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uvoD

,NIC NIE JE TAKE STALE, AKO ZMENA*
Rolf. H. Bay

Zmena je v8ade vbkol nas, vnimame ju viac alebo menej a uz vdbec nemame
¢as sa nad hou zamySlat. MoZno preto, Ze zmien je privela, ¢asto zmenu

vhimame ako nie¢o negativne, Comu sa je treba branit.

Rozhodla som sa venovat pozornost zmene v organizacii. Podfa méjho
nazoru prave schopnost organizacie ,menit sa“ je predpokladom jej uspechu
v dneSnom svete — €i uz na trhu, alebo v celospolo¢enskom prostredi. Vybrala
som si instituciu verejnej spravy, aby som zistila, ¢i je naozaj tak nepripravena
na zmeny a v porovnani s podnikatelskymi subjektmi ,farbava“. Asi bude so
mnou kazdy suhlasit, ze firma na trhu sa meni preto, aby €o najviac predala
a dosiahla zelany zisk. Mna v$ak zaujali faktory, ktoré vedu k organizacnym
zmenam v subjektoch verejnej spravy, ktoré by mali prinasat zelany efekt pre
svojich klientov — ob&anov. Tiez by mali reagovat na naSe poZiadavky
a prispésobovat sa zmenam v spolonosti. A to aj napriklad zmenou svojej

organizacénej Struktury.

Vo svojej praci ponukam niekolko nazorov na organizaciu a venujem sa
stratégii, vizii, poslaniu a cieflom organizacie. V prepojeni na organizacnu
Strukturu ma podla méjho nazoru vyznam prave uvedomenie si strategického
pbsobenia organizacie, nakolko mdze prispiet k pozitivnejSiemu vnimaniu
zmeny v organizacii. Zaoberam sa aj organiza¢nou kulturou, ktord moéze byt
bariérou alebo motorom zmien, v zavislosti od konkrétnych podmienok v danej
organizacii. V teoretickej Casti popisujem rézne typy organizaénych Struktar
a procesy zmien, aby som naplnila vSetky teoretické vychodiska, z ktorych

som vychadzala pri zabezpecCovani empirickej Casti mojej diplomovej prace.

Ciefom mojej diplomovej prace je identifikovat kluCové faktory zmeny
organizacnej Struktury v institucii verejnej spravy. Analyzou dokumentov,
rozhovormi s veducimi  zamestnancami  a dotaznikovym  zistovanim

spokojnosti zamestnancov vybranej institucie verejnej spravy som hladala



odpovede na otazky, ktoré faktory su pri zmene organizacénej Struktury
kfuCove, ak vbbec také faktory existuju. Nezistovala som uspednost zmeny,
zamerala som sa na identifikaciu faktorov, pri€om som zistila, Zze zamestnanci
su kfuCovym faktorom pri organizaCnej zmene a preto ma vyznam venovat
pozornost zapojeniu zamestnancov do procesu zmeny v organizacii od jej

pripravy, cez implementaciu az po nasledne identifikované suvisiace zmeny.

Pre potreby tejto diplomovej prace pouzivam pojmy organizacia, firma,
institucia, priCom vSetky maju z hladiska témy mojej prace rovnaky vyznam.
Rovnako aj pojmy organizacna kultira, podnikova kultara, firemna kultira

chapem synonymicky.



1 Teoretické vychodiska

Podla Armstronga su dva faktory, ktoré maju rozhodujuci vplyv na fungovanie
organizacie vo vztahu k vonkajSiemu a vnutornému prostrediu, ato jej
Struktura a procesy, ktoré v nej prebiehaju. Organizaciu tiez ovplyvriuje
kultura, ktoru vytvara, teda hodnoty, ktorymi sa riadi, ako aj normy spravania
sa jej zamestnancov'. Vzhladom na tému mojej diplomovej prace som sa pri
popisovani teoretickych vychodisk zamerala na charakteristiku organizacie vo

v8eobecnosti a porovnanie roznych typov organizaénych Struktur.

Vzhladom na ciel diplomovej prace bolo potrebné venovat pozornost kulture,
ktoru organizacia vedome, €i podvedome vytvara. Jej su€astou su hodnoty, ku
ktorym sa hlasi organizacia ako celok aich vnimanie zamestnancami.
Z hladiska uplnosti témy sa v praci venujem taziskovym procesom, ktoré
v organizacii prebiehaju, z hfadiska naplnenia ciefa mojej diplomovej prace
som pozornost venovala procesu riadenia zmeny. Pri realizacii empirickej
Casti mojej diplomovej prace som identifikovala vyznamnost’ procesov, ktoré
suvisia s definovanim poslania organizacie a jej vizie, preto som ich zaradila

do obsahu mojej prace v oboch jej astiach, ako v teoretickej, tak v empiricke;j.

1.1 Organizacia

1.1.1 Vyvoj nazorov na organizaciu

Bélohlavek konstatuje, Ze defbu prace, vztahy nadradenosti a podradenosti,
pravidlda a normy najdeme uZ v primitivnych spolo¢nostiach. Primitivne
organiza¢né vztahy moézZzeme najst u niektorych kmenov v Juznej Amerike
alebo v oblasti Tichomoria. Vzorom pre budovanie organizacnych vztahov
vnasej kulture sa stalo Rimske impérium. Prave v obdobi vzniku
a upeviovania rozsiahlych starovekych S$tatov dochadza Kk historicky
najvyraznejSiemu rozvoju organizacii. Napriklad riadenie rimskych uradnikov

bolo postavené na vyspelej legislative, ddémyselnej Strukture S$tatneho

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007. Jak
organizace funguiji, str. 243.



a vojenského aparatu ana silnom hospodarstve®. O systematickom $tudiu

organizovania fudi vdak mézeme hovorit’ az na konci 19. storocia.

Jednotlivé tedrie organizacie Armstrong zaradil do réznych mysSlienkovych
pradov. Clenovia klasickej Skoly napriklad déverovali systému, jeho
predvidatelnosti a poriadku, Skola l'udskych vzt'ahov zdéraznovala vyznam
skupinového spravania sa a poukazovala na rozdiel medzi formalnou
a neformalnou organizaciou, odbornici skumajici lFudské spravanie
(predovsetkym psycholégovia a socioldgovia) aplikovali koncepcie fudského
spravania na spdsob ako organizacie funguju, naproti tomu byrokraticky
model kladol déraz na logiku a racionalitu. Clenovia systémovej $koly videli
organizaciu ako socio—technicky systém a Clenovia kontingenénej skoly
zdéraznovali vplyv prostredia na podobu a fungovanie organizacie. Medzi
modernistov patri ti teoretici, ktori analyzuju nové flexibilné organizacie

posobiace vo svete konkurencie, zmien, chaosu a informagnych technolégii®.

Po prestudovani dokumentov suvisiacich s vypracovanim mojej diplomovej
prace som organizaciu, v ktorej som realizovala empiricky vyskum, zaradila
do teoretickej Skoly, ktoru charakterizuje Studium fudského spravania sa.
Dévodom je skutoCnost, Ze organizacia venuje velku pozornost prave
motivacii zamestnancov, ich vSestrannému rozvoju, vztahom na pracovisku,
kulture vztahov, ale aj hodnotdm. Zamestnanci organizacie sa dokonca
zuCastiuju niektorych déleZitych procesov v organizacii, ktoré v istych
momentoch zasahuju aj do rozhodovania o smerovani organizacie a systému

riadenia procesov.

2 BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovani .Olomouc: Rubico. 1996. Vyvoj nazoru na
organizaci, str. 29-30.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 1999. Jak
organizace funguiji, str. 327.



1.1.2 Organizacia verzus organizacia

Samotny pojem organizacia je Siroky a nejednoznaény. Tureckiova pod
pojmom organizacia rozumie predovsetkym:

e Systém (v3eobecne usporiadana vec), ktory sa vyznacuje urcitou
vnutornou Strukturou a vztahmi medzi jednotlivymi prvkami Struktury.
Hovorime o vecnom alebo tieZ Strukturalnom pojati. Vtedy pouzivame
oznacenie organizacia.

e Proces, ktorého zakladom je snaha o koordinované prepojenie
cinnosti jednotlivcov, ktoré vedie k dosiahnutiu ciefa. Toto je €innostné
alebo dynamické ponatie. Vtomto pripade pouZivame pojem

organizovanie®.

