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A. ANALYZA ORGANIZACNIHO KONTEXTU:

I. DIMEZNE ORGANIZACNIHO KONTEXTU:
1. PUVOD A HISTORIE - soukromé¢ zfizena organizace €i statni organizace,
sidlo apod.



2. VLASTNICTVIi A KONTROLA - typy a zména ve vlastnictvi

(8}

VELIKOST - pocet zaméstnancii, kapital, pozice na trhu

4. TECHNOLOGIE — tiroveii a integrovanost technologii do vyrobniho
procesu

5. SIDLO+ PROSTOROVE USPORADANI — pocet geograficky
detasovanych pracovist’

6. VZAJEMNA ZAVISLOST — mira, ve které organizace zavislé na
zékaznicich, dodavatelich, odborech, skupiné, kterd ji vlastni.

II. POPIS ODVETVI — specifika odvétvi, ve kterych organizace funguje, vliv
globalizace, hrozby od konkurence, a Sance k expanzi........

B. FORMALNI ANALYZA ORGANIZACNI STRUKTURY

OBECNY POJEM : ORGANIZACNI STRUKTURA

DIMENZE POJMU:

1.

2.

SPECIALIZACE — mira, ve které jsou jednotlivé aktivity organizace
rozdéleny do specializovanych roli; nekumulovani roli a funkci
STANDARDIZACE — mira, ve které jsou v organizaci jasn¢ stanovena
pravidla a procedury;

STANDARDIZACE JEDNANI VUCI ZAMESTNANCUM - mira, ve
které ma organizace jasné stanovenou politiku vii¢i zaméstnanciim
(persondlni management)

FORMALIZACE — mira, ve které jsou jednotliva pravidla a procedury
formalné pisemné zaznamenéana (umoziiuje uchovani v ¢ase), Gstni nebo
zvykova ustanoveni méné zdvaznd a hiife se prokazuji pii jejich poruseni

. CENTRALIZACE — mira, ve které¢ je rozhodovaci pravomoc

koncentrovana na vrcholu managerské hierarchie

KONFIGURACE- TVAR ORGANIZACNI STRUKTURY - tzn. zda
managerska linie vedeni je dlouha €1 kratkd — mnoha ¢i malo-stupiiova
uroven rozhodovani, zda nadiizeni maji malo ¢i hodné podfizenych a jaké
procento je expertniho nebo specializovaného persondlu

I. INDIKATORY SPECIALIZACE:




— jsou nasledujici aktivity vykonavany specialisty, tj. lidmi, ktefi jsou najati na
tuto ¢innost a stoji mimo linii fizeni?

1. vyvoj, legitimizace, symbolické prezentace organizac¢nich cila (PRs,
reklama)

2. prodej, rozvoz, servis vystupu (zbozi)

3. zasobovani, ndkup surovin

4. vyvoj a vyzkum (R & D)

5. tizeni lidskych zdroja

6. marketingovy vyzkum

ILINDIKATORY STANDARDIZACE:

— jak presné jsou definovany zdkladni ukoly (pocet vyrobkl za sménu,
ucednictvi, studium?)

— existuji zvlastni procedury, které jsou vytvoreny pro pretrvani organizace - R
& D, systematicky pruzkum trhu?)

— jak detailni je marketingova strategie/politika? (dany pouze hlavni cile,
specifickd, dopodrobna vypracovana strategie, kterou je tteba dodrzovat?

— jak detailné¢ je propracovany nékladové a skladovaci systémy? (inventura
skladu: ro¢nég, mésicné, Ctvrtletn€; rozpoctovani, standardni nakladovy systéem?)

1. STANDARDIZACE JEDNANI SE ZAMESTNANCI

— existuje centralni naborové stiedisko?

— existuje standardni vybérové fizeni pro preddky a manazery?
— existuje standardizované disciplinarni fizeni pti prestupcich?

IV.FORMALIZACE

— existyje ,,pfirucka zaméstnance* — kniha, kterd shrnuje zdsady jednani
zamgstnance v podniku?

— existuje explicitni organizacni hierarchie vyjadiend diagramem?

— Jsou pisemn¢ stanoveny podminky ohledné praxe a vzdélani pro urcitou
pozici a ptesné pismené stanovy popis prace?

