
organizatni celky vefejné spravy doslova protkany. Pfi¢inou muize byt i rozdilné

individualni vykladani pojmu ,.kvalitni informace*.

V¢asnost komplexnost informaci je jejich podstatnou vlastnosti zejména v okamziku,
kdy dochazi k riiznym zméndm, jejichz dopady mohou zptsobovat kvalitativni zmény
ve firemni kultufe. Obzvlasté intenzivni dopad mohou mit zmény v €innosti jednotlivych
pracovnikl. Pravé poskytnuti prostoru, resp. dostate¢ného cCasového tseku pro piipravu
na takovou zménu, muze fungujici firemni kultute jen prospét. O zménach, které se budou
dotykat jejich cCinnosti, dostate¢né dopfedu spiSe nevi 23 dotazanych (45%) a nevi
0 nich 12 (23%). Moznost, ,,spiSe ano* zvolilo 7 respondentti (14%) a 9 dotazanych (18%)
je nazoru, Ze znaji dostate¢né dopfedu zmény, které budou mit na jejich ¢innost podstatny

viiv.
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Graf 14 - Vite dopfedu o zménach, které se d&ji a budou se dotykat Vasi ¢innosti?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zde by bylo vhodné ve vyzkumu doplnit otazku, pro¢ tomu tak je. Jsou zde respondenti,
ktefi uvadéji, ze informace dostatecné doptedu ziskavaji, ale velka vétsSina tyto informace
postrada. Utady se setkavaji se situaci, kdy zjisti zménu v &innosti aZ v moments,
kdy je tato zména schvalena a je jiz v procesu realizace ¢i zavedeni. Dopiedu o riznych
ukonech tyto mensi slozky informované nejsou. Na druhou stranu, pokud se zaméstnanec
sam aktivné zajima o déni ve vefejné spravé, muze tyto informace ziskat s predstihem,
coz je ovSem Vrozporu s jakousi ocekavanou informovanosti shora a mize pusobit

demotivaéné.

Demotiva¢né miize rovnéz pusobit absence prostoru pro prezentovani schopnosti a talentu
jednotlivych pracovnikl. V tomto ohledu se zda byt vefejna sprava zajimavym prostorem,
nebot’ pravé pevné stanovené funkéni naplné¢ a vymezené pravomoci, mnoho takového
prostoru neposkytuji. Odpovidaji tomu i vysledky dotaznikového Setfeni, kde v otdzkach
Z oblasti motivace zaméstnanci se vétSina - 35 dotazanych (69%) shoduje na tom,
ze pii préaci nevyuzivaji vSechny své talenty a schopnosti. PIn¢ vyuzito se citi pouze
16 dotazanych (31%). Vysledek mulze odpovidat rozdilnym funkénim naplnim
odpovidajicim jejich zafazeni. Na druhou stranu, tvrzeni, Ze nejsou vyuzivany vsechny
schopnosti, které mohou byt zna¢né€ individudlni, nemusi zavdavat divod domnivat
se, Ze pracovnici ve statni spravé nejsou pracovné vytizeni dostatecné, nebo jsou timto

demotivovani.
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Graf 15 - Mate pocit, Ze vyuzivate vSechny své talenty a schopnosti pii vykonu Vasi prace?

= Ano
= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z predchozich vysledki lze usuzovat, Ze vyuzivani ¢i nevyuzivani individualnich
kompetenci nepatii k hlavnim motivaénim faktorm pro zaméstnani v organizacich
podléhajicich statni spravé. Nepfimo jsou statni zaméstnanci motivovani spiSe védomim
ur¢itého socialniho statutu ve spolecnosti, jistotou piijmu, atd. V rameci firemni kultury

a z pohledu uspokojeni potfeby seberealizace a uznani, je jiz situace jina.
V tomto kontextu bylo v ramci dotaznikového Setfeni zjisténo, ze 22 respondentd (43%)

byva motivovano pochvalou, 3 respondenti (6%) motivatnim ohodnocenim

a 26respondenttil (51%) financ¢né.

Graf 16 - Jakym zptsobem jste motivovani pro vykon své ¢innosti?

m Pochvala
" Motiva¢ni ohodnoceni

# Finan¢ni odména

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zaroven se vSak, viz graf ¢. 17, pouze 9 z dotazanych (18%) citi dostate¢né¢ motivovano
a42 dotazanych (82%) domniva, Ze dostate¢né motivovano neni. Vysledek muze svédéit
o slabé firemni kultufe, nelze vSak hlavni vinu klast primarné€ na vedouci pracovniky, protoze
ti jsou ve svych motivatnich kompetencich, casto omezeni legislativni regulaci

a omezenym zdrojem prostiedki, coz vysledky v této Casti Setfeni jen potvrzuje.

Graf 17 - Domnivate se, Ze jste dostate¢né motivovany/a?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zatimco v predchozim vysledku dala vétSina prednost financnimu ohodnoceni, jen mala
skupinka respondentli uvedla jako motivacni stimul motivaéni ohodnoceni. Nebylo blize
specifikovano, v jaké formé je realizovano. Je vSak mozné usuzovat, zZe jim jako urcita forma
zpétné vazby, coby nastroje ur¢eného ke zvySovani kvality vykonu postacuje. Zpétna vazba,
ale nema slouzit jen pro potteby pochvaly. Jejim smyslem je také poukazovat na nedostatky
a vytvaret prostor pro jejich eliminaci. Z dotazniku vyplynulo,
ze zpétnou vazbu dostava 21 respondentt (41%) a dalSich7 (14%) odpovédélo moznosti

,,Spise ano®“. Moznost spiSe ne si potom zvolilo 23 respondentt (45%).

Graf 18 - Ziskavate zpétnou vazbu na sviij vykon?
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SpiSe ano

14% ’ | Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dale 27 respondentt (53%) vnima zpétnou vazbu kladnou i zapornou, 20 respondentt (39%)

pouze zapornou a 4 (8%) zadnou.

Graf 19 - Jakou zpétnou vazbu dostavate?

8%

m Kladna i zaporna

39% P . .
ouze zaporna

Z4dné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vystup z dal$itho vyzkumu, a sice dotazu na moZznost vyjadfit se ke zpé&tné¢ vazbeg,
pak nastifiuje neochotu vedoucich pracovnikdl, ale ostatnich aktéri firemni kultury sdélovat
nepiijemné véci, resp. hloubé¢ji se hodnocenim zabyvat. Omezovanim zpétné vazby pouze
na kritiku za nezdar nebo nedostatky mutze, coz mize paradoxné, vykon v Case naopak
snizovat. Popsané chyby v poskytovani zpétné vazby mohou byt dale umociiovany, pokud

neni dana moznost se ke zpétné vazbe vyjadrit.

Moznost vyjadiit se ke zpétné vazbé byla dalSim z dotazd. Z dotazniku vyplynulo,
7ze takovou moznost ma pouze 19 dotazanych (37%), omezenou moznost vyjadrit
se uvedlol5 dotazanych (30%) a naopak tuto moznost popielol7 z dotazanych (33%).
Moznost vyjadtit se ke zpétné vazbé, mlze vést ke zkvalitnéni celého procesu, na ktery
je zpétnd vazba udélena. Mnohdy nadiizeny nemusi byt onou vykonnou slozkou a nemuze
vidét potencialni slabiny v procesu, na které miiZze upozornit pravé komentat ke zpétné
vazbé. Vyjadieni také vede u zaméstnance k lepSimu pocitu se zpétnou vazbou a také mtize
zvysit jeho vykon, protoze pii spravném vedeni se mize odhalit, co pfesné mu v procesu

¢ini potiZe.
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Graf 20 - Mate moznost vyjadfit se k udélené zpétné vazbe?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti se také vyjadfovali k objektivité zpétné vazby, ktera je jim poskytovana.
26 znich povazuje zpétnou vazbu za objektivni, nebo spiSe objektivni je. Zbylych
25 dotazanych ji ovSem za objektivni nepovazuje. Zaporné odpovédi v této otdzce jsou
ovsem zkresleny udaji od respondentt, kteti v ptedeslych dotazech uvedli, Ze zp&tnou vazbu

nedostavaji. Nicméné, vysledek divod k optimismu, nezavdava.

Graf 21 - Mate pocit, Ze je zpétna vazba objektivni?

m Objektivni
Neobjektivni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Reseni vyse uvedenych oblasti byva ve statni, resp. vefejné sprave feseno riznymi zpusoby.

Nejcastéji dochazi k tvorbé riznych manudll, predpisti nebo etickych kodex.

Kupftikladu Ministerstvo vnitra zpracovalo a vydalo Eticky kodex tfednikl a zaméstnancii
ve vetejné spravé (cuzzs.cz. 2020). Tento dokument definuje praci a zasady, kterymi
by se uUfednici meli fidit. Nad ramec tohoto kodexu také mohou existovat dalsi kodex,
které jsou zpracované kazdou organizaci zvlast — ovSem toto je véc volby. V ramci vyzkumu
bylo zjistovano, zdali v ramci organizace existuje dokument, ktery definuje praci nebo cile

a zasady zaméstnance, na jejichz zaklad¢ je tvofena a prezentovana firemni kultura.
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Nebylo blize specifikovano, zdali se jednd o tento kodex nebo jakykoli jiny interni.
Zde nejvetsi ¢ast respondenti, celkem 33 (65%) uvedla, ze nevi. Pouze 11 dotazanych (21%)
uvedlo, ze takovy dokument existuje a 7 (14%) uvedlo, Ze o existenci takového dokumentu

nevi.