Tureckiova na ozivenie spojenia medzi tymito zakladnym pojatiami pojmu
organizacia pouZiva pojem design organizacie®. Ak mame organizaciu teda
vhimat’ v jej uplnosti, potrebujeme poznat jej charakteristiku z hfadiska jej
systému (Struktury, resp. vnutorného usporiadania), ako aj procesov, ktoré
v nej funguju, €o nas privadza ku konstataciam v uvode teoretickej Casti mojej
diplomovej prace o dvoch faktoroch ovplyviujucich fungovanie organizacie.
Tureckiova ich oznaCuje ako:
o Struktiru, &i systém prvkov a vazieb medzi nimi (vecné ponatie);

e procesy organizovania (dynamické ponatie)®.

Armstrong obe ponimania, teda vecné, aj dynamické, spojil do definicie
procesu organizovania, pricom ho charakterizuje ako vytvaranie, rozvoj
a udrzZiavanie systému koordinovanych €innosti, v ktorom jednotlivci a skupiny

fudi kooperuiju v zaujme spoloéne pochopenych a dohodnutych cielov’.

* TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Organizace a jejich fizeni, str. 7

°® TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2009. Organizacni design a architektura organizace, str. 9.

® tamtiez

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 1999. Proces
organizovania, str. 271.



Vzhfadom k popisovanym zmenam, ku ktorym do$lo v organizacii verejnej
spravy, v ktorej mi bolo umoznené pracovat s internymi dokumentmi, je nutné
zdéraznit fakt, ktory Armstrong poklada za ddlezity a to, Ze organizaciu tvoria
ludia viac, Ci menej spolupracujici. Preto je nutné, aby bola organizacia
prispdsobena silnym strankam a vlastnostiam [udi, ktorych ma k dispozicii.
Vysledok mozno nebude idealny, ale bude zrejme fungovat lepSie ako

$truktara, ktora ludsky faktor ignoruje®

Moja diplomova praca vo svojej empirickej Casti potvrdi, Ze fudia su pre
organizaciu minimalne tak déleziti, ako organizacia pre nich. V teoretickej
Casti sa preto dalej zaoberam teoretickymi vychodiskami problematiky
organizaénej Struktury a procesov v organizacii, hlavne organizacnej zmene.
V suvislosti so samotnou organizacnou zmenou, ktord v empirickej Casti
popisujem a analyzujem na zaklade relevantnych dokladov, je treba spomenuat

aj pojmy poslanie, vizia a ciele organizacie, ako aj organizana kultura.

1.2 Stratégia, poslanie, vizia a ciele organizacie

Cielom definovania poslania, vizie a celkovo stratégie firmy je vytvorit
efektivnu, spravne fungujicu organizaciu. Podla Dedinu a Cejthamra je
stratégia schopnost ustanovit také programy, systémy a procesy, ktoré
organizacii umoznia realizovat stanovené ciele. A aky druh stratégie
organizécia vyberie, to uréuje situacia na trhu a predovietkym zakaznici®.
Podla Armstronga tvori stratégiu prehlasenie alebo vysvetlenie toho, ¢o chce
organizacia alebo jej ¢ast, aby sa stalo, kam chce ist’ a v hrubych rysoch aj

ako sa tam chce dostat’.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 1999. Proces
organizovania, str. 271.

° DEDINA, J. CEJTHAMR, V.ManaZment a organizacni chovani.Praha: Grada
Publishing, 2010.Budovani efektivnich organizaci, str. 180

' ARMSTRONG, M.Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008.
Strategicke fizeni, str. 94



Podla Koubeka si organizacia pri tvorbe stratégie musi odpovedat na
nasledujuce otazky:
e Aku podnikatelsku filozofiu si chce podnik vytvorit, aké chce mat
poslanie a aku ulohu si praje hrat na trhu?
o Akym negativnym a pozitivnym vonkajsich faktorom musi celit?
o Aké su prednosti a nedostatky podniku?
o Aké ciele chce podnik dosiahnut?

e Akym spdsobom chce tieto ciele dosiahnut?"’

Podla Milkovicha a Boudreau stratégia stanovuje dlhodobé smery rozvoja,
zjednocuje jednotlivé rozhodnutia a smeruje ich k uritému cielu. Zaroven
strategické otazky prechadzaju naprie¢ organizaciou vo vsetkych jej
urovniach: na Urovni organizacie ako celku, na Urovni organiza¢nej jednotky aj

na Grovni funkénej'.

V slvislosti so stratégiou Armstrong definoval aj strategické riadenie ako
sustavu rozhodnuti a krokov, ktoré uUstia do formulovania a zavedenia
stratégii, vypracovanych k dosiahnutiu cielov organizacie. Strategické riadenie
sa zaobera cielmi aj nastrojmi. Cielom je vtomto pripade vizia, ako bude
nie€o vyzerat za niekolko rokov a nastroj zasa ukazuje, ako sa tato vizia bude

realizovat™.

Z vyS$Sie uvedeného nam mdze vyplynut, Zze tvorba stratégie a aj strategické
riadenie je logicky a systematicky proces, ktory nastavi organizaciu tak, aby
bezchybne fungovala. Armstrong v sulade s Digmanom charakterizuje tvorbu
stratégie skor ako rieSenie problému v neurcitych situaciach a konstatuje, Ze
stratégie budu vzdy vytvarané v podmienkach Cciastoénej nevedomosti.
Problém vidi vtom, Ze stratégie su d&asto zaloZené na pochybnom
predpoklade, Ze budlcnost bude podobna minulosti™. Armstrong rovnako

suhlasi s Mintzbergom, ktory pripusta, Ze tvorba stratégie je v tedrii

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: Management Press, 2000. Strategické
fizeni lidskych zdroju, str.24

2 MILKOVICH, G.,T., BOUDREAU, J.,W.Rizeni lidskych zdrojd. Praha: Grada, 1993.
Vnitini podminky organizace, str. 102

'3 ARMSTRONG, M. Personaini management. Praha: Grada Publishing, 1999.
Strategické Fizeni lidskych zdroju, str. 164

'* ARMSTRONG, M. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008.
VytvéarFeni strategie, str. 94.
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systematicky proces: najprv premySlame, potom jedname; najskor
formulujeme a potom uskutoCfiujeme. V praxi sa vS8ak méze realizovana

stratégia objavit ako reakcia na nejaku vzniknutd situaciu™.

Tvorbe samotnej stratégie predchadza formulovanie poslania organizacie.
Poslanie je podla Bélohlavka zamer alebo tieZ dévod existencie organizacie™®.
V organizacii verejnej spravy, v ktorej som sledovala organizacnu zmenu,
pojem poslanie nahradili pojmom misia. Pri analyza dokumentov, ktoré viedli
k formulovaniu misie som dospela k zaveru, ze oba pojmy maju v tomto

kontexte rovnaky vyznam.

Poslanie organizacie aj strategické riadenie sa konkretizuje vo viziach
a cieloch. Bélohlavek definuje viziu ako relativne jasnu a konkrétnu predstavu
o buducom stave organizacie. Na rozdiel od cielov mbéze mat emocionalny
a volnejsi charakter. Takato predstave so znahou emocionalnou silou by
mala motivovat svojich nositeflov k mimoriadnym vykonom'. Podia
Armstronga vizia prindSa obraz toho, ako by mohla buducnost vyzerat.
Ponuka zakladfiu pre formulovanie a realizaciu strategickych planov. Zdielanie

vizie vytvara zakladiu pre realizaciu smeru'®

Strategickému riadeniu, formulovaniu poslania a vizie som v tejto Casti svojej
prace venovala pozornost a priestor hlavne z toho dévodu, Ze ako do tvorby
stratégie, tak do procesu formulovania poslania a vizie boli v konkrétnej
organizacii zapojeni vSetci zamestnanci. Sdhlasim so  Styblovym
konstatovanim, ze v , klasickom“ ponati stratégie vytvarali planovadi
a realizovali vykonni manazéri. Su¢asnost vSak kladie tazisko tvorby stratégie
na bedra liniovym manazérov a jej realizaciu na veducich a zamestnancov™.