(pro jaky druh prace — jak vysoko v hierarchii?)

V. CENTRALIZACE

— ktery stupen v hierarchii ma autoritu k:

— rozhodnout , ktery dodavatel doda suroviny?

— rozhodnout o cené

—pozménit odpoveédnost nebo oblasti prace organizacni jednotky (odboru?)
— rozhodnout, které oblasti budou marketingové pokryty?

VI. KONFIGURACE




— popiste typ organizacniho diagramu (funkcionélni, divizionalni, maticova,
sitova, strategicky alian¢ni.....)

— jaky je rozsah kontroly generalniho feditele?

— kolik lidi spada pod posledni linii fizeni (tzn. délnikl na pfeddka, vedouciho
oddéleni na Gfedniky?)

— jaké je procento persondlu na externi spolupraci?

— jaké je procento zaméstnancl v kazdé funkcni jednotce (u funkcionalni
struktura

C. ANALYZA ORGANIZACNI KULTURY
A. prvni varianta:
Podnikova kultura;

ORGANIZACE A KULTURA

k této ptfednasce doporucuji:kap. 9 a 10.

Brooks, lan.:

Firemni kultura :jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani /lan Brooks ; [pfeklad Vilém Jungmann].
Brno : Computer Press, 2003.

xiii, 296 s.

cil prednasky:

- definovat firemni kulturu

- vy\svétlit kulturni hlediska do urcité hloubky stanovenim riznych uceni a
naslednych pristupi ke studiu firemni kultury

- prozkoumat roli, kterou hraje firemni kultury pfi ovliviiovani organiza¢ni
strategie, vvkonu a zmény.

- kli¢ové pojmy: firemni kultura, ndrodni kultura, subkultura, ritualy,
historky symboly, organizace v kultfe, poznavaci kultura, kulturni zména

SLOZITOST kulturni metafory, ; vliv narodni kultury, pracovniho sektoru,
skupinovych pravidel chovani;, kultura je metafora a zptsob vidéni a
analyzy, organizaci;

soucasné okouzleni firemni kulturou zacalo v 70 a poc¢. 80.let;, PETERSE,
WATERMANA (1982), Deala, a Kennedyho, Katnerove; akademici vSak
zamerili svoji pozornost na kulturu jiz dfive — od 60.let

BLAKE A MOUTON (1969) naznacili spojeni mezi typickymi organizacnimi
znaky jako kulturni a organizac¢ni vykon

1952 Jaques zminil o kulture tovarny jako o jejim obvyklém a tradicnim
zpusobu mysS$leni a provadéni véci, které jsou spolecné a které se musi novi
¢lenoveé ucit

kultura déla kompromis mezi chovanim,postoji, zvyky, hodnotami a
presvédcenim, a méné védomymi obyceji a tabu

vice nez 50 let pretrvava debata ohledné dulezitosti kultury pro organizaci



organizacni kultura ma normativni vyznam; urcuje, jaké chovani se ocekava
od ¢lent organizace, jaké chovani bude ocennovano a postihovano, ; pokud
jsou tato kritéria jasna, mluvime o silné organizacni kulture; ve slabé
organizacni kultufre nejsou normy chovani jednotné, existuji cetné odchylky.
Silna organizacni kultura dokaze usmeérnit jednani lidi v organizaci, v takové
organizaci neni tfeba MNOHA NARIZENI A POKYNU — REGULACNI FUNCi
prebira organizacni KUTLURA.

muze existovat kultura, ktera se sklada z mnoha subkultur; napfiklad statni
zdravotni péce v UK, rada subkultur, , 1ékari, sestry,pomocny personal,
vS§ichni maji svoji vlastni subkultur

fada rituala -

organizacni rutiny — efektivnim pfizpisobovacim mechanismus; pfipoutavaji
a uklidnuji zaméstnance na pracovisti a podileji se na ni procesy
zespolecens§téni; nékteré rutiny — ritualti — méreni teplot v 5 rano;