Graf 22 - Existuje v ramci organizace dokument, ktery definuje praci, jeji cile nebo zasady?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky ukazuji, ze vétSina respondenti nezna anebo nevi o existenci zpracovaného
kodexu. Vzhledem k vysledkiim ziskanym z odpovédi na dotazy na znalost firemni kultury,
na n¢z drtiva vétsina (50:1) respondentd uvedla, Ze je s firemni kulturou seznamena, se
nabizi vysvétleni tohoto rozporu, nezéjmem ¢i neztotozinovanim
se s nastavenymi standarty v organizaci a jejich zamérné odpirani. Dale se mlZe jednat
o nedisledné vyzadovani a kontrolu dodrzovani takovych organizac¢nich ustanov nastaveni
firemni kultury, coz se nasledné negativné projevuje navenek, ¢imz snizuje vyty¢ena poslani

a cile organizace.
Dotazovani na obeznameni s poslanimi a cili organizace bylo také soucasti dotazniku.

Zde ptekvapive jasna VéEtsina, celkem 39 dotazanych (76%) odpovédéla, ze nevi. Pouhych

9 dotazanych (18%) uvedlo, Ze cile organizace zna a 3(6%) odpoveédéli, Ze je neznaji vibec.
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Graf 23 - Znate cile a poslani Vasi organizace?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Negativni vysledek v této ¢asti vyzkumu vyrazné poptel pivodni hypotézu, jez vychdzela
Z ptesvédceni o opacném stavu véci. Skutecnost tedy vypovida o velmi slabé firemni kultufe
ve statni sprave, kdy pricinou tohoto stavu je, ¢i mize byt, zamérné odporovani ustanovenim
Vv etickych kodexech, potazmo zdkonu o statni sluzbé, kterému vSak urcita ¢ast respondentil
nemusi podléhat. Lze tak nabyvat dojmu, ze je vykon funkce respondentl realizovan
na zéklad¢ jejich individudlniho vidéni svéta, tudiz predstav o formé jakou maji mit ukony
Vvramci vefejné spravy mit a legislativni mantinely jsou potom pouhou pomickou

pro to, aby si toho nikdo pf#ili§ nev§imal.

JiZ v Casti o motivaci k zaméstnani ve statni spravé byl zminén faktor ziskani urcitého
socialniho statutu a to jak v ramci firemni kultury, tak i smérem k vnéj$imu socialnimu
prostiedi. V tomto ohledu bylo velice zajimavé zjisténi miry ztotoznéni se s poslanim
a cili organizace. Pravé socidlni statut ziskany na zakladé ptislusnosti k urcité skupiné, resp.
organizaci a uznani ztohoto statutu plynouci, je patrné hlavnim divodem,
pro¢ pracovnici zlstdvaji zaméstnani v organizacich, s jejichz kulturou se museji

vyrovnavat, nebo 1épe feceno, se ji museji podiidit — ztotoznit se.

Také v tomto thlu pohledu na firemni kulturu Ize spattovat jeji dilezitost pro vykon jejich
aktérd. Tim, jaky socialni statut piislusnost K organizaci skyta, tim silnéjsi je pak vile
byt jejim Clenem. Navzdory nazorim uvedenym v dotazniku, kdy néktefi z respondent

prirovnavali organizaci, V niz pracuji, k chaosu a zmatku, zdroji napéti a stresu, vyzdvihuji
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byrokracii, rigidit¢ a neménnost ¢i pocituji prepracovani, jsou dle dat z dotazniku z vétsi
¢asti se svou organizaci ztotoznéni a s prezentaci jeji firemni kultury smérem k vné&j$imu
prostiedi spokojeni. Konkrétné, 16 respondentt (31%) uvedlo, Ze spokojeno je, 19 (37%)
je spiSe spokojeno. Naopak 11 dotazanych (22%) je spiSe nespokojeno a 5 (10%) neni
spokojeno viibec. Tento stav by odpovidal Spatné nastavené firemni kultufe v oblasti vedeni
a koresponduje spomérné negativnimi vysledky v otazkach ohledné zpétné vazby

a toku informaci.

Graf 24 - Jste spokojeni s prezentaci Vasi organizace?

= Ano
Spise ano
Spise ne

m Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

O to ptekvapivéji plsobi dalsi vysledky vyzkumu, uzce souvisejici se ztotoznénim
pracovnikl s organizaci. Ty se tykaly tématu hrdosti na své zaméstnani a své vysledky.
Vétsina respondenttl totiz uvedla, Ze je hrda, na své zaméstnani ve vetejné sprave. Celkem
24 znich (47%) odpovédélo bez vyhrad kladné a 14 se ke kladnému hodnoceni,
i pfes ur¢ité vyhrady, priklani (27%). Opacny postoj zaujima 13 respondentli, z nichz

10 neni spis hrdych (20%), a 3 dotazani (6%) nejsou vibec.

Graf 25 - Jste hrdy/a, Ze jste zaméstnancem ve vefejné spraveé?

20% ‘ = ANO
I Spise ANO
7% Spise NE
\ mNE

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zde se opét, i pfes vétSinu pozitivnich odpovédi, ukazuje slabost firemni kultury
Vv organizacich statni spravy. Pfi¢inou mize byt nedostatecné seznamovani a ptipomindni

zékladnich principt veiejné spravy a hlavnich divodim jejiho vykonu, tedy poslani.

Pokud nejsou tyto cile a poslani znamy (jak z vyzkumu vyplyva), nebo nejsou, v ramci
firemni kultury dostate¢né zdiiraziovany, nemohou byt ikkony provadény v souladu s vizemi
organizace. Projevy této nedostatecnosti ve firemni kultufe se pak projevuji pravé smérem
k vefejnosti a mohou byt zdrojem negativniho vnimani statnich zaméstnancu
a vefejné spravy jako celku. Hrdost na zaméstnani ve vetrejné sprave, resp. jeji mira a pocit
uspokojeni z vlastni ¢innosti se projevila i v dalSich vysledcich vyzkumu. Respondenti byli
dotazovani, zda se domnivaji, ze jejich prace je skutecné sluzbou pro obcany. Prvotni

hypotéza oc¢ekavala kladné hodnoceni, ovsem vysledky vyzkumu ji nepotvrdily.

Graf 26 - Domnivate se, ze vefejna sprava slouzi lidem?

mANO
Spise ANO
Spise NE
mNE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na dotaz zda je vefejnd sprava sluzbou pro lidi, se 17 respondentii (33%) domniva,
ze vefejna sprava lidem neslouzi, ale Ze je spiSe zatézuje a dalSich 15 (29%) je takovému
stanovisku spise naklonéno. Opaény postoj zaujima 12 respondentd (24%), s nimiz spise
souhlasi dalSich 7 dotazanych (14%). Je tedy patrné, ze vétSi Cast zaméstnancu ve vetejné
spravé se domniva, ze vefejnd sprava lidem neslouzi. Odpovédi mohou odrazet rizna
znechuceni ¢i frustrace, coby reakce na znacnou byrokratickou zatéZz spravnich tkont
a jejich stale rostouci slozitost. Nicméné¢, projevuje se zde dalsi disproporce ve vysledcich
pruzkumu, kdyz v otazkach hrdosti na své zamé&stnani vétSina odpovedéla kladné a na viru

Vv poslani své vetejné funkce odpovidaji vétSinové negativné. Vyvstava tak otazka,
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pro¢ ¢ini néco, cemu sami, z n¢jakych pficin, nevéti. Odpovédi by bylo mozné nalézt
Vjiz zminénych tezich o jistot¢ prace, piijmu, zisku socidlniho statutu a zajiSténi

existencénich otazek vibec.

Dalsi zajimavou c¢asti vyzkumu bylo zjisténi postoji pracovnikii ve vetejné sprave
na zakladé¢ dotazu na jejich pocit spoluodpovédnosti za funkénost organizace
a jeji vysledky. Zjisténé vysledky jsou alarmujici, nebot’ pouze jeden respondent (2%)
tuto spoluodpovédnost pocituje a 12 (23%) svyhradami. VéEtSinu potom tvofi
ti zamé&stnanci, ktefi spoluodpovédnost za své konani a tedy i celkovy obraz organizace
nesdili. Konkrétné, 12 dotazanych (24%) vibec a 26 dotazanych (51%) spise ne. Potvrdilo
se tim nedostateéné ztotoznéni S vizemi a cili organizace, pro kterou pracuji., coz miize

vytvaret dalsi zdroj negativniho hodnoceni vykonu organizaci vetejné spravy.

Graf 27 - Citite spoluodpovédnost za ukony, které nefungu;ji?

23%
m ANO

Spise NE
mNE

51%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dal§im moznym vystupem dotazovani se na spoluodpovédnost mize byt individudlni
nesouhlas s normou, na jejimz zakladé je ukon uskute¢novan. Vyjadieni se v negativnim

spektru odpovédi, tak mize byt zpusobem, jaky sviij postoj k tomuto projevit.

Pravé jistda mira bezmocnosti ovlivnit dopady legislativnich norem, nebo je ptizpisobit
individudlnim  pozadavkim, je patrné jeden zdivodl, vtomto piipadé
1 relativné pochopitelnych, pro¢ je mira ztotoZnéni se s organizace vefejné spravy na nizké
urovni. V tomto ohledu byl pokladan dotaz, zda by respondenti doporucili, na zdklad¢ svych

zkuSenosti, praci ve vetejné spraveé. Opét zde prekvapive prevazovaly odpovédi v zdporném
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spektru odpoveédi, kdy se 31 dotazovanych (61%) vyjadtilo
tak, Ze by nedoporucili svym znamym pracovat ve vefejné spravé. Opacny postoj zaujima

celkem 20 respondentti (39%).