Rovnako sa stotozAujem aj s Armstrongom ajeho charakteristikou

vizionarskeho riadenia. Jeho nazory na tuto problematiku pokladam za

> ARMSTRONG, M. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008.
Vytvafeni strategie, str. 96.

' BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Poslani organizace
a strategicka vize, str.75.

" BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Poslani organizace
a strategicka vize, str.76.

'® ARMSTRONG, M. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008.
Vytvareni strategie, str. 97.

'"'STYBLO, J.Personéini management jako nastroj fizeni zmén. Praha: Nakladatelstvi
VOX, 2004. Rizeni zmén a zmény v fizeni, str. 32.
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teoretické vychodisko mojej prace, preto si ho dovolujem citovat v plnom
rozsahu: ,Vizionarské rizeni je mnohem vice neZ jen proces, v némZz si
manazefi sednou do svych Kkancelafi a vycucavaji si zprstu sny
o budoucnosti. Vize Ize uskutecnit jen tehdy, je-li sdilena itémi, ktori museji
na jejim zakladé pracovat a jejichZ oddanost a angaZzovanost je tfeba ziskat.
Abychom ziskali podporu pro danou vizi, je nezbytné ji prezentovat v jazyce,
jemuz lidé mohou rozumét, a s témi, ktorych se tykaji jeji disledky, je tfeba
diskutovat o roli, kterou v ni budou hrat, i o vyhodach, ktoré to prinese jim
i organizaci. Je treba jim dat slovo pfi rozhodovani, co je tfeba udélat, a to tak,
aby se stali spiSe soucasti vize, nez aby prosté jenom témi, ktorym byla
pfedloZzena. Méli by byt povaZovani za zainteresovanou stranu, ktera ma
legitimni zajem na tom, co vize znamena, ina jejich uloze pii jejim

uskutoériovani®®.“

1.3 Organizac¢na Struktura

Vsetky organizacie maju podobu viac, & menej formalizovanej Struktary.
Armstromg tato Strukturu definoval ako nie€o, ¢o obsahuje vSetky zretelné
a pravidelne sa objavujuce rysy, ktoré pomahaju formovat spravanie jej
lenov?'. Podla Bélohlavka je organizaéna truktira mechanizmus, ktory slGZi
na koordinaciu a riadenie aktivit &lenov organizacie®. Graficky je organizaéna
Struktdra znazornena organizaénymi schémami. Organizacna schéma je
podla Tureckiovej obraz formalneho rozclenenia organizacie do jednotlivych
prvkov avazieb medzi nimi®®. Podla Armstronga organizaéna schéma
umiestriuje jednotlivcov do Skatuliek, ktoré oznacuju ich pracu aich
postavenie v hierarchii a zobrazuju priame linie pravomoci (prikazovych a
kontrolnych) v ramci hierarchie riadenia. Maju svoje pouZitie iba ako nastroje
zjednoduseného definovania toho, ¢o kto robi a aké su hierarchické linie

pravomoci. V ziadnom pripade nemébzu vyjadrit, ako organizacia skutoCne

2 ARMSTRONG, M. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008.
Vytvareni strategie, str. 97.

’ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Struktura
organizace, str. 246.

*’BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Orgniza&ni
struktury a pracovni mista, str.91.

% TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2009. Typy organizaénych Struktur, str. 72.
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funguje. M6zZu definovat, ¢o sa od ludi oakava, Ze budu robit, ale nemozu
vyjadrit’ rolu, ktoru fudia v organizacii plnia, partitury, ktoré v sucinnosti s inymi

hraju a spdsob, akym interpretuji scenare, ktoré dostali®*

Organizacna Struktura podfa Bélohlavka umoziuje:

o efektivnu Cinnost organizacie a vyuzitie jej zdrojov;

e sledovanie aktivit organizacie;

e pridelovanie zodpovednosti za jednotlivé oblasti Cinnosti organizacie
¢lenom a skupinam &lenov;

e koordinaciu €innosti réznych zloziek organizacie a réznych oblasti
dinnosti;

e prispdsobovanie sa zmenam v okoli;

« socialne uspokojenie &lenov, ktori pracuju v organizacii®®.

1.3.1 Typy organizaénych struktar

Podla Dediny a Cejthamra nie je klasifikacia Struktur dodnes jednotna.
Evoluénym vyvojom organizacii vznikaju hierarchické, hybridné organizacné
Struktury, ktoré sa daju tazko popisat, nieto este blizSie charakterizovat alebo
roz&lenit?®.

Tureckiova uvadza dve zakladné hladiska Clenenia organizacnych Struktur:

e podla zdruZovania c¢innosti, resp. delenie organizacie podfa jej
zakladnych prvkov na rovnakej hierarchickej urovni (tzv.
departmentalizmus);

e podla rozhodovacich pravomoci a zodpovednosti, resp. uplatiovanie

nadriadenosti a podriadenosti (tzv. retazec prikazov)*’.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Struktura
organizace, str. 247.

5 BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Orgniza&ni
struktury a pracovni mista, str.92.

% DEDINA, J. CEJTHAMR, V.ManaZment a organizaéni chovéni.Praha:Grada
Publishing, 2010. Typy organiza¢nich struktur a jejich ¢leneni, str. 188.

* TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2009. Typy organizaénych Struktur, str. 72.
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Podla tejto zakladnej klasifikacie dalej Dedina a Cejthamr Clenia organiza¢né
Struktary na:
e liniové, Stabne a kombinované — podla charakteristiky rozhodovace;j
pravomoci medzi organizacnymi jednotkami;
o funkéné, vyrobkové aostatné ucCelové — podla charakteristiky

zdruZovania ginnostiZ.

Bélohlavek klasifikuje organizaéné Struktury:
» podla poctu urovni medzi radovymi zamestnancami a vrcholovym vedenim
e Stihlu organiza¢nu Strukturu;
e Siroku organizaénu Strukturu;
» podfa tvaru Struktuary na:
e funkcionalnu organizaénu Strukturu;
e diviziondlnu organiza¢nu Strukturu;

e maticovl organizadnu $truktaru?.

Funkcionalna organizacna Struktura (obrazok 1) je organizacna forma, v ktorej

sa pracovnici zdruzuju podla podobnosti tloh, znalosti alebo aktivit®.

GENERALNI(
REDITEL
@ — (SEKRETARKA)
| i I ] 1
NENT PERSONALN( VYROBN{ 0BCHODNI{
T%%%ﬁg:.w FRIESIWL REDITEL REDITEL REDITEL
| [
=00 QoD
633— 650% oo’ DODODL e

Obrazok 1*'

Funkciondlna organiza¢na Struktdra

8 DEDINA, J. CEJTHAMR, V.Manazment a organizacni chovani.Praha:Grada
Publishing, 2010.Typy organizaénich struktur a jejich ¢leneni, str. 188-208.

2 BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Orgniza&ni
struktury a pracovni mista, str.92.

9BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy organizadnich
struktur, str.93.

¥ BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizaCnich struktur, str.93.
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Divizionélna organizacna Struktura (obrazok 2) vznika vytvorenim relativne
samostatnych divizii, ktoré su rozdelené podla druhu vyroby alebo sluzieb

alebo podra typu zékaznikov®.

GENERALN{
REDITEL
C ASISTENT D— i —(SEKRETARKA)
|- I [ I ]
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL
Psg%rzzé. 1 PROVOZU 2 PROVOZU 3| | PROVOZU 4| | PROVOZUS

F R T T Tl CIE T

Obrazok 2°°

Divizionalna organizacna Struktura
Maticova organizacna Struktira (obrazok 3) spojuje prvky funkcionalnej aj

divizionalnej Struktury. Kazdy zamestnanec sa zodpoveda dvom nadriadenym.