RITUAL JE PREDEPSANA CINNOST, CASTO PRISME DODRZOVANA
OBRADNYM ZPUSOBEM, KTERA MA SYMBOLICA VYRAZ

ritualy jsou soucasti firemni kultur y(napf. pokfik rano pred zahajenim
prace, motlitba, apod.,

ritualy, ranni rozdavani 1€kt . ritual zvySuje moc sestficek na nocni sluzbé a
napomaha se vyhnout konfliktu s kolegynémi z denni sluzby

nasobné zaznamy o pacientovi — uchovavani pacientovy zaznamy, casto
zadani az 5x ohledné zakladnich udaji; kazdodenni pfevazovani ran .
spolecenska identita sestficek a jejich nezbytnosti

firemni kultura

definice a debata:

existuje velka debata tykajici se charakteru firemni kultury, ktera
ma dalekosahlé dusledky pro fizeni a organizacni ¢innosti; jeden
ze zdroju rozdilht ma puavod v riznych védnich oborech, které
pojem organizacni kultura studuji; mnoho definici kultury je
vzajemneé neslucitelnych spolecné s poctem dimenzi.
Definujeme.li napf. kulturu nestrannych zpusobem jako
organizac¢ni proménnou, potom implicitné chapeme, Ze
kulturA MUZE BYT A JE AKTIVNE RiZENa.

PohliZzime-li na kulturu jako na vykladovou, nepostizitelnou a
nerozeznatelnou od organizace samotné, mame tendenci
uznat, Ze je mnohem hlubSim pojmem, ktery lze uchopit
pouze za subjektivnich podminek.

Zacatkem 80.let ziskala kulturni metafora velnou pozornost
akademikt i managert;



dale zpracovano podle:
Trunecek, J. (1999): Systémy podnikového fizeni ve spolecnosti
znalosti

Mezi tvrdé faktory prosperity patfi organizacni struktura, vztahy
pravomoci a odpovédnosti, systémy planovani, operativniho fizeni a
kontroly, procedury a procesy-informacni systémy, rozpocetnictvi,
pravidla vnitropodnikového fizeni.

Meéekké faktory prosperity se tykaji lidského ¢initele a socialnich vztaht
uvnitr organizace. jejich zmeéna je dlouhodobou zalezitosti, protoze ma
vazbu na lidsky faktor. Mékkeé organizacni faktory patfi styl rizeni,
zpusob chovani managementu, kvalifikace a dovednosti, obsazovani
organizacnich mist, sdileni hodnot podniku;

Synonyma (vice méng¢):

podnikova kultura - corporate culture

organizacni kultura (organization culoture)

manazerska kultura (managerial culture)

organizacni klima (organizational climate)

Def:

Podnikova kultura je odrazem lidskych dispozic, mysSleni a chovani lidi
v podniku. Je produktem minulych ¢innosti a sou¢asné omezujicim
faktorem ¢innosti budoucich. Je poznatelna, ptisobi na lidské védomi i
podveédomi; podnikova kultura je extrémné setrvacna, je kvalitativni
velicinou, kterou nelze exaktné vyjadrit nebo kvantifikovat. Je sdilena,
ne dohadovana, tzn. Ze jeji zménu nelze natridit nebo se o ni
dohodnout. Podnikova kultura je strukturovana a pritom je soucasti
kultur vysSich (narodni, kultur na urovni geografickych oblasti — napft.
skandinavska kultura) (cit. podle Trunecek, 1999:70).

Nékolik definic:

Vybrané definice organizacni kultury:

J aqueces Elliot (1952:251): Kultura tovarny je jeji tradi¢ni a zvykovy
zpusob délani véci, ktery je vice méné sdilen v§emi jejimi €leny, a kterému se
¢lenoveé musi naucit, a alespont ¢aste¢né ho piijmout, aby mohli byt piijati do
sluzeb firmy

Andrew Pettigrew (1979:574): Kultura je systém vetejné a

kolektivné sdilenych vyznami urcité skupiny v urcitém case. Tento systém
pojmu, forem, kategorii, a obrazii (images) interpretuje lidem jejich vlastni
situaci.



Maryl R. Luis (1983. 39). Organizace jsou nositely kulturniho
prostiedi; jako odliSitelné socialni jednotky maji vlastni systém spole¢ného
porozumeni organizacni ¢innosti a jazyka a dalSich symbolickych zptisobti
k vyjadiwni spole¢ného porozuméni.