Graf 28 - Doporucil/a byste znamym pracovat ve vefejné sprave?

mANO
NE

61%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi ¢ast vyzkumu byla soustfedéna na hodnoceni firemni kultury z pohledu rentability
vydavané energie v ramci zaméstndni ve vetejné spravé, resp. spokojenost s nastavenim
firemni kultury v oblastech, kter¢, jak predpokladala pivodni hypotéza, vyvazuji spise
negativni stranky pracovniho poméru ve statnich organizacich. Zajem byl sméfovan
na zpusob vedeni tymil a spokojenost s nim. Na spokojenost s odménou za vykonanou praci.
Na spokojenost s délkou a rozvrzenim pracovni doby, a také celkovy nazor v otazce

nedostatkil a pfednosti zaméstnavajici organizace.

Jednim z dileZitych aspektli v zaméstnani byva vnimédn styl vedeni. Vniméni znak
jednotlivych stylt vedeni je znaéné individualni, stejné jako schopnost se s nimi vyrovnat.
uvedeno, Ze v ramci vetejné spravy se nejcastéji uplatiuje styl vedeni odpovidajici stylim
s direktivnimi prvky. Vzhledem k jasnému vymezeni povinnosti, pracovni naplné,
pravomoci a kvalifikacnich pfedpokladi pro jednotlivé pozice ukotvené v zakoné,
se ani nic jiného necekd. Tuto hypotézu potvrzuji 1 vysledky dotaznikového Setteni,
viz. graf ¢. 29, kdy celkem 31 respondentl (61%) jimi prozivany styl vedeni za direktivni
oznacilo. Devét respondentt (18%) se potom domniva, ze styl, ktery je v jejich organizaci

aplikovan, je demokraticky a zbylych 11 respondentt (21%) nedokazalo styl vedeni urcit.
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Graf 29 - Jaky je styl vedeni ve Vasi organizaci?

m Direktivni
= Demokraticky

= Neurceno

Zdroj: Vlastni zpracovani

Direktivnimu zpiisobu vedeni odpovidaji dalsi vysledky vyzkumu oblasti orientace vedeni.
Jasna vétsina, 41 dotazanych (80%) uvedla, Ze jejich vedeni je orientovano na vysledek
jejich ¢innosti. Tii respondenti (6%)se domnivali, Ze na cile (pro¢ se véci délaji),

pét uvedlo na procesy (10%) a dva dotazani (4%) uvedli, Ze na lidi.

Graf 30 - Jaky je styl vedeni ve Vasi organizaci?

® Na vysledky
= Na cile

= Na procesy
® Na lidi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Se stylem vedeni a jeho orientaci, coby nastrojem pro dosazeni vizi a cilii organizace
a V podstaté¢ jednim z hlavnich znaka firemni kultury, by méli byt jeji aktéfi spokojeni,
resp. méli by je akceptovat do takové miry, aby vizi a cili bylo dosahovano v pozadovaném
Case a mife. Z piedchozich vysledkt plyne ptevaha direktivnosti ve stylu vedeni a bylo také
nastinéno pro¢. Zékladni hypotéza v otdzce spokojenosti, nebo spise akceptovatelnosti
takového vedeni, byla zalozena na pfesvédceni, Ze se jedna o styl, ktery je, v ohledu na

lidskou podstatu, pfijiman veskrze negativné a ma-li byt akceptovan, musi byt uplatiiovan
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pouze V nezbytné nutné mife a odpovidajicim zpisobem kompenzovan, napt. pozitivni
motivaci, odmeénovanim, apod. Tato hypotéza se nakonec

ve vysledcich vyzkumu potvrdila.

Graf 31 - Jste spokojen/a se zptisobem vedeni?

= ANO

Spise ANO
m Spise NE
mNE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Se soucasnym zplsobem vedeni je potom zcela spokojeno 15 dotazanych (30%), spise
spokojeno 5 (10%) dotazanych respondentt, spiSe nespokojeno 15 dotazanych / 29%)
a zcela nespokojenych je 16 respondentd (31%). Tticeti z nich vadi, Zze nemaji moznost
se aktivn¢ do vedeni zapojit. Naopak, zbylych 21 dotazanych by tuto moznost odmitla.
V tomto ohledu vSak prostor, zejména ve vefejné spravé, v niz je vSe stanoveno
legislativnimi upravami, nelze pfili§ prostoru pro Upravy, které by si vice jak polovina
respondentl prala, nalézt. Na druhou stranu, jakkoliv jsou direktivni zplisoby vedeni
organizace a Vjejich duchu nesouci se firemni kultury, modernimi metodami fizeni
zavrhovany, maji své opodstatnéni, a to napf. pravé ve vefejném sektoru. Poskytuji rovnéz
dostatek nastrojii, jak podat rizné pfipominky ¢i navrhy k planovanym i ndhlym zméném.
Zde se tedy opét projevuje souvislost s informovanosti, s poskytovanim zpétné vazby

a dalSich nastroji managementu, které jako soubor mohou utvaret pfiznivou firemni kulturu.

V posledni dobé¢ se praveé vetejna sprava a prostor statniho, resp. vefejného zaméstnanectvi
vibec, pomérné¢ UspésSné vyrovnava s konkurenci na trhu pracovnich sil. Proto

byl, vsouvislosti svyse uvedenymi vysledky vyzkumu, polozen také dotaz

vvvvvv
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Vyse pravidelného piijmu je dilezitou strankou v oblasti motivace, ale také spokojenosti

zaméstnance v organizaci.

Graf 32 - Domnivate se, Ze Vase platové podminky odpovidaji naro¢nosti Vasi ¢innosti?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfes vySe nastinény pozitivni vyvoj v platovych podminkdch ve vefejné sprave,
se 29 respondenti (57%) domniva, Ze jejich platové podminky vubec neodpovidaji
narocnosti jejich ¢innosti. K tomuto nazoru se spise priklanéji 4 dotazovani (8%). Naopak
8 dotazanych (16%) na otazku, zda povazuji platové podminky za odpovidajici, odpovédélo
ano, a Surditymi vyhradami snimi souhlasilo 10 dotazanych (10%).
Na zéklad¢ tohoto zjisténi, by se mohlo zdat, ze odména, kterou dotazovani za svoji praci

dostavaji, neni dostatecné¢ motivujici. OvSem, jak je patrno z grafu ¢, 34, neni tomu tak.

Co se ty¢e schopnosti organizace ve vetejné spraveé, motivovat jeji zaméstnance k tomu,
aby vni zustavali zaméstnani i pres nektera vySe uvedend negativa, tak se zda byt
dostacujici. Ackoliv, jak plyne z pfedchoziho, se dotazovani neciti vétSinou ohodnoceni

odpovidajici sumou, neoznacuji, ve vétsing, sviyj ptijem jako nemotivujici.
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Graf 33 - Je pro Vas platové ohodnoceni motivujici?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro patnact zdotazovanych (29%) zcela bez vyhrad a spiSe snimi souhlasi
14 dotazovanych (28%). Naopak 19 respondenti (37%) si mysli, Ze jejich pifijem spiSe

motivujicim neni,a za zcela nemotivujici jej povazovali pouze 3 respondenti (6%).

Z praxe plyne, Ze platové podminky ve vefejném sektoru se fidi ,,tabulkami®, které jsou
zalozeny na dosazeném vzdélani, na délce praxe a jsou stanoveny v zakonech, nemohou
byt v kontextu s individualnim odménovanim vyuzity pro cilenou motivaci. V tomto ohledu
se v souvislosti s jinymi motiva¢nimi nastroji materialni povahy, objevil dotaz i na bonusy
a jiné vyhody, jako jsou stravenky, pfispévky na dovolenou, ¢i 1ékaiskou péci, atp. Ty jsou,
jak je patrno z grafu ¢. 34, shledavany33 respondenty (65%)jako dostacujicimi, 15 spiSe

dostacujicimi (29%)a 3 spise nedostacujicimi6(6%).

Graf 34 - Je pro Vas platové ohodnoceni motivujici?
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Spise ano
B Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Podle nazoru autorky ale v tomto piipadé dochazi k piehlizeni skute¢né odvedeného vykonu
nebo pifinosu pro danou organizaci. Tento fakt mulze byt demotivujici. Moznosti
by bylo soucasny systém rozsifit i moznost benefitii, které se budou odvijet od osobni
aktivity a pfinosu. Timto zpisobem by se mohlo docilit toho, Ze pracovnici, ktefi maji
skuteCny pfinos ve smyslu rozvoje vefejné spravy, budou za svoji Cinnost nalezité

odménovani a nebude dochazet k jejich demotivaci.

Dalsi oblasti zajmu byla spokojenost zaméstnancti ve vefejné sprave s jejich pracovni dobou.
Se stanovenou pracovni dobou a jejim rozvrzenim vyjadfilo spokojenost celkem
37 respondenttl, konkrétn€ 31 z nich uvedlo, ze ano (61%), spiSe ano 6 respondentti (12%)
a spiSe opacného nazoru bylo 5 respondentt (10%) a nespokojeno ji bylo 9 (17%). Otazkou
zustava, v jakém smyslu je tato spokojenost vyjadfovana, nebot’, jak jiz bylo zminéno,
¢lovek nezije pouze praci. Pracovni doba, je-1i pojimana Cisté ve vyznamu pojmu, je dobou
stravenou praci a v jejim prubéhu nemulze byt realizovana jind, nezli pracovni ¢innost.
Spokojenost je pro ucel této price vymezovana ve smyslu jeji délky, rovnomérného
rozvrzeni dle narocnosti ¢innosti, tak aby vzdy k jejimu konci byl stav véci ve fazi, ktera
bude budit pocit naplnéni a nebude zdrojem negativnich projevli v mimopracovni —
soukromé dimenzi Zivota pracujiciho ¢lovéka. Pouze takova pracovni doba je ptiznivou pro
silnou a problémim odolnou firemni kulturu a silnym motiva¢nim nastrojem. K ovéfeni
vysledkt v oblasti spokojenosti S pracovni dobou, byl dale
ve vyzkumu zajem zaméfen na €as, ktery musi, nebo chtéji, zaméstnanci ve vetejné spravé

travit nad jeji rdmec.