Jednak odbornému vediicemu a jednak vedtcemu timu**.

GENERALN{
REDITEL

ASISTENT SEKRETARKA

Obrazek 3*: Maticova organizacna Struktura

%2 BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizacnich struktur, str.93.
% BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizacnich struktur, str.93.
¥ BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizacnich struktur, str.94.
% BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizaCnich struktur, str.94.
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Armstrong klasifikuje organizaéné Struktury do nasledovnych zékladnych
typov:

e organizacie typu ,linia a §tab“

e divizny typ organizacie;

e decentralizovana organizacia;

e maticova organizacia;

o flexibilna (pruzna) organizacia;

e organizacia zaloZena na procesoch®.

Organizacna schéma je podla Bélohlavka vyjadrenim formalnej organizéacie.
Ta riedi riadenie vo formalnej rovine — ur€uje, kto bude komu zodpovedat,
akym spdsobom sa bude postupovat pri pineni pracovnych Gloh®’. Armstrong
navySe dopifia, Ze organizaéna schéma neposkytuje Ziadnu realnu informaciu
otom, ako organizacia skutocne funguje. Aby sme pochopili fungovanie
organizacie, musime zvazit vSetky rozmanité procesy, ku ktorym v ramci
Struktury dochadza: skupinové spravanie, vedenie, moc, politiku a konflikty,

vzajomné pdsobenie a vytvaranie sieti a komunikaciu®.

Rovnako Tureckiova za vyznamné pre praktické ovplyviiovanie c¢lenov
organizacie povazuje hlavne:

e spbsob, akym je distribuovana moc v organizacii;

e prevazujuci Styl vedenia ajeho kompatibilitu s typom uplatfiovane;j
moci;

e do akej miery su uplatfiované zakladné principy organizovania, hlavne
defba prace a Specializacia na strane jednej ana strane druhej
integracia;

e aky je vzajomny vztah medzi formalnou a neformalnou Struktirou

organizacie®.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Typy
organizace, str. 247-249.

¥ BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizacnich struktur, str.94.

*® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Typy
organizace, str. 249.

% TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2009. Typy organizaénych Struktur, str. 72.
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Prave pri organizaCnej zmene by sa mal zvazit aj vplyv neformalnej
organizacie, ktoru Armstrong charakterizuje ako skupinu ludi v organizacii,
ktori sa nejakym spbsobom vzajomne pritahuju asu spolu spriazneni.
Neformalna skupina v organizacii uspokojuje potreby svojich &lenov®.
Bélohlavek nadvazuje a konstatuje, ze fudia v organizacii sa viac riadia radami

fudi, ktorych si vaZia, nez radami svojich nadriadenych*'.

Pri analyze vyvoja organizacnej Struktury organizacie verejnej spravy som
pochopila, Ze historicky je vytvarana podla zdruzovania Cc¢innosti aje
funkcionalna, a to prave vzhladom na charakter organizacie. Napriek tomu, ze
aj zmenenu organiza¢nu Struktaru je mozné povazovat za S$tihlu, nakolko
obsahuje len dva stupne riadenia, oproti predchadzajucej organizacnej
Strukture bol pri jej ostatnej zmene jeden stupen riadenia pridany. Dévodom
bola poziadavka na skvalitnenie riadiacich Cinnosti, ale aj skutoCnost, Ze

organizacia zacala plnit’ dalSie komplexné ulohy.

Podla Walkera sa pod vplyvom modernych technoldgii a zadsadnych zmien
v spésobe podnikania sa utvary riadenia ludskych zdrojov tak, ako ich
pozname, vytracaju. UZ nenajdeme skupinu pracovnikov, ktora by vedela
vSetko o zamestnaneckych vyhodach, mzdovych programoch, ¢i moznostiach
kariérneho rastu v podniku. Dnedné organizacie su z hlfadiska svojich
produktov, sluzieb a globalnej pdsobnosti natofko rozmanité a rozsiahle, Ze
k svojmu fungovaniu potrebuju viac, ako len bezni sadu miestne
uskutoéfiovanych personalnych programov*. S tymto trendom som sa stretla
aj pri vypracuvani mojej diplomovej prace. V organizacii verejnej spravy, ktoru
som mala moznost skumat, doslo pri zmene organizacnej Struktury k zruseniu
klasického personalneho oddelenia, pricom suvisiace c¢innosti su
zabezpelované na réznych urovniach manazmentu. NavySe, organizacia sa
rozhodla rieSit zvySovanie kvality svojich ¢innosti na zaklade globalne

akceptovanych trendov podla medzinarodného systému.

0 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Typy
organizace, str. 251.

*' BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Typy
organizacnich struktur, str.95.

*2 WALKER, A.,J. Moderni personaini management. Praha: Grada Publishing, 2003.
Moderni Utvary fizeni lidskych zdroju — jak vypadaji?, str. 16.
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1.4 Organizacna kultara

1.4.1 Definovanie pojmu organizaéna kultura

Pojem organizaéna (firemna ¢i podnikova) kultura sa v teédrii organizacie
a v manazérskej praxi pouziva od zaciatku 80. rokov 20 storoia. Podla
Tureckiovej ide o pojem spaty s kulturologickym pojatim organizacie, spojujuci
vysledky spoloCenskych vied so systémovym pristupom k organizacii ak
riadeniu*®. Bedrnova a Novy firemnu kultdru vtomto kontexte chapu ako
hodnotovl a vyznamovl zakladiiu spravania spolupracovnikov** alebo podia
Turkeciovej je to zakladha pre systematické Studium vplyvov, ktora z uhla
ludskej stranky organizacie pbésobi na UspeSnost alebo neuspesSnost firmy

v trhovom prostredi*°.

Jednotlivi autori pristupuju k definovaniu firemnej kultdry rézne. Samotny
pojem kultura je podlfa Jandourka mnohoznacny: znamena suhrn Zivotnych
foriem, hodnotovych predstav a zivotnych podmienok obyvatelov na ¢asovo
a priestorovo obmedzenom useku®®, ale tieZ je to suhrn postojov v danej
spolo&nosti, ktoré su dal§im generacidam sprostredkované symbolmi*’
arovnako aj suhrn vzorcov spravania v konkrétnej socialnej skupine bez

ohladu na jej velkost a trvanie®®.

Z tejto definicie kultury sa da odvodit aj definicia firemnej kultury ako ju
zadefinoval Edgar Schein: ,organizaCna kultura je subor spolo¢ne zdielanych
predstav, ktoré si Clenovia organizacie osvojili v snahe prispdsobit sa
prostrediu a vnutorne sa stmelit. OsvedCil sa natolko, Ze sa ho udia novi

pracovnici ako spravnemu chapaniu organizaénych skutocnosti, spravnemu

®TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Firemni kultura — svornik socialne-psychologickych faktorov riadenia, str. 131.

“ BEDRNOVA, E..NOVY,|.Psychologie a sociologie fizeni.Praha: Management Press
1998, str. 19.

** TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Firemni kultura — svornik socialne-psychologickych faktorov riadenia, str. 131.

6 JANDOUREK, J. Sociologicky slovnik.Praha: nakladatel'stvo Portal, 2007, str. 136.
*” JANDOUREK, J. Sociologicky slovnik.Praha: nakladatel'stvo Portél, 2007, str. 136.
8 JANDOUREK, J. Sociologicky slovnik.Praha: nakladatel'stvo Portél, 2007, str. 136.
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spbsobu premyslania o tychto faktoch a Ziaducim citovym vztahom voci tymto

faktom*®“.

Tureckiova uvadza aj definicie firemnej kultiry pomocou metafor ako ,duch
firmy“ alebo ,socialny tmel organizacie“ alebo ako vztahova dimenzia
strategickych dokumentov®. Peters a Waterman uvadzaju firemna kultdru
(respektive zdielané hodnoty) ako centralny prvok ,Stastného atomu*’

(obrazok 4).