Caren Siehl; Joanne Martin (1984:227): .organizaeni

kulturu mazeme nahliZet jako pojivo, které drzi organizaci pohromadé skrze
sdilené vzorce vyznamil. Kultura je zamétena na hodnoty, viru a o¢ekavani
jejich ¢lend, které jsou sdileny.

Edgar Schein (1985:6): soubor spole¢né sdilenych predstav, ktery si
¢lenove organizace osvojili ve snaze piizplisobit se prostie a vnitiné se stmelit.
osveédcil se natolik, Ze se mu uci nastupujici pracovnici jako spravnému chapani
organizacnich skute¢nosti, spravnému zpusobu pfemysleni o téchto faktech a
zéddoucim citovym vztahtim vici témto faktoram.

Soudové pojeti podnikové kultury:
kulturologické pojeti — kazda podnikova kultura se sklada ze tfi hierarchicky nad
sebou usporadanych rovin (Schran, 1989)

1) Symboly: viditelné a védomeé ovlivnitelné skutec¢nosti, které vyjadiuji a
ptesné vystihuji podnikové cile a reprezentuji podnikovou kulturu; logo,
podnikové barvy, jednotné obleCeni, vzajemné oslovovani, udélovani
vyznamenani, vypravéni o podnikovych udéalostech, vytvotfeni pracovnich
podminek na pracovisti apod.

2) pravila jednani: jsou Caste€né védoma, a do jisté miry ovlivnitelna. Pro
vnéjSiho pozorovatele jenom castecné rozpoznatelna, jde o socialni
normy, a standardy jednani, zasady, pravidla, vyjadieni podnikové
ideologie apod.; mohou vznikat ¢aste¢né spontanné,

3) zakladni zivotni pfedstavy — vznikaji spontanné a jsou vice méné
nevédomé. Tato rovina je vzdy pro vnéjSiho pozorovatele neviditelna.
Ptedstavy jsou vZdy individualng odlisné.

Shrnuti:

symboly: védomé, viditelné, ovlivnitelné

pravidla jednani: ¢astecné védomé, CasteCné ovlivnitelné
zékladni Zivotni ptredstavy: nevédomé, neviditelné, spontanni

FAKTORY OVLIVNUJIiCIi PODNIKOVE KULTURY




1. tvorba strategie a cili

— nikoli samotny obsah strategie, ale zptisob, jakym se vytvaii; - jsou
uplatiiovany nékteré z forem participace pracovnikli na rozhodovani, nebo
strategii sestavuje pouze top management?; do této kategorie patii celkova
orientace firmy, - bud’ na jistotu nebo na ochotu vedeni riskovat (viz
Hofstedeovo (1980) schéma ¢tyt kulturnim faktor: mocensky odstup,
individualismu/kolektivismus, unik pfed nejistotou, muzsky/zensky prvek);
zda jsou uplatnovany standardni nebo progresivni formy strategie (vyuzijte
prosim znalosti z managementu)

2) informovanost pracovnikii

- riznd intenzita informovanosti pracovnikl (napf.. v ruské kultufe nesdileni
informaci je ndstrojem vytvafeni moci a mocenského odstupu od
zameéstnancll); informovanost zaroven vSak ptisobi jako motivacni faktor;
vykové informovanost miize zvysit potencial oprvosniki a jejich
inovativnost. (japonské krouzky kvality)

3) neformalni organizaéni struktura

- stupen byrokrati¢nosti a formalnosti — mozno zahrnout dimenze z
»tvrdych faktori* — zkoumani organizacéni struktury — viz varianta eseje €.
II.