Graf 35 - Jste spokojeni se svoji pracovni dobou?
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Co se tyce doby, kterou travi v zaméstnani, tzv. prescas, odpoveédélo 23 respondentti (45%),

ze pravidelné, 17 vyjimecné (33%) a 11 z dotazanych (22%) nepracuje piescas vubec.

Déle potom je pocCet hodin piesCas podle 17 dotdzanych velky, podle
14 respondentl vyhovujici a podle deviti maly. Pomérné vysoky pocet pies¢asovych hodin
muze svédcit jednak o problémech vznikajicich na zaklad¢ nedostatecného personalniho
zajisténi, nebo nespravného rozdéleni funkénich naplni. Muze vSak rovnéz svédcCit
o vysoké mife pracovniho nasazeni a zajmu o splnéni povinnosti. Realné&jsi se v kontextu
s vysledky odpovédi na ptedchozi dotaz, jevi druhd z moznosti. V otdzce firemni kultury,
by se mohlo jednat o jeji velice silny znak, ktery bude v jejim ramci pozitivné vniman,
hodnocen a nékdy i vyzadovan. To ovSem neni zcela v pofadku, a ackoliv situace,
kdy je nutné pracovat pies¢as, mohou objevit, nemaji byt pravidlem a uz vibec
ne meéfitkem vykonnosti. V takovém piipadé se muize jednat o selhani managementu,

které povede k nespokojenosti zaméstnancu a ke snizeni jejich vykonti.

Graf 36 - Pracujete ptescas?

m Pravidelné
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® Vibec

Zdroj: Vlastni zpracovani,

Na dotaz celkové spokojenosti v zaméstnani ve veiejné spravé (viz. graf ¢. 37), odpovédélo
13 respondentit (25%), ze je spokojeno, spiSe spokojeno je dalSich 16 (31%), spise
nespokojenost vyjadiilo 12 respondentt (24%) a nespokojenost 10 respondenti (20%).
Vétsinovy podil kladnych odpovédi sice koresponduje s vySe uvedenymi vysledky, neni
vSak dostatecné presvédCivy. Negativni odpovédi jsou v tomto piipad€ zastoupeny velmi
siln€. Na zéklad¢ toho se 1ze domnivat, Ze management ve vefejné sprave selhdva a firemni
kulturu oslabuje. Vysledky byly ovéfovany pomoci otevienych dotazli na to, co by se mélo

zlepsit a na hlavni pfednosti a nedostatky organizace, v nizZ piisobi.
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Na otevienou otazku, co by se muselo zménit, aby spokojeni byli, respondenti nejcastéji
odpovidali, Ze by mél byt zlepSen systém vzdé¢lavani, vice penéz, silngjsi motivace
a dokonce i jiny kolektiv. Coby hlavni nedostatky a ptfednosti organizace byly uvadény
odpovédi typu zmatek, byrokracie, nekvalitni a neodborné vedeni, nespokojenost
s politikou, neznalost a malo pftilezitosti ke vzdélavani, nekompetentnost vedeni
nebo nedostatek pracovnikd. Na druhou stranu, respondenti vyzdvihovaly prednosti,
jako jsou jistota zamé&stnani a piijmu, stalost, neménnost procesu, stabilita, staly kolektiv

a zaméstnanecké benefity.

Graf 37 - Jste spokojen/a ve svém souc¢asném zaméstnani?

m Spokojen

Spise spokojen
| SpiSe nespokojen

m Nespokojen

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z odpovédi lze odvodit, Ze respondenti vnimaji jako nedostatek byrokratickou zatéz,
ktera se zarovenn muze vztahovat také k platovému ohodnoceni a k organizaci jako takové.
Vefejna sprava se musi pii své Cinnosti fidit mnozstvim ptedpisi a nezbyva zde pfilis
prostoru pro vlastni vedeni nebo manazerské rozhodovani. Respondenti také ¢asto zminovali
vzdélani. I to podléha jistym byrokratickym procesiim a v ramci organizace o¢ividng chybi.
Mozna by praveé vzdeélavani mohlo zvysit motivaci pracovnikil k vykonu. Na druhou stranu
jsou respondenti spokojeni s jistotou a stalosti, stabilitou a neménnosti procest. Toto je

slozka, ktera Clovéku piinasi jistotu a ,,klid*.

Za zajimavy vystup z vyzkumu je mozné povazovat Casté zminky o vzdélavani ¢i lepsi
organizaci. Vefejna sprava ¢eli nedostatku odbornikti a pracovnikii a €asto tomuto faktu byva
prisouvana praveé nepruznost organizace verejné spravy. Na druhou stranu vefejna sprava je

Vv podstaté ,,velkym korporatem*, tedy nejvétsi spolecnosti v zemi, jejiz divize, pobocka ¢i

57



filialka, se kazda fidi jinymi legislativnimi normami a ma jiny, odliSné narocny a jinak

vyznamny, tkol.

4.2 Rozhovor

Dalsi metodou vyzkumu, ktera byla pfi vyzkumu vyuzita, byl rozhovor. Z divodu neptiznivé
epidemiologické situace v CR, byl provadén telefonicky. Tento zpiisob vedeni rozhovoru
pro vyzkumné ucely nelze povazovat za idealni, ovSem vzhledem k situaci, nebylo jiného
zbyti. Celkem byly provedeny Ctyfi rozhovory S respondenty, jejichz vybér probehl v ramci

vracenych dotazniku.

4.2.1 Predstaveni skupiny respondentii v rozhovoru

V ramci této podkapitoly budou také postupné v blocich prezentovany vysledky vyzkumu.
Ke kazdé ¢asti bude uveden komentai a souhrnné vyhodnoceni ¢asti. Z celkového poctu
4 respondentt odpovidalal Zena a 3 muzi. Vzhledem k dotaztim na nadfizeného a vnimani
komunikace snim byly osloveni pracovnici, ktefi nejsou primarné ve vedouci pozici.
Dva z dotazovanych jsou vSak zastupci vedouciho. Dale jsou respondenti ozna¢ovani R1
az R4.

4.2.2Vysledky rozhovoru
1. otazka:
V dotazniku, na ktery jste odpovidal/a byly dotazy sméfovany na poveédomi

o dlouhodobych zamérech ve vefejné zprave. Znate dlouhodobé zaméry ve vefejné spraveé?

R1: ,,Znam je pouze ramcove, podrobnéji je znat nepotiebuji.*
R2: ,,Co potiebuji, o tom vim.*
R3:,Rekl bych, Ze ano. Na své pozici jsem uz dlouho.®

R4: , Myslim, Ze znam. Nastésti se toho v nich moc neméni.*

2. otazka:
KaZzdodenni komunikace mezi nadfizenym a podfizenymi mizZe byt velice dileZitym
aspektem pro spokojenost v pracovnim kolektivu a praci v§eobecné. Je pro Vas komunikace

podtizenych a nadfizenych uspokojujici?
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R1: ,,Znam se svého vedouciho dlouho, takze vim, co a jak chce.*

R2: ,,Ale, jo. Jsem spokojena. Mohlo by byt hii*

R3:,Jsem.”

R4: ,,Nemam nic zdsadniho proti nému.*

3. otazka:

Zamgéstnani ve veiejné spravé je narocné na znalost feSené problematiky a vSeobecny

ptehled. :Jak vnimate ¢innosti, které vykonavate?

R1: ,,Svoji praci délam dlouho, takZze pro mne neni nijak ndrocna.*
R2: ,,Casto toho mam dost a je to narocné, ale zvladam vse.*
R3: ,,Casto se méni instrukce, takze obfas musim improvizovat, ale potize s tim nemam.*

R4: .V tomto ohledu nemam s ni¢im problém.*

4. otazka:
Pokud se obtize pii plnéni pracovnich tkoli objevi, cemu je pfipisujete. Jaka tii slova Vasi

organizaci nejvice vystihuji?

R1: ,,.Sem - tam to zaskfipe, ale s kolegy spolupracujeme uz dlouho, tak nds néjaky ten chaos, stres
a napéti nebrzdi.*

R2: ,Tti slova mi asi nestaci. Obcas je to stres a hlavné byrokracie, ale jsme tu vSichni spise
kamaradi, takze to davame v pohodé, tak jeste pratelstvi.*

R3: ,Jak jsem fikal, ¢asto se méni instrukce, to je stresujici a chvili to mize zptisobovat zmatek.
Tti slova? Urcité teda zmatek, byrokracie a néco pozitivniho, jistota, stejnost procesi.

R4: , Napada me chaos. Taky jistota pfijmu, byrokracie, benefity.*

5. otazka:
Mezi prednosti zaméstnani ve statni, resp. vetejné sprave jsou Casto fazeny, jistota, stalost,
neméennost procest, stabilita, staly kolektiv a zaméstnanecké benefity. Souhlasite s takovym

tvrzenim?

R1:,Ne tak Gplné, spis ne.”
R2: ,,Ur¢ité.«
R3:,,Ano, da se s tim souhlasit.*.

R4: , Ale jo, souhlasim.*
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6. otazka:
Zameéstnanci organizaci vetejné spravy, resp. statni ufednici, jsou povinni se fidit etickym
kodexem statnich ufednikli a zaméstnancti vefejné spravy. Byl jste obeznamen s timto

dokumentem a jak?