STRATEGIE

@HOPNOST#

/

SDILENE
HODNOTY
(KULTURA)

STYL

SPOLU-,
PRACOVNICI

Obrazok 4°2

Klacove faktory uspechu firmy a ich vazby

Rovnako aj Dedina a Cejthamr podcitaju s firemnou kulturou ako s jednym
z faktorov pri budovani efektivnej organizacie. Podla spominanych autorov ma
firemna kultura vyrazny a dlhodoby vplyv na celkovu efektivitu organizacie, ale

nielen to, aby kultdra splnila svoj u€el musi byt dostato¢ne silna a jedineéna,

*9 SHEIN, E.(1992). Organizaéni kultura. In-BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
0O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str.72.

* TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Firemni kultura — svornik socialne-psychologickych faktorov riadenia, str. 132.

* PETERS, ., WATERMAN, .(1992). In: TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve
firmach. Praha: Grada Publishing, 2004. Firemni kultura — svornik socialne-
Esychologickych faktorov riadenia, str. 133. ) .

> PETERS, ., WATERMAN, .(1992). In: TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve
firmach. Praha: Grada Publishing, 2004. Firemni kultura — svornik socialne-
psychologickych faktorov riadenia, str. 133.
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musi zapadat do celkovej stratégie a musi organizaciu ucinne viest

k dosiahnutiu vyty&enych cielov®.

Armstrong pri definovani organizacnej kultury ako sustavy hodnét, noriem,
presvedceni, postojov a domnienok este zdoraznil, ze tieto, aj napriek tomu,
ze nikdy neboli sformulované, urCuju spbésob spravania ajednania fudi
a sposoby vykonavania prace®. Podobnu definiciu pouzili Meyerson a Martin,
ktori firemnu kulturu oznagili za akusi Sifru pre subjektivnu stranku zivota

organizacie®”.

Plaminek chape firemnu kultdru ako mnozinu vztahov vo firme. Konstatuje, ze
uz po kratkom pésobeni v lubovolnej firme nie je tazké pochopit, Ze medzi
tymito vztahmi maju vynimoc&ny vyznam hlavne vztahy medzi fludmi, ktori vo
firme pracuju, avztahy tychto [udi k mySlienkam, na ktorych je firma

zalozena®.

Aj napriek tomu, Ze sa téme firemnej kultury venovalo mnoho teoretikov,
v praxi podla Milkovicha a Boudreau pre niektorych znamena firemna kultura
akysi zaklad, ktory urCuje osobitost’ firmy, zaruCuje jej stabilitu a odraza sa
v kazdodennej &innosti. Pre inych je kultura silou, ktora vedie organizaciu

k splneniu jej cielov. Ak sa zmenia ciele, meni sa aj kultara®’.

Kachanakova rovnako konstatuje, Zze vymedzenie pojmu firemna kultdra nie je
jednoznacné, autori sa na tuto tému pozeraju ¢asto z roznych uhlov pohfadu.
Napriek tomu, v8ak mézeme u vacésiny autorov najst aj niektoré spolotné
charakteristiky firemnej kultiry. Patria sem:

e predpokladané vzory spravania sa, podla ktorych sa zamestnanci

spravaju;

3 DEDINA, J. CEJTHAMR, V.Manazment a organizacni chovani.Praha: Grada
Publishing, 2010. Budovani efektivnich organizaci, str. 181.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 257.

** MEYERSON, D.,MARTIN, J. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha:
Grada Publishing, 2007. Kultura organizace, str. 257.

% PLAMINEK, J.Vedeni lidi, tymu a firem. Praha: Grada Publishing, 2008. Vedeni
firmy, str. 40.

" MILKOVICH, G.,T., BOUDREAU, J.,W.Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 1993.
Vnitini podminky organizace, str. 109.
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e hodnoty orientujiuce zamestnanca v tom, kedy je spravanie pripustné,
resp. nepripustné;
e symbolika, pomocou ktorej sa hodnoty sprostredkovavaju

zamestnancom®,

V slvislosti s firemnou kultirou sa spomina aj pojem atmosféra (respektive
klima) organizacie, tieto dva pojmy sa Casto povazuju za synonyma. Pre
potreby mojej prace ich vnimam ako dva rozdielne pojmy. Pri€om Kkulturu
chapem na zaklade Armstronga ako radu abstrakinych vyrazov, ktoré
nemusia byt definované, nemusi sa o nich hovorit a dokonca nemusia byt
vyslovne uvadzané, mézu byt nenapadné®. Naproti tomu Denison pojem
atmosféra organizacie vztahuje ktym aspektom prostredia, ktoré &lenovia

organizécie vnimaju a dokazu ich popisat®.

Vy&Sie som uviedla, Ze firemna kultdra je subor predstav, noriem spravania,
hodnét, presvedCeni, ktoré ani nemusia byt striktne sformulované alebo
zadefinované. Preto je firemnu kultdru zlozité poznavat alebo popisat. Podla
Bélohlavka je toto mozné iba odpovedami na nasledujuce otazky:
o Akym spdsobom spolu jednaju fudia na réznych urovniach organizacie,
spolupracovnici, nadriadeni s podriadenymi?
e Aké jednanie je vorganizacii odmefiovaneé, postihované alebo
tolerované?
e Aki ludia su uspesni, aki ludia maju naopak problémy?
e AKy je vztah fudi k organizacii a k vyrobkom?
o Ake su zvyklosti, tradicie, historky, vtipy, hrdinovia?
o Aké su symboly, hesla organizacie?
o Akym spdsobom sa ludia obliekaju, ako su vyzdobené pracoviska,

existuje $pecificky spdsob dizajnu budov?®’

8 KACHANAKOVA, A.Riadenie ludskych zdrojov.Bratislava:Spirit 2001. Podnikova
kultdra a riadenie ludskych zdrojov, str. 180 — 181.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 257.

% DENISON, D.,R. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada
Publishing, 2007. Kultura organizace, str. 258.

" BELOHLAVEK, F.Organizaéni kultura. In.BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
0O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str. 72.
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Podla Robinsa sa da firemna kultira kazdej firmy vymedzit na zaklade
siedmych zdruzenych charakteristik, lepSie povedané miery, v ktorej sa tieto
charakteristiky prejavuju vo firemnej kulture.
Patri sem:
e povzbudzovanie zamestnancov, aby prichadzali s novymi napadmi
a prijimali rizika, ktoré plynu z novych, nevyskusanych rieSeni vs. ,hra
na istotu®;
e pozornost, ktora je venovana detailom vs. zameranie na kvantitu
a Standard;
e orientacie firmy na vystupy vs. orientacia na techniky a postupy;
e orientacia firmy na ludi vs. orientacia na produkciu;
e timova orientacia vs. orientacia na Cinnosti uprednostriujuce
individuélne vykony jednotlivcov;
e miera agresivity a sutazivosti vs. orientacia na spolupracu;
e zameranie firmy na zachovanie existujuceho poriadku vs. orientacia na

rastovu zmenu.

Firmy sa navzajom liSia tym, ako tieto charakteristiky interpretuju a do akej

miery a v ramci interpretacie priklanaju k jednému alebo druhému polu®?.

Tureckiova zasa konStatuje, Ze napriek rozdielnym pristupom k chapaniu
firemnej kultury je mozné vymedzit' ur€ité charakteristické znaky, ktorymi sa
vyznacuje. Tieto znaky je potrebné pre lepSie pochopenie a preniknutie do

podstaty firemnej kultdry ozrejmit’ a reSpektovat.