4) odpovédnost a pravomoc — vymezeni odpovédnosti a pravomoci — zda
uplatiiovani centralizace nebo decentralizace; €1 pruzné struktury; které
rozhodovaci pravomoci delegovana na kterou uroven fizeni

5) styl Fizeni — demokraticky x autokraticky styl viz McGregorova teorie X
ayY

6) motivace — pouze financni x diferencované motivacni faktory;
mimopracovni vyziti pracovniki; dlouhodobé perspektiva (career ancor)

7) vybér, vycvik a povySovani zaméstnanct — personalni management —
vybér pracovniki, kontinualni Skoleni

8) pracovni podminky — nejenom bezpec¢nost prace, ale i prostredi
napomahajici podani maximalniho vykonu

9) estetika ve firmé — vzhled budovy, kancelari, celkové prostredi (/kvétiny,
vyzdoba, zafizeni), barevnéi sladéni, esteticka kvalita propagacnich
materidltkulturnost zpracovdvanych materiala, upravenost a vzhled
zameéstnanci

10) internacionalita (pokud ptisobnost ve vice statech

11)



2. varianta:

ETNOGRAFIE — Navod na zhotoveni kulturni analyzy organizace
etnografie — znamena kulturni popis; z mnozstvi technik, které mize etnografie
pouzit se zaméite na dveé: pozorovani a rozhovory.

Typicky postup je a) pozorovani kulturnich artefaktti a symbolt a k jakym
ucelim je ¢lenové kultury pouzivaji

b) rozhovory se ¢leny zkoumani skupiny/organizace; zamé&fit se na zpisob
mysleni, hodnot a jejich interpretace svéta.

Prvni krok: sbér dat

nemizete piimo pozorovat né¢i hodnoty, ale mizete na n¢ usuzovat, kdyz
budete popisovat jednani a artefakty (produkty kultury).

Nejprve budou artefakty izolované: ptibéhy, vtipy metafory, étos, moralka,
povolené chovani, sankcionalizované chovani, kdo mé pravomoc; skute¢ny
vyzkum zahrnuje i poznamkovy déni s piesnou citaci, terminti, které skupina
nebo jedinec uziva (profesni slang) apod. (nemusite mit, jedna se o info, jak se
skute¢né vyrabi etnograficka znalost©

Druhy krok: analyza

zkuste sesbirand data zorganizovat do néjakého vzoru - existuje néjaky spolecny
jmenovat pro chovéani tieba délniki v organizaci? nebo asistentli/asistentek?
Jaké hodnoty vyznava management? Pokud se jednd o nadnarodni organizaci —
existuji rozdily v kultufe v jednotlivych zemi pobocek? Je v organiza¢nich
pokynech prostor pro narodni partikularity?

Upozornéni: nemusite v piipadové studii popisovat pouze podnik — viz definice
organizace v prvni prednasce; a nasledujici piiklad

Priklad: analyza klubu fanouskii Chicago Cubs. Pfipadova studie zacina
popisem zapasu v baseballu jako socialni udéalosti — jaky ma status baseball

v americké kultute; kdo chodi na zapasy, je prenaSen televizi apod. (jeden

z nejproslulejSich etnografickych popisti — tzv. husty popis je popis kohoutich
zépasu na Bali — od Clifforta Geertze);

basebalovy zapas je klicovou udalosti v baseballového klubu; nasleduje popis
pravidel baseballu (pro neamerickou vefejnost nemusi byt pravidla znama;
analogicky ptiklad je anglicky kriket — teprve, kdyz byl kriket pfenaSen televizi
a hra byla komentovana, takze divak mohl proniknout do hry - na druhé strané
Atlantiku povazovana za nepochopitelnou, protoze jeji hraci doba mutze trvat
n¢kolik odpoledni - teprve potom se kriket stal popularné;$i mezi Sirokym
publikem. The Nation’s Tournament — coZ je nejvyssi liga v kriketu, kterou



hraji byvalé¢ zem¢ Commenwealthu, je brana za narodni hrdost, pozn. tento rok
skon¢ila nadvlada Australie, a hrdost se opé&t vratila do Britanie®); v ¢eském
prostoru by timto sportem byl hokej nebo fotbal.

pro analyzu vztaht mezi jednotlivymi €leny v organizaci — viz sociometrie

Scheiniiv seznam vnitinich integra¢nich ukolii:

1) spolecny jazyk (pojmy, které nejsou srozumitelné nezasvécenému
posluchaci — napt. homerun);

2) hranice skupiny a kriteria ptijeti do skupiny (napft. tenisovy oddil —
jista troven vykonnosti)

3) kritéria pro uznani statutu, moci a autorita

4) kritéria pro udéleni odmeén a trestti

D. ANALYZA KONFLIKTU V ORGANIZACI