R1:,No, ja nejsem statni Gfednik, ale vim, Ze néco takového maji, ale jestli se tim fidi, to nevim.*
R2: ,Jasng, byla jsem s tim seznamena, ale chovat se dle toho je docela nepraktické.
R3: ,,Nejsem statni Gfednik a nechci byt.*

R4: ,Jo, o tom slychavam, obcas.*

7. otazka:

V tvodu rozhovoru jste se zminil/a, nebo hodnotil/a, organizaci veiejné spravy, ve které
pracujete pojmy, jako jsou: chaos, napéti, stres, byrokracie. Kladete vinu za tento stav svému
nejbliz§imu nadfizenému? Pokud ano, chtél/a byste mit moznost se podilet

na vedeni a mit tak mozZnost ovliviiovat pracovni prostiedi a pracovni napln?

R1:,,Urcité alespon na mésic. To by se dély véci*
R2: ,,Radgji ne, nechci mit tu odpoveédnost.*
R3:,,0bcas ano.*

R4: ,,Chtél.«

8. otazka:
V souvislosti s otazkou na moznost podileni se na vedeni, byl poloZzen dotaz
na to, o by respondenti, pokud by mé¢li takovy vliv, zménili, aby byly spokojeni s praci

Vv kolektivu organizace vefejné spravy.

R1: ,,Rozhodné bych par lidi posla zpatky do Skoly, nebo n&jakého kurzu. Vic bych rozdéloval
odmény podle vysledki prace a 1épe rozdéloval praci.*

R2: ,,Urcité bych umoznila studium, nékterym lidem ubrala penize a jinym ptidala.*

R3: ,,Rozhodné bych rozd¢lil 1épe praci, nebo nejlépe nékteré pracovniky vyhodil.

R4: ,Mit tu moc, rozhodné bych vymeénil n€které lidi. Tém, co by chtéli, umoznil dod¢€lat skolu

a celkové bych to Iépe tidil.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Zhodnoceni
Jednim z cilti této prace bylo urcit typ kultury v rdmci vetejné spravy. Pii urovani typu
firemni Kultury bylo vychazeno z poznatki ziskanych prostfednictvim dotaznikového

Setfeni.

Na zaklad¢ vymezeni typa firemni kultury dle LukaSové (2010), vidime, ze ji rozdé€luje
do ctyt skupin, a to:

1. vevztahu k organizaéni struktuie;

2. ve vztahu Kk vlivu prostiedi;

3. vevztahu k fazi vyvoje organizace;

4

ve vztahu Kk tendencim v chovani organizace.

Lukasova (2010, s. 73) také uvadi, Ze v praxi se vétsinou jedna 0 kombinaci. Podle bliz§iho
rozboru Rogera Harrisona lze uréit, ze ve vztahu k organizacni struktufe se bude
pravdépodobné jednat o kulturu moci, a to proto, Ze dominantni osoba lidi (vlada,
ministerstvo, atd.) uréuji chod celé spole¢nosti a déni v ni. Rovnéz zde panuje vysoka mira
byrokracie, coz by poukazovalo na vysledky vyzkumu, kdy respondenti ve vétSin¢ uvedli,
Ze vefejna sprava zatézuje ob¢ana a znesnadinuje jejich praci. Zaroven vsak, v této definici,
vefejna sprava neodpovidd malo pravidlim nebo zavislosti na diivéfe. Pravidla jsou zde
vymezena zdkony ¢i predpisy. Na zaklad¢ tohoto miizeme tedy urcit, Ze z ¢asti se bude jednat
0 kulturu moci a z ¢asti o kulturu jinou. Touto jinou kulturou by potom mohla byt kultura
roli, pro kterou je typické prave velké mnozstvi norem a postupt a zaroven riznych funkci.

To jist€ pro vetejnou spravu typické je. Miize se tedy jednat o tuto kombinaci.

Harrison (In LukaSova, 2010) dale vymezuje kulturu tukoll, kterd je orientovana
na projekty a vysledky. O tom nemtzeme ve vefejné spravé hovofit, protoze na zakladé
dotazniku neni vétSina ¢innosti ve vefejné sprave projektem ci si respondenti nejsou védomi
cile, kterého kromé& =zajiSténi spravnich Ccinnosti, by mély dané tkony dosahnout,

napf. pozitivni vnimani vefejné spravy, reprezentace statni moci, atp.
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Dale Trompenaars (In Lukasova, 2010, s. 73)definuje kultury ¢tyfi. O rodinné kultuie
nemuzeme hovofit, protoze vztahy zde blizké nejsou a ani nemohou byt vzhledem
K roztiisténosti vefejné spravy po celé republice a vzajemnému ,,neznani se. Vefejna sprava
by spiSe odpovidala typu kultury Eiffelovi véze, kdy existuje silna hierarchie
a ukoly jsou zadavany ,,shora“. O fizenou stielu se také jednak nemuze, nebot’ ukoly jsou
jasné definovany a dany riznymi normami. Inkubator také nemiizeme uvazovat, protoze
u n¢j je piredpoklad seberozvoje pracovnikl a ten podle dotazniku pracovnikiim ve vetejné

spraveé chybi.

Zaroven lze uréit, ze firemni kultura ve vefejné spravé neni formulovana ve vztahu k vlivu
prostiedi. Nema na ni totiz vliv podnikatelské a socialni prostiedi, ale spiSe z vétsi Casti
prostedi politické. Miizeme tedy vyloucit, ze by kultura ve vefejné spravé byla formovana

na zaklad¢ vlivu prostiedi.

Co se tyce poslednich dvou definovanych vztahti LukaSovou (2010), potom je zde vztah
k vyvojové fazi. Z dotaznikového Setfeni lze fict, Ze firemni kultura neni na po¢atku svého
rozvoje a zaroven ani neni pozitivné rozvinuta, protoze jsou zde jisté nedostatky. Také
z hlediska Casové existence verejné spravy lze predpokladat, ze zde jiz néjaka kultura

rozvinuta bude.

Nakonec zbyva konstatovat, Ze ve vztahu kchovani organizace muzeme urcit,
Ze je solidarni a socialni, protoZe z dotazniku nevyplyva, Ze by se v ni lidé citili nepfijemné
¢1 v nepratelském prostifedi. Solidarita a socidlnost také panuje v oblasti zaméstnani,

které je celozivotni, a dalSich bonusii, které s sebou nese delsi setrvani v zaméstnani.

Z vyse uvedeného tedy plyne, Ze organizacni kultura ve vefejné spravé nejvice odpovida
kultufe moci a roli, a kultufe Eiffelovy véze. Co se sily této kultury ty¢e, pokud bychom
postupovali podle kritérii, jez definuje Veber, potom mizeme fict, ze kultura vefejné spravy
je jasna pouze castecn€. Ackoli jsou definovany néjaké normy a Kodexy, pracovnikiim
z velké ¢asti znamy nejsou, nebo se o né, nezajimaji. Pracovnici potom mnohdy netusi, jak
se chovat, nebo co délat. Co se tye definovanych standardi, ty také
ve vétsing pripadt definovany nejsou. Dal§im z predpokladu je rozsiienost kultury. O tom

1ze polemizovat, protoze tomuto se vyzkum nevénoval.
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Co se tyce jeji zakotvenosti, potom je ziejmé, ze po dobu fungovani vefejné spravy se jista
kultura v lidech zakotvila, ale neni zfejmé, jaka a nakolik. Pokud se podivame na ¢ast jako
je doporuceni prace ve vefejné spravé a podobné, muZzeme spiSe konstatovat,
ze k zakotveni ¢i ztotoznéni s kulturou nedoslo. Z tohoto thlu pohledu Ize firemni kulturu

Vv organizacich vefejné spravy povazovat za nepiilis silnou.

5.2 Doporuceni
Z vyse uvedeného vyzkumu, resp. jeho vysledkil, vzeslo nékolik moznosti pro efektivni

rozvoj a vylepSeni firemni kultury v ramci vefejné spravy.

Prvnim z nich jsou opatfeni, kterd povedou k zvySeni informovanosti osazenstev Urada.
V této oblasti je mozné doporucit masivnéjsi vyuzivani informacnich technologii (webové
stranky, newsletter, apod.), ale také tiSt€énych materialti (Casopisy, noviny). Ty budou nositeli
informaci o déni v rezortu, chystanych zménach, ale také neformalnich, mimopracovnich
akcich potadanych pro zaméstnance, nabidkach vzdélavacich aktivit, poradna v oblasti
persondlnich zélezitosti, atd. Tim, Ze se prostfednictvim téchto médii bude nenasilnou
formou propagovat piedstava o podobé firemni kultury, omezi se velkou mérou potiZe, které
plynou z jeji neznalosti a neochoty se nékterym mechanismim podiidit. Navic bude timto

zpusobem propagovana jedna vize vSem najednou a stejne.

Ekonomickd naroc¢nost téchto nastrojii neni zanedbatelna, obzvlast pro organizace
s omezenymi prostiedky. Piesto, podafi-li se presvédcit odpovédné osoby k tomuto zpiisobu
propagace vlastni prace a vizi o podob¢ - image, kterou ma vetejna sprava mit vici sobé€ i
vetejnosti, bude se jednat jednoznacné o pozitivni pocin. Podstatnou ¢ast nékladii 1ze snizit
prostiednictvim spoluprace mezi rezorty, kdy by schopnosti chybé&jici v jednom odvétvi

statni spravy, byly dodavany z jiného jejiho odvétvi.

Dal8im doporucenim je, navazat a udrzovat vzajemnou spolupraci Ufadii ze strany statni
spravy a tuto spolupraci také podporovat technicky i metodicky. Z hlediska tvorby firemni
kultury se podpora spoluprace a jinych vazeb mezi osazenstvy ufadu, jevi jako dobry nastroj

pro porovnavani, Upravu a sjednoceni typologii firemni kultur a jejich projevil vuci
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vetejnosti. V tomto ohledu se jedna o téméi beznakladova opatieni, nebot’ veskeré finan¢ni

naklady jsou feSeny mési¢nim piijmem a jinymi pracovné-pravnimi Gpravami.