Firemna kultura:
e ma nadindividualny charakter — je do ur€itej miery spolo¢na vSetkym
zamestnancom;
e odraza dispozicie myslenia a spravania zamestnancov — pri jej
formovani a upevhovani je potrebné zohladhovat Struktiru osobnosti
zamestnancov;

e pbsobi na ludské vedomie a podvedomie;

62 ROBINS, S.,P.In: TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada
Publishing, 2004. Firemni kultura — svornik socidlne-psychologickych faktorov
riadenia, str. 138.
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e je zdielana — nie je mozné ju prikazat ani vyjednat;

e je produktom minulosti — spdja minulost a sucasnost firmy zjej
buducnostou;

e je extrémne zotrvacéna — ak existuje vo firme dlho, je povazovana za

samozrejmu a danu;

e je poznatelna — do urcitej miery sa da aj merat;

e je Strukturovana a vyznacuje sa urCitymi charakteristickymi rysmi;

e ma prechodny charakter, vznika, rozvija sa a pripadne sa meni v ¢ase

a priestore;

e toto véetko v zavislosti na suhrne vplyvov rézneho typu®®(tabulka 1).

Vplyvy Bio — psycho - socialne Technicko — ekonomické a politické
e individualne predpoklady e pravna forma a predmet
zamestnancov pre vykon ¢innosti firmy
e vekové a genderové e histéria firmy a faza jej
ZloZenie personalu vyvoja
e  pomer zdravych ¢ ekonomicka stratégia
a zdravotne postihnutych a ciele firmy
pracovnikov e pouzivana technika
. . e etnické zloZenie a technoldgia, uginnost
vnutorne pracovnikov informaénych systémov
e organiza¢na Struktura e systémy finanéného
a Styl riadenia odmenovania
e personalna stratégia e vztahy tripartity”
a politika
e komunika¢ny a motivaény
systém
e celkové demografické e legislativny a ekonomicky
a geografické pomery rdmec podnikania
(pracovny trh) e ekonomické zdravie*
e socialne podmienky krajiny
e mobilita obyvatelstva e trend rozvoja HDP
e narodna kultdra e politika podpory
. e nabozZenské a etnické zamestnanosti a rozvoja
vonkajsie faktory fudského potencialu
e  vyvoj urokovych
a Uverovych sadzieb
e danové zatazenie firiem
a obyvatelov
e pomery na trhoch vyrobkov
e rychlost technologickych
zmien a tempo pouzivanych
technoldgii

Taburlka 1%

Vplyvy posobiace na charakter firemnej kultary

% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Firemni kultura — svornik socialne-psychologickych faktorov riadenia, str. 137.
® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Firemni kultura — svornik socialne-psychologickych faktorov riadenia, str. 137.
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1.4.2 Utvaranie a udrziavanie firemnej kultury

Podla Armstronga sa hodnoty a normy, ktoré tvoria zaklad kultdry formuju
Styrmi spésobmi:

e Kulturu formuju vodcovia v organizacii. Ludia sa s nimi stotoznuju,
v8imaju si, Comu takyto vodcovia venuju pozornost a beru si ich za
vZor.

o Kulturu dalej formujua kritické pripady — vyznamné udalosti, v ktorych
[udia nachadzaju poucenie o Ziaducom alebo naopak neziaducom
chovani.

o Kulturu formuje potreba udrziavat efektivnhe pracovné vztahy medzi
Clenmi organizacie.

e Kulttru formuje prostredie organizacie.®®

Bélohlavek suhlasi stym, ze zakladné rysy organizacnej kultury formuju
zakladatelia firmy, ktori do nej vnasaju svoje postoje a realizuju svoje hodnoty.
Dalej ju, ale formuju aj ¢&lenovia organizacie, ktori zasa prina$aju svoje
skusenosti z predchadzajuceho zamestnania a svoje vlastné idealy. Kultura sa
postupne na tychto zakladov upeviiuje. Pri prijimani novych ¢lenov sa
zakladatelia aj su€asni Clenovia organizacie snazia, aby existujucu kulturu
udrzali.
Deje sa tak prostrednictvom tychto praktik:

e persondlnym vyberom;

e akciami vrcholového vedenia;

e socializaciou®®.

5 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 259.

% BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Vytvareni

a udrzovani organizaéni kultury, str.109.

% BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Vytvareni

a udrzovani organizaéni kultury, str.109.
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1.4.3 Zlozky a prvky kultuary

Armstrong vypracoval charakteristiku kultury organizacie z hladiska hodnét,
noriem, artefaktov (ludské vytvory) a $tylu vedenia alebo riadenia®’. Schein sa
zasa pokusil roztriedit' prvky kultiry do troch skupin: vytvory, zastavané
hodnoty a zakladné predpoklady®. Tureckiova zasa prvky kulttry zaradila do
zloziek, radi k nim: hodnoty a postoje, ktoré vychadzaju zo zakladnych

predstav, normy chovania, systémy symbolov a symbolickych artefaktov®®.

Jednym z kfu€ovych pojmov, ktoré sa v tychto vymedzeniach vyskytuje je
pojem hodnoty. Tureckiova hodnoty definuje ako zavazujuce idey (predstavy
o tom, &o je Ziaduce) ovplyviiujice spravanie fudi’®. Bélohlavek hovori zasa
0 predstavach, ktoré maju ludia v organizacii o tom, €o je zlé a €o je spravne.
Niektori jedinci po ur€itom Case presadia svoje hodnoty, dokazu ovplyvnit
skupinu a stanu sa vodcami. Potom sa nazory prezentované vodcami stavaju
normami a hovorime o nich ako o zastavanych hodnotach’'. Schiffman
a Kanuk tvrdia, ze hodnoty pomahaju urcit, ¢o si myslime, Ze je dobré alebo
zlé, &o je dolezité a Ziaduce’. Podla Armstronga sa hodnoty vztahuju k tomu,
€o je povaZzované za najlepSie pre organizaciu. Sustava hodndt méze byt
uznavana iba na urovni vrcholového vedenia alebo ju mézu zdiefat’ vSetci

ludia vo firme, potom hovorime o organizacii riadiacej sa hodnotami”®.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 260.

% SCHEIN, E. In: BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani Olomouc: Rubico, 1996.
Prvky kultury, str.110.

69 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Firemni kultura — svornik socialne-psychologickych faktorov riadenia, str. 134.

" TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméch. Praha: Grada Publishing, 2004.
Struktura, zlozky, prostredky firemni kultury str. 134.

" BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Prvky kultury,
str.110.

2 SCHIFFMAN, A., KANUK, J. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha:
Grada Publishing, 2007. Zlozky kultury, str. 259.

"® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Zlozky
kultury, str. 260.

25



Organizacia verejnej spravy, v ktorej som realizovala empiricki Cast’ tejto
diplomovej prace je typ organizacie, ktora sa riadi hodnotami. Na ich
definovani a podrobnom popisani sa podielali vSetci zamestnanci organizacie.

Navyse, boli aj predmetom diskusie s cielom zjednotit' ich vyklad.

Armstrong definuje niektoré z najdélezitejSich oblasti, v ktorych moézu byt
hodnoty implicitne alebo explicitne vyjadrené, su to:

e vykon;

e schopnost a sposobilost;

e konkurencieschopnost;

e inovacia;

e kvalita;

e sluzba zakaznikovi;

e timova praca;

e starostlivost o ludi a ohlad na nich’™.

Dalej s hodnotami podia Tureckiovej suvisia postoje a predstavy. Postoje su
podfa nej predispozicie atendencie reagovat pomerne stalym
a charakteristickym spdsobom na uréité osoby, predmety a situacie, v tomto
kontexte sa najCastejSie uvadza celkovy postoj k praci, angaZovanost,
oddanost a lojalita. Predstavy su obrazy vytvarané v hlavach zamestnancov,
sUvisiace s ich pdsobenim vo firme. Su prevazne neuvedomované, spontanne

a preto tazko ovplyvnitelné’®.

Podla Armstronga sa zasa hodnoty realizuju prostrednictvom noriem
a artefaktov. Normy su nepisané pravidla spravania, akési ,pravidla hry*
a poskytuju neformalny navod k tomu ako sa spravat. Normy sa najcastejSie
tykaju nasledovnych stranok spravania:
e ako sa manazeéri spravaju k ¢lenom svojich timov, ako sa ¢lenovia
reaguju na manazérov, aky je medzi nimi vztah;

e prevazujuca etika prace;

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 260.

"® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Struktura, zloZky, prostfedky firemni kultury str. 135.
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e postavenie, resp. aky vyznam je mu prikladany; existencia alebo
absencia obvyklych symbolov postavenia;

¢ ambicie — o€akavaju sa a schvaluju otvorené ambicie alebo je normou
delikatnejsi pristup;

e vykon — vynucovanie noriem vykonu je vSeobecné; najvysSie ocenenie
v organizacii je to, ak sa o zamestnancovi hovori ako o0 vysoko
profesionalnom jedincovi;

e moc — uznavana ako spbsob Zivota; vykonavana pomocou politickych
nastrojov; zavisla viac na odbornosti a schopnosti nez na postaveni;

e politika — rozSirend v celej organizacii a povazovana za normalny
prejav spravania; neprijatelna ako zjavny, otvoreny spdsob spravania;

¢ |ojalita — oCakava sa, Zze v zaujme kariéry bude ,az po hrob“; prili§ sa
na nu neveri;

e hnev — otvorene vyjadrovany; skryty, ale vyjadrovanymi inymi
prostriedkami;

e pristupnost — od manazérov sa o€akava, Ze budu pristupni a viditelni;
vSetko sa odohrava za zatvorenymi dverami;

¢ formalita — normou je chladny, formalny pristup; na vSetkych urovniach

sa pouziva oslovenie krstnymi menami’®

Artefakty alebo podla Bélohlavka vytvory su prejavy, ktoré mézeme vidiet,
pocut a citit. Su to vSetky zjavné prejavy kultury — vyrobky, technolégie, jazyk,
pracovné prostredie, obliekanie, historky z dejin organizacie atd.”” Tureckiova
uvadza medzi takymito zjavnymi prejavmi kultuary napr. logo, vzhlad a Upravu

firemnych dokumentov’®.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 260.

" BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovéni Olomouc: Rubico, 1996. Prvky kultury,
str.110.

"® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Struktura, zloZky, prostfedky firemni kultury str. 135
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Armstrong medzi zlozky kultury zaradil aj Styl vedenie, €o je vlastne pristup,
ktori pouzivaju manazéri pri jednani s ludmi so svojich timov. Existuje mnoho
Stylov vedenia, manazérov je mozné klasifikovat nasledujucim spdsobom (je
délezité poznamenat, Ze vacsSina manazérov uplatiuje pristup, ktory sa
nachadza niekde medzi tymito extrémami):

e charizmaticky/necharizmaticky;

¢ autokraticky/demokraticky

e umoznovatel/kontrolor;

e transakény/transformacény’®

Tureckiova upozorfiuje aj na daldi vyznamny prvok firemnej kultury a to tzv.
symbolické (ritualizované) spravanie. Ritualy mbézeme rozdelit’ na:

e informacné — spbsob vedenia porad;

¢ spolo€ensko - rozvojové — firemné dni, viano¢na kapustnica;

e motivaéné — vyhlasenie najlep$ieho pracovnika®.

Prvotnym zamerom mojej diplomovej prace bolo porovnat organiza¢nu kulturu
pred a po organizaénej zmene. Nakolko takého porovnanie je mozné vykonat
len na zakladne pozorovania a vyhodnotit na zaklade kvalitativheho vyskumu,
Casové obmedzenia, téma diplomovej prace a zvolené postupy pre realizaciu
jej empirickej Casti mi to neumoznili. Napriek tomu som na zaklade Studia
dokumentov a po rozhovoroch so zamestnancami nadobudla presved&enie,
Ze organizacna kultura v danej organizacii je neobvykle silna a zamestnanci ju

tak vedome, &i nevedome prezentu,u.

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007. Kultura
organizace, str. 261.

8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Struktura, zloZky, prostfedky firemni kultury str. 136.

28



1.4.4 Klasifikacia firemnej kultary

Bélohlavek konstatuje, Ze organizaéna kultura je nie€o jedine¢né, €o sa samo

svojou podstatou, ktorou je farebny kolorit a histéria Zivota organizacie,

vzpiera klasifikacii®'. Aj napriek tomuto tvrdeniu existuje niekolko klasifikacii

firemnej kultdry, ktoré sa na firemnu kultaru pozeraju z réznych uhlov pohladu.

Za zaklad uvah otypoch firemnej kultury povaZuje Tureckiova c¢lenenie

firemnej kultdry podla miery jej vplyvu na jednanie ¢lenov organizacie na silnu

organizaénu kulturu a slabu organizaénu kulturu. Za silnu organizacnu kultaru

povazuje taku, kde su kfucové hodnoty skutoCne zdielané, posilfiované

a rozvijané naprie€ organizaciou. Za kritéria silnej kultury povaZzuje:

jasnost — zrozumitelnost nepisanych pravidiel, vratane vymedzenia
jednania, ktoré je neprijatelné;

rozSirenost’ prejavov — pracovnici sa s nimi mézu stretnut’ doslova na
kazdom kroku;

zakotvenost — ta sa prejavuje vysokou mierou prijatia firemnej kultury
do hodnotového a normativneho systému jednotlivych

zamestnancov®.

Plaminek pri praci s konkrétnymi firmami doSiel ku konceptu dvoch funkénych

typov firemnej kultury:

Firma vedena fudmi — objektmi lojality a nositefmi odpovedi su
nadriadeni. Pri rieSeni problému sa zamestnanci vzdy obracaju
k nadriadenym, ktori ,vSetko vedia“. Vyhodou tejto kultury je, ze
nadriadeni su o v8etkom informovani. Nevyhodou zasa to, Ze su
zavaleni rieSenim operativnych problémov.

Firma vedena viziou — [udia svoju lojalitu vztahuju k mySlienkam
a cielom. Pri rieSeni problému sa pytaju, ktora mozZnost vedie
k naplneniu firemného ciela a lepSie zodpoveda kfu€ovym firemnym

myslienkam. VVyhodou je, Ze nadriadeni maji menej rutinnej prace®.

8 BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani Olomouc: Rubico, 1996. Ruzné typy
organizacnich kultur, str.112.

%2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Typologie firemni kultury, str. 136.

% PLAMINEK, J.Vedeni lidi, tymu a firem. Praha: Grada Publishing, 2008. Vedeni
firmy, str. 40.
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Kachanakova rozliSuje tri arovne poznavania firemnej kultiry. Poznavanie sa

zaCina na povrchovej urovni vytvaranej systémom symbolov. Na hlbSie

poznanie kultury je nutné preniknut do systému hodndt, principov, pravidiel,

ktoré zamestnanci skutoCne akceptovali. Jadro firemnej kultiry tvoria

predstavy a vychodiska manazmentu v oblastiach vztahu k €asu, realite,

k medziludskym vztahom, k ochrane zivotného prostredia. V nadvaznosti na

uvedené Urovne uvadza rozdelenie firemnej kultdry na:

subjektivnu podnikovu kultaru — tato odraza vlastnu historiu firmy, jej
vodcov, vlastné pristupy k rieSeniu problémov;

objektivnu podnikovi kultiru — oby¢ajne sa spaja s fyzickym
prostredim podniku, prijimacimi miestnostami, vzhfadom budovy,

parkovacimi miestami atd.?

Podla vztahu k organizacnej zmene rozclenila Tureckiova organiza¢nu kulturu

na:

Deal a Kennedy rozliSuju Styri typy organizacnych kultur podla ochoty niest

obrannu — tento typ je typicky pre firmy, so stabilnym postavenim na
trhu; zameriavaju sa na déslednu kontrolu, planovanie a detailné
organizovanie ¢innosti; voc&i okoliu su skér uzavrete;

akénu — typické pre firmy, ktoré menia svoje programy a zatial si iba
hladaju ciefové zakaznicke skupiny; su dravé, dynamické a vo i
prostrediu otvorené;

analyticki — firma s touto kultirou hlada kompromis medzi nutnou

zmenou a moznostou zachovania stué¢asného stavu®

riziko a rychlosti spatnej vazby o vysledkoch €innosti:

kultura frajerov — svet individualistov, ktori su zvyknuti niest riziko, ale
potrebuju rychlu spatnu vazbu;
kultura tvrdej prace — postavena na praci a zabave, minimalnom riziku

a s rychlou spatnou vazbou;

# KACHANAKOVA, A.Riadenie ludskych zdrojov.Bratislava: Spirit, 2001.Podnikova
kultura a riadenie ludskych zdrojov, str. 181 — 182.