Co se tyCe internich personalnich zalezitosti, jako je vedeni, hodnoceni, atd., je patrny Siroky
prostor pro rozvoj managementu na vSech urovnich. Citelné zlepSeni jisté prinesou Skoleni
a seminafe urené pro zvySovani kompetenci vedoucim pracovnikii. Postupné
se odstrani nedostatky zptsobované nezkuSenosti ¢i neodbornymi a piezitymi postoji.
Ktomu nepochybné napomtze dukladny vybér, pro vefejnou spravu, vhodnych
manazerskych postupti vychazejicich z poznatki védy managementu. Mimo jiné
se tim odstrani napt. demotivujici generacni konflikty, které, jak je patrno z dotaznikového
Setfeni, nepochybné probihaji. Néklady na takovéa profesni Skoleni a seminafe mohou
pochopitelné byt povazovany za piekéazku, ale rozvoj lidského kapitalu, ktery firemni kulturu
vytvari, méni a vyuziva, je jednim ze zakladnich predpokladi tispéchu a tudiz silné firemni

kultury.

U vedeni ve vefejné spravé pievazuje direktivni vedeni a orientace na vysledky.
Zde se jevi jako prilezitost vEétSi orientace na zaméstnance. Podminkou je rozSifeni
pravomoci vedoucich pracovnikil a zavedeni osobni odpovédnosti za vysledky jejich prace.
To je doposud Casto piehlizeno. Dusledné vyuzivani nastrojl, které jsou v personalnich
otazkach vefejné spravy k dispozici, a to jak ve sméru k podtizenym, tak i k nadfizenym
pracovnikiim, se zd4 byt jedinou cestou k motivaci stitnich zaméstnancl, dodrZovat

nastavena pravidla a sméfovat ke stavu, kdy obCan bude mit jistotu, Ze s nim komunikuje

ufednik, ktery vi, co dél4, pro€ to déla a bude schopen sviij postup uhdjit.

V oblasti odménovani, resp. platovych podminek je situace vyhovujici. Jistd doporuceni
vSak lze navrhnout. Zejména se piinosnymi jevi nastroj v podob¢ individualnich slozek
platu, které vSak nesmi byt trvalé povahy, budou se zvySovat, snizovat, ptidélovat
1 odebirat na zdkladé hodnoceni zaméstnance za urCity Casovy usek, napt. 3 mesice.
Cely platovy systém nebude tak nebyl natolik rigidni a zohledni ¢lovéka jako jednotlivce

a nikoliv coby soucést systému.

U celkovych nedostatkii a pfednosti vefejné spravy vyplynulo, Ze mimo jiné pracovnici

povazuji za nedostatek malo moznosti pro sebeaktualizaci, tedy vzdélavani a motivaci.
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Vefejna sprava, jakkoliv se zda byt nepruznou, je schopna reagovat na neustale pfichozi
zmény. V podstaté¢ plati, Ze k Cemu se zavaze stat, to musi byt vefejnou spravou
implementovano a vykondvano. Zna¢nou usporu prace piinaseji v soucasnosti informacni
technologie. Bylo vyvinuto mnoho softwarovych systému, jez s agendou vefejné spravy
pomahaji. Nicméng¢, rychlost, s niz jejich potteba pfichazi, mize mnoha zaméstnanctim Cinit
potize. Ty mohou v nekterych piipadech vést az kjejich zdmérnému nevyuzivani
a Ipéni na prezitych postupech. Investice do pribézného vzdélavani a jeho nepfetrzité
aktualizace formou Skoleni a jinych vyukovych programi, kompatibilita a zjednoduSovani
softwarovych aplikaci, digitalizace spravnich c¢innosti, atp., jsou jen né&které z cest

K pozitivnimu obrazu vefejné spravy.

Pozitivni vnimani vefejné spravy a respekt Kk ni, je zakladem pro jeji fungovani. Ukolem
se tak stava ziskani duvéry vSech obcant, jez ji podléhaji. Motivaci pracovniki
ke ztotozniovani se s poslanim organizace, ve které pracuje, je zédkladem pro dosaZeni.
U ztotoZnéni se s vizi a poslanim organizace je zfejmé, Ze k tomuto ztotoznéni z velké ¢asti
nedochazi. Napii¢ respondenty je patrna neznalost a nezajem o existenci dokumentu, ktery
vymezuje piedstavy o tom jak ma ¢i nema zaméstnanec vetejné spravy jednat,
jak se ma chovat a jaké postoje ma hgjit a udrzovat. Soustfedéni se upina k plnéni urcenych

ukolt a absence takového povédomi, nebo jeho nedodrzovani jsou viceméné piehlizeny.

V této roviné existuji dvé doporuceni. V prvé tadé by se mohlo rozsitit povédomi
o Etickém kodexu ufednikii a zaméstnanci vefejné spravy, ktery uz existuje,
ale dle odpovédi respondenti o ném nepanuje velké povédomi. To by pomohlo

ke sjednoceni vykonu ¢innosti.

Dal$im doporucenim je podnitit jednotlivé ufady k vytvotfeni vlastniho kodexu, kterym
se mohou fidit zamé&stnanci. To by mohlo vést k pfesnéjsi specifikaci ¢innosti a poslani
s ohledem na konkrétni region, misto ¢i tfad. Zaméstnanci by tak sledovali stejné cile, méli

stejné poslani, a navic by se mohli v jistych oblastech pfizplsobit svému regionu.

U ztotoznéni se s organizaci je ziejmé, Ze k nému nedoslo. Utady s pfenesenou pusobnosti

v

za pokus vice je zapojit a ptat se na jejich nazory a postoje jakozto ¢lanku, ktery ptichazi
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do styku s obéany nejvice. Tak by se mohly tvofit procesy i s pfihlidnutim k jejich zkusenosti
a mohlo by dojit kvetSimu ztotoznéni s procesy 1 organizaci, protoZe

by odrazela také jejich zkusSenosti.

Dale respondenti uvadeéli, ze maji z vetsi Casti pocit, ze nadiizeny nevnima jejich praci jako
dalezitou. Toto je také prostorem ke zlepSeni, kdy by mohlo pomoci, kdyby se osob
ve vedeni zucastnili né¢jakého vzdélavani v oblasti vedeni lidi a davali svym lidem najevo
dalezitost jejich dobfe odvedené prace. Nebo jednoduse postaci, aby si prace svych

podiizenych vice vS§imali a pii kazdé ptilezitosti praci jednotlivych ¢lenti vyzdvihovali.
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6 Zavér

Praice  se  zabyvala  firemni  kulturou v organizacich  vefejné  spravy.
K realizaci dotaznikového Setieni byly vybrany tfady obci S rozsifenou pusobnosti, které
jsou vykonnou slozkou vefejné spravy. Dotaznikové Setfeni se zaméfovalo na podobu
a kvalitu firemni kultury zmnoha pohledd a rozhovor na ziskani podrobnéjSich

nestandardizovanych odpovédi na otazky firemni kultury

Z Setieni vyplynulo nékolik zavéru v riznych ¢astech firemni kultury. Napfiiklad, Zze vztah
mezi nadfizenym a podiizenym vnimd vétSina dotdzanych nepfiili§ pozitivné, zarovei
je patrno piesvédceni podiizenych pracovnikd, ze jejich nadiizeny nevnima jejich praci jako
dalezitou. Toto je jeden z faktort, ktery mize pusobit velmi demotiva¢né, a proto k nému
bylo udéleno odpovidajici doporuceni ohledné vétsiho zajmu vedouciho a také jeho vzdélani

Vv oblasti vedeni pracovnik.

Déle zSetfeni vyplynulo, ze informovanost zaméstnanci je sice na dobré turovni,
ale neprobihd vcas nebo s predstihem. Jinymi slovy se zaméstnanci informace dozvi
tzv. ,,na posledni chvili, ale dopfedu nejsou schopni ur¢it, co se bude dit. V tomto ohledu
byla doporucena lepSi komunikace pomoci informacnich technologii V podobé

intranetovych siti, ¢i newsletteru vetejné spravy*.

Motivace zaméstnancii byla zminéna hned na n€kolika mistech a podle veskerych odpovéedi
je na slabsi urovni. To mize posilovat negativni dopady firemni kultury, ale také se mize
jednat o problém na stran¢ fizeni lidskych zdroji. V tomto ohledu byl doporucen vétsi zajem
nadfizeného o své podfizené, snaha o individualni motivaci a jeji zapojeni
do praxe, ale také disledné hodnoceni nadfizenych v jejich manazerském vykonu. Déle bylo
navrzeno zapojeni pracovnikl do celkového déni ve vetejné spravé napiiklad formou
prizkumu minéni, spolupraci a spoleénymi akcemi jednotlivych organizaci,
coz by napomohlo ke komparaci rozdilnych pomérd — firemnich kultur mezi nimi

a umoznilo jejich tpravy.

Zaroven ve vefejné spravé funguje zpétna vazba, ale funguje spiSe v ndvaznosti
na konkrétniho vedouciho pracovnika, nez aby fungovala ve vSech ohledech. Proto byla

doporucena standardizace zpétné vazby a jeji postaveni tak, aby pracovnika nedemotivovala.
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Z vyzkumu také vyplynulo, Ze u pracovnikti nedoslo ke ztotoznéni se s organizaci. Pfi¢ina
muze byt dana skupinou respondentti, ktera je konecnym vykonnym clankem vetejné spravy
(ufady s pienesenou pusobnosti). Kazdopadné by ke ztotoznéni mohlo dojit spiSe, pokud by
byly i tyto ¢lanky zapojovéany do diskuse a pravideln¢ informovani. Vétsi ,,vtazeni do déje*
mize mit za nasledek 1 vEétSi  angazovanost a  pocit  soundlezitosti,

coz povede K posileni firemni kultury.

Také z vyzkumu vyplynulo, Ze zaméstnanci neznaji cile a vize své organizace. Ty vétSinou
zprostfedkovava néjaky dokument, kodex nebo obdobné. Ackoli tento kodex ve vetejné
spravé existuje, neni vyuzivan, a disledné vyzadovan. Dochazi tak k individualnim
vykladiim toho, co a jak délat. Tuto situaci je doporuceno zménit, protoZze mize zdsadné,
Ze stabilizovat a sjednotit postoje a chovani zaméstnanci ve vefejné spravé a v neposledni

fad¢, také zménit jeji vnimani verejnosti, které v souc¢asné dob¢ neni nijak valné.

Pozitivnim poznatkem, ze jsou zaméstnanci povétSinou spokojeni s platovymi podminkami
na druhou stranu platovy postup je zatizen byrokratickym a ,tabulkovym® procesem.
To je jisté nezbytné pro vytvoifeni spravedlnosti napfi¢ systémem na druhou stranu by tento

systém mohl uvazovat také nad individualni slozkou a schopnosti jedincti.

Dale byla organizacni kultura ve vefejné sprav€ oznacena na zakladé vystup vyzkumu
a teoretickych predpokladt jako slaba, hierarchicka, kultura moci a roli, ale také jako
socialni a solidarni. Ackoli ma bezesporu prace ve vetfejné spravé své vyhody, pracovnici
zde &eli mnoha nedostatkéim ve smyslu firemni kultury. Ridit vefejnou spravu a rozvijet jeji
firemni kulturu je jist¢ kol nelehky, ale troufdm si fict, Ze pokud se alesponl jedno
doporu€eni udélené vramci této prace vezme vV potaz, muze to vést ktomu,
7ze se zaméstnanci ve vefejné sprave budou citit 1épe, coz se pozitivné odrazi také

na vnimani vefejné spravy obcany.
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8 Pilohy

Priloha 1 - VVzor e-mailu
Dobry den pane XXX,

rad bych Vas oslovil s zadosti o vyplnéni dotazniku ptilohou. Dotaznik se tyka organizacni
kultury na ufadech s pienesenou pisobnosti v ramci Usteckého kraje. Tento dotaznik
a jeho vysledky poslouzi pti tvorbé mé diplomové prace na téma Firemni kultura. Za Vase
odpovédi budu velmi vdéény. Prosim Vas o zaslani dotazniku zpét na mutj e-mail, jakmile
to pro Vas bude mozné.

Velice dékuji za Vasi spolupraci.

S pozdravem
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Priloha 2 - Dotaznik
1. Jaké je VaSe pohlavi?
a. Zena
b. Muz

2. Jaka je Vase vékova kategorie?

a. 18-25let
b. 26-35 let
c. 36-45 let
d. 45-55 let

e. vicenez 55 let
3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a. Zékladni
b. Ucnovské
c. Stfedni bez maturity
d. Stfedni s maturitou
e. Vysokoskolske
4. Jak dlouho pracujete na airadu?
a. Mén¢ nez rok
b. 1-3roky
c. 3-5let

d. Vicenez 5 let
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5. Jaké je Vase platové ohodnoceni (v hrubé mzdé)?
a. Do 25000 K¢ mésicné
b. Do 30 000 mési¢né
c. Do 35000 mésicéné
d. Do 40 000 mésicné
e. Vice nez 40 000 mésicné
6. Citite respekt vii¢i svému primému nadfiizenému?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
7. Rozumi podle Vaseho nazoru Vas nadrizeny praci, kterou vykonava?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
8. Jak jste spokojen/a s pristupem nadiizeného k Vam osobné?
a. Jsem spokojen/a zcela
b. Jsem spokojen/a pouze ¢astecné
c. Nejsem spokojen/a
9. Je Vas nadrizeny ochotny vyslechnout i jiné nazory?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne



10. Podporuje Vas dostateéné Vas nadrizeny ve Vasi ¢innosti?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
11. Pomaha Vam nadfizeny s pracovnimi problémy?
a. Ano
b. Pouze obcas
c. Ne
12. Jaky mate vztah se svym nad¥izenym?
a. Pratelsky
b. Pracovni/formalni
c. Spatny vztah
d. Zadny vztah
13. Mite pocit, Ze atmosféra na VaSem pracovisti je piratelska a prijemna?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

14. Vnimate mezilidské vztahy na pracovisti jako prekazku pri vykonu Vasi

¢innosti?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne
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15. Mate pocit, Ze miiZete bez obav vyjadrit sviij nazor (i negativni)?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

16. Zajimate se o pracovni ¢innosti kolegii (problémy, uspéchy a vysledky —

V dobrém slova smyslu)?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
17. Zajimaji se kolegové ve stejném duchu jako v predchozi otazce také o Vas?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
18. Pomahaji Vam kolegové pii FeSeni pracovnich problému?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
19. Predavate si vzajemné s kolegy své zkuSenosti?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

76



20. Mate pocit, Ze ve Vasem tymu funguje tymova spoluprace?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

21. Mite pocit, Ze Vas pracovni kolektiv je kvalitni (osobnostné i profesné)?
a. Ano
b. SpiSe ano
C. SpiSe ne
d. Ne

22. Existuje na VaSem pracovisti rivalita?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

23. Existuji konflikty na VaSem pracovisti?
a. Ano
b. Ne

24. Pokud ano, o jaké konflikty se jedna?
a. Osobni
b. Profesni

c. Oboji



25. Mate pocit, Ze jsou pro Vas snadno dostupné veSkeré informace, které

potiebujete ke své ¢innosti?

a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

26. Dostavate informace véas?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

27. Dostavate informace vysoké kvality?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

28. Vite o zménach, které se déji a budou se dotykat Vasi ¢innosti?

a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

29. Znate dlouhodobé zaméry ve verejné spravé?

a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne
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30. Je pro Vas komunikace podrizenych a nadiizenych uspokojujici?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
31. Mate pocit, Ze Vam byla svéiena odpovidajici odpovédnost?
a. Ano
b. SpiSe ano
C. SpiSe ne
d. Ne

32. Mite jasnou predstavu o tom, jak by mél vypadat Vas pracovni vykon a jeho

vysledky?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
33. Disponujete v§emi potiebnymi informacemi pro vykon své prace?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
34. Jsou pro Vas Vase ukoly dostatecné narocné?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe

d. ne
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35. Mate pocit, Ze je pro Vaseho nadrizeného dulezita dobie odvedena prace?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

36. Mate pocit, Ze vyuZivate vSechny své talenty a schopnosti pfi vykonu Vasi

prace?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
37. Jak vnimate ¢innosti, které vykonavate?
a. Zvladnutelné bez obtizi
b. Zvladnutelné s obtizemi
€. Nezvladnutelné
38. Jakym zpiisobem jste motivovani pro vykon své ¢innosti?
a. Finan¢ni ohodnoceni
b. Motiva¢ni ohodnoceni (jiné nez finan¢ni)
c. Pochvala
d. Jiné:
39. Domnivate se, Ze jste dostate¢né motivovany/a?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne
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40. Ziskavate zpétnou vazbu na sviij vykon (bez ohledu na to, zdali jde o vykon

dobry ¢i Spatny)?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
41. Jakou zpétnou vazbu obdrZujete?
a. Na dobie odvedeny vykon
b. Na $patné¢ odvedeny vykon

c. Na oba druhy vykonii

o

Neposkytuje zpétnou vazbu
42. Mate moznost vyjadrit se k udélené zpétné vazhé?
a. Ano
b. Casteénd
c. Ne
43. Mate pocit, Ze je zpétna vazba objektivni?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

rrrrr

nebo zasady?

a. Ano
b. Ne
c. Nevim
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45. Pokud takovy dokument existuje, jakym zptisobem jste s nim byl/a seznamena?
a. Formalné
b. Neformalné
C. Nebyl/a jsme sezndmena

46. Znate cile a poslani Vasi organizace?

a. Ano
b. Ne
c. Nevim

47. Ktera tfi slova Vasi organizaci nejvice vystihuji?
a. Odpoved:
48. Jste spokojeni s prezentaci Vasi organizace (logo, webové stranky apod.)?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
49. Jste hrdy/a, Ze jste zaméstnancem ve verejné spravé?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
50. Jste pySny/a na sluzby, které vefejna sprava nabizi?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

82



51. Domnivite se, Ze vefejna sprava slouZi lidem (ve smyslu Ze jim opravdu slouZi,
nikoli zatézuje)?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
52. Citite spoluzodpovédnost za ikony, které nefunguji?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
53. Doporucil/a byste znAmym pracovat ve verejné spravé?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
54. Jaky je styl vedeni ve Vasi organizaci?
a. Direktivni
b. Demokraticky
c. Zadny
d. Jiny:
55. Na co je Fizeni orientovano?
a. Nacile (pro€ se véci délaji)
b. Na vysledky (jaky je vysledek ¢innosti)
c. Nalidi

d. Na procesy (jak se véci délaji)
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56. Jste spokojen/a se zpiisobem vedeni?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
57. Mate pocit, Ze se muZete aktivné zapojit ve vedeni organizace?
a. Ano
b. SpiSe ano
C. SpiSe ne
d. Ne
58. Chtél/a byste mit moZnost se podilet na vedeni?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne

59. Domnivate se, Ze VaSe platové podminky odpovidaji naro¢nosti Vasi ¢innosti?

a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
60. Je pro Vas platové ohodnoceni motivujici?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne
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61. Jste nazoru, Ze dodateéné vyhody poskytované zaméstnavatelem jsou

dostacujici (napf. rizné prispévky a podobné)?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
62. Jste spokojeni se svoji pracovni dobou?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
63. Pracujete prescas?
a. Ano, pravidelné
b. Ano, vyjimecné
c. Ne
64. Pocet hodin prescas je podle Vas:
a. Velky
b. Vyhovujici
c. Maly
65. Jste spokojen/a ve svém soucasném zaméstnani?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne

d. Ne
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66. Pokud nejste, co by se muselo zménit, abyste byl/a spokojena vice?
a. Odpoved:

67. Jaké jsou podle Vas hlavni nedostatky organizace ve verejné spravé?
a. Napiste prosim ve tfech heslech:
b.

68. Jaké jsou podle Vs prednosti?

a. Napiste prosim ve tfech heslech:
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Priloha 3 — Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

1. Jaké je Vase

; Zena: 36 Muz: 15
pohlavi?
2. Jaka je Vase vékova kategorie?
18-25 let: 1 26-35 let: 8 3645 let: 26 45-55 let: 12 Nad 55 let: 4
3. Jaké je Vase
nejvyssi Zakladni: 0 Uttiovské: 0 Stfedni. Vysokoskolské:
dosazené ' ’ S maturitou: 14 37
vzd¢lani?