8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. Praha: Grada Publishing, 2004.
Typologie firemni kultury, str. 140.
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e kultdra stavky na buducnost — postavend na rozhodovani, ktorého
vysledky su zavazné a Uspech sa prejavi az po dlhej dobe;
e kultura postupu — svet bez spatnej vazby, kde je tazké posudit

vysledky prace, pretoZe pracovnici sa zameriavaji skor na proces®.

Tak, ako uvadza odborna literatura, nie je mozné jednoznacne urcit' typ
firemnej kultdry. Organizacia verejnej spravy, ktori som mala moznost
spoznat pri zostavovani tejto diplomovej prace, je typ organizacie, kde vo
vedeni sa zhodou okolnosti dlhodobo vyskytuju osobnosti — vizionari.
Zatriedili by sme ju teda medzi spolo¢nosti, ktoré su vedené fudmi. Zistila som
vSak, Ze prave zamerom vedenia je do tvorby vizie zapgjat ¢o mozno najviac

zamestnancov a vytvorit' tak organizaciu vedenu viziami.

1.5 Organizac¢na zmena a riadenie zmien

Podla Sulefa a Kostana sa organizaéna zmena vztahuje k akejkolvek zmene
ginnosti v organizacii®’. Podla Urbana zvySovanie efektivnosti organizacie,
Casto vSak aj jej samotné prezitie v novych podmienkach diktovanych
trhovymi, technologickymi a legislativnymi zmenami, vyzaduje Coraz CastejSie
prikrogit k organizaénym zmenam. Ci uz sa zmeny v organizacii tykaju
podnikovej stratégie, procesov, riadiacich nastrojov alebo foriem organizacnej
Struktary, spoloénym rysom vacésiny znich je potreba zmeny ludského

spravania a motivacie®.

Podla Armstronga sa proces zmeny zacina tym, Ze si potrebu zmeny
uvedomime. Analyza tejto situacie a faktorov, ktoré ju spoOsobili, vedie
k diagnoze jej Specifickych charakteristik a ku stanoveniu smeru, v ktorom
treba podniknut’ urcité kroky. Potom sa mdzu identifikovat a vyhodnotit mozné

kroky aznich sa nakoniec vyberd tie, ktorym dame prednost®. Sulef

% DEAL, T., KENNEDY, A. In: BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani Olomouc:
Rubico, 1996. Ruzné typy organizac¢nich kultur, str.112.

¥ SULER, 0., KOSTAN.P. Rizeni zmén. In-BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str.451

8 URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci personéalni rozmér managementu.Praha: ASPI
Publishing, 2003. Rieni zmén a organizaéni kultury, str. 237.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007.
Organizacni rozvoj, zména a transformace organizace, str. 290.
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a Kostan konStatuju, Ze potreba zmeny méze byt vysledkom pdsobenia

vonkajsich alebo vnutornych sil.

Okolité prostredie ma priamy vplyv na organizaéné cinnosti. Organizacna
zmena spobsobena vplyvom vonkajSich sil mbZze byt lepSie pochopena
analyzou Siestich oblasti vonkajSieho prostredia: ekonomické, politicke,
socialne, technologické, konkurenéné a fyzické™.

Styblo poukazuje aj na vysostne suc€asnu vlastnost vonkajSieho prostredia

a tym je globalizacia. Tato podla neho evokuje multiplicitné zmeny®'.

Vnuatornymi silami, ktoré vedu k organizatnym zmenam suU organiza¢na
Struktura, vyrobky, technologické ulohy, afudia. Napriklad: organizacna
Struktura nezodpoveda organizacnému rastu; zavedenie nového vyrobku
vyzaduje odliSnu vyrobu a marketing; menia sa postoje a motivacia

pracovnikov®.

Podla Armstronga existuju dva hlavné typy zmien: zmena strategicka a zmena
funkéna (operativna). Pri strategickej zmene dochadza Kk transformacii
organizacie. Tyka sa vSeobecnych, dlhodobych a celopodnikovych zalezitosti
ato konkrétne uclelu a poslaniu organizacie, jej podnikatelskej filozofie
a takych zalezZitosti ako je rast, kvalita, inovacia, hodnoty tykajuce sa ludi,
potreby zakaznikov a pouzité technoldgie. Ku strategickej zmene dochadza
v kontexte s vonkajsSich vplyvmi aj s vnutornych zdrojmi a prave désledna
analyza a pochopenie tychto faktorov prispieva k Uspesnej realizacii zmeny.

Funkéna zmena sa vztahuje k novym systémom, postupom, Struktdram alebo
technoldgii, ktoru budu mat bezprostredny vplyv na usporiadanie prace
v Casti organizacie. Tato zmena ma na zamestnancov vyznamnejsi dopad ako

zmena strategicka®.

% SULER, O., KOSTAN.P. Rizeni zmén. In.-BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
0O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str.451

" STYBLO, J.Personéini management jako nastroj fizeni zmén. Praha: Nakladatelstvi
VOX, 2004. Rizeni zmén a zmeény v fizeni, str. 30.

28ULER, O., KOSTAN.P. Rizeni zmén. In:-BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str.451

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007.
Organizacni rozvoj, zména a transformace organizace, str. 290.
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1.5.1 Modely alebo procesy zmeny

Podla Sulefa a Kostana prvi, ktori identifikovali proces zmeny boli Kurt Lewis
a Edgar Schein. Tito su autormi modelu procesu zmeny, ktory je znamy pod
nazvom Levin-Scheinov model apopisali tri fazy procesu zmeny:

rozmrazenie, posun, zmrazenie.

V prvej faze zmeny vacsina fudi povazuje za tazké menit svoje ustalené
postoje a spbsoby spravania aich zmenu odmieta. Tento odpor méze byt
prekonany rozmrazenim ich suasnych postojov tym, Ze potreba zmeny sa
stane tak zrejma, Ze Clovek dokaze akceptovat. K principom uspesného
zvladnutia tejto fazy je trpezlivé zdévodnovanie zmeny, prejavenie empatie

a jasna komunikacia.

V druhom kroku, posune, su jednotlivci schopni akceptovat’ a prijat taku
zmenu Vv postojoch a v spdsobe spravania, ktora je nevyhnutna. Principy
uspeSného zvladnutia tejto fazy su vysvetlenie prinosov, najdenia zastancu

zmeny, ziskanie podpory, vhodné naasovanie a udrzanie istoty.

V tretom kroku nastava opatovné zmrazenie zmenenych postojov a spésobov
spravania sa. Vysledkom je, Ze zmenené postoje a spdsoby spravania sa

stavaju v organizacii beZnymi.

Pre uUspesné zvladnutie tohto kroku realizacie zmeny je dblezita podpora

vedenia, publikovanie Uspechu a pomoc zamestnancom®.

Kotter (tabulka 2) naznacil aké nastroje a spdsob komunikacie je potrebny pri

jednotlivych fazach riadenia zmeny®.

% SULER, 0., KOSTAN.P. Rizeni zmén. In:BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
O.Management.Praha: Rubico Press, 2001, str 453 — 454.
% KOTTER, J.P. Vedeni procesu zmény.Praha: Management Press, 2004.
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PROCES/FAZA:

NASTROJE + KOMUNIKACIA

Vyvolanie vedomia naliehavosti

zmeny

preskimanie trhu

a konkurencie;

identifikacia kritickych miest
a potencialnych prilezitosti;

diskusia o nich.

Zostavenie koalicie schopnej

presadit’ a realizovat zmenu

vytvorenie ,mocnej“ pracovne;j
skupiny