4. Jak dlouho ve
vetejné sprave

. Méné nez rok: 1 | 1-3 roky: 2 3-5let: 10 Déle nez 5 let: 39
pracujete?
5. Jaké je Vase platové ohodnoceni?
Do 25000 | Do 30 000 Do 35000 Do 40 000 Vice nez 40 000
mésicné: 0 mésicné: 9 mésicné: 11 mésicné: 28 mésicné: 3

6.

Mate pocit, ze
jsou pro Vas
snadno dostupné
veskeré
informace, které
potiebujete ke
své ¢innosti?

Ano: 33

Spise ano: 9

SpiSe ne: 5

Ne: 5

7.
Dostavate
informace vdéas?

Ano: 8

SpiSe ano: 11

SpiSe ne: 18

Ne: 14

8.

Dostavate
informace
vysoké kvality?

Ano: 34

SpiSe ano: 11

SpiSe ne: 4

Ne: 2

9.

Vite doptedu o
zmeénach, které
se d¢€ji a budou
se dotykat Vasi
¢innosti?

Ano: 9

SpiSe ano: 7

SpiSe ne: 23

Ne: 12

10.

Mate pocit, Ze
Vam byla
svéfena
odpovidajici
odpovédnost?

Ano: 30

Spise ano: 0

Spise ne: 0

Ne: 21
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11.

Mate jasnou
piedstavu o tom,
jak by mél
vypadat Vas
pracovni vykon
a jeho vysledky?

Ano: 28

Spise ano: 0

Spise ne: 0

Ne: 13

12.

Disponujete
vsemi
potfebnymi
informacemi pro
vykon své prace

Ano: 50

SpiSe ano: 0

Spise ne: 0

Ne: 1

13.

Jsou pro Vas
Vase ukoly
dostateCné
naro¢né?

Ano: 19

SpiSe ano: 0

SpiSe ne: 0

Ne: 32

14.

Mate pocit, Ze
je pro Vaseho
nadfizeného
dilezita dobte
odvedena prace?

Ano: 17

Spise ano: 10

Spise ne: 13

Ne: 11

15.

Mate pocit, Ze
vyuzivate
vSechny své
talenty a
schopnosti pfi
vykonu Vasi
prace?

Ano: 16

Spise ano: 0

Spise ne: 0

Ne: 35

16.

Jakym
zpusobem jste
motivovani pro
vykon své
¢innosti?

Finanéni
ohodnoceni: 26

Motivaéni
ohodnocenti: 3

Pochvala: 22

Jiné: 0
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17.

Domnivate se,
Ze jste
dostatecné
motivovany/a?

Ano: 3

Spise ano: 0

SpiSe ne: 0

Ne: 42

18.

Ziskéavate
zpétnou vazbu
na sviij vykon
(bez ohledu na
to, zdali jde o
vykon dobry ¢i
Spatny)?

Ano: 21

SpiSe ano: 7

SpiSe ne: 23

Ne: 0

19.

Jakou zpétnou
vazbu
obdrzujete?

Na Spatné
odvedeny vykon:
20

Na Dobte
odvedeny vykon:

0

Oba
vykont: 27

druhy

Nedostavam
zpétnou vazbu: 4

20.

Mate moznost
vyjadrit se

k udé¢lené zpétné
vazbé?

Ano: 19

Céstecné: 15

Ne: 17

21.

Mate pocit, Ze je
zpétnd vazba
objektivni?

Ano: 23

SpiSe ano: 3

Spise ne: 0

Ne: 25

22.

Existuje v ramci
Vasi organizace
dokument, ktery
definuje Vasi
praci, jeji cile
nebo zasady?

Ano: 11

Ne: 7

Nevim: 33

22.

Znate cile a
poslani Vasi
organizace?

Ano: 9

Ne: 3

Nevim: 39

23.

Ktera tfi slova
Vasi organizaci
nejvice
vystihuji?

Chaos, klid, pohoda, napéti, stres, laska, byrokracie, ptatelstvi, zmatek,
rutina, rigidita, neménnost, smutek, pfepracovani,
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24,

Jste spokojeni

S prezentaci Vasi
organizace
(logo, webové
stranky apod.)?

Ano: 11

SpiSe ano: 16

SpiSe ne: 19

Ne: 7

25.

Jste hrdy/a, ze
jste
zaméstnancem
ve vefejné
sprave?

Ano: 24

Spise ano: 14

Spise ne: 10

Ne: 4

26.

Domnivate se,
7e vefejna
sprava slouzi
lidem (ve smyslu
ze jim opravdu
slouzi, nikoli
zatézuje)?

Ano: 12

Spise ano: 8

Spise ne: 15

Ne: 17

27.

Citite
spoluodpovédno
st za ukony,
které nefunguji?

Ano: 1

SpiSe ano: 12

SpiSe ne: 26

Ne: 1

28.
Doporucil/a
byste znamym
pracovat ve
vetfejné sprave?

Ano: 20

SpiSe ano: 0

Spise ne: 0

Ne: 31

29.

Jaky je styl
vedeni ve Vasi
organizaci?

Direktivni: 31

Demokraticky: 9

Neurceno: 11

Jiné: 0

30.
Na co je fizeni
orientovano?

Na cile (pro¢ se
veci délaji): 3

Na vysledky
(jaky je vysledek
¢innosti): 41

Na lidi: 2

Na procesy (jak
se veci délaji): 5

31.

Jste spokojen/a
se zpusobem
vedeni?

Ano: 15

SpiSe ano: 5

Spise ne: 15

Ne: 16
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32.

Domnivate se,
ze Vase platové
podminky
odpovidaji
narocnosti Vasi
¢innosti?

Ano: 7 Spise ano: 11 Spise ne: 29 Ne: 4

33.

Je pro Vas
platové
ohodnoceni
motivujici?

Ano: 15 Spise ano: 14 Spise ne: 19 Ne: 3

34.
Jste spokojeni

se svoji pracovni
dobou?

Ano: 31 Spise ano: 6 Spise ne: 5 Ne: 9

35.
Pracujete
prescas?

Ano, pravidelné: | Ano, vyjimecné:

23 17 Vubec: 11

36.

Jste spokojen/a
ve svém
soucasném
zaméestnani?

Ano: 13 Spise ano: 16 Spise ne: 12 Ne: 10

37.

Pokud nejste, co
by se muselo
zmenit, abyste
byl/a spokojena
vice?

Lepsi vzdélavani, vice penéz, vétsi motivace, lepsi organizace, jiny kolektiv

38.

Jaké jsou podle
Vas hlavni
nedostatky
organizace ve
veiejné sprave?

zmatek, byrokracie, nekvalitni a neodborné¢ vedeni, nespokojenost
s politikou, neznalost a malé vzdélani, nekompetence vedeni nebo
nedostatek pracovnikli

39.
Jaké jsou podle
Vs piednosti?

jistota,  stalost, neménnost stabilita,

a zaméstnanecké benefity

procest, staly  kolektiv
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Priloha 4 - Vyhodnoceni rozhovori

1.

Znate dlouhodobé
zameéry ve veirejné
sprave?

Znam: 1

Neznam: 2

Jen tuSim:1

2.

Je pro Vas komunikace
podfizenych a
nadfizenych
uspokojujici?

Ano: 1

SpiSe ano: 3

18. Jak vnimate
¢innosti, které
vykonévate?

Zvladnutelné: 2

Zvladnutelné s obtizemi: 2

4.

Ktera tii slova Vasi
organizaci nejvice
vystihuji?

Chaos, klid, pohoda, napéti, stres, laska, byrokracie, pfatelstvi,
zmatek, rutina, rigidita, neménnost, smutek, pfepracovani,

5.
Pfednosti zaméstnani ve
vetejné sprave

Souhlasim: 3

Spise nesouhlasim: 1

6.

Byl jste seznamen/a
jakym zpiisobem jste

S nim byl/a sezndmena?

Seznamen
formalné: 1

Seznamen
neformalné: 1

Nejsem st. ufednik: 3

7.
Chtél/a byste mit

dostanete moc takoveé
zmeény provest?

N , Ano: 2 Obcas: 2: 9 Nechtél: 1
moznost se podilet na
vedeni?
8.
zCr?;éJn 2?:; ;Zi?;ém Ptistup ke | Systém Lepsi Vymeéna
’ vzdélani: 3 motivace: 1 organizace: 3 | kolektivu: 2
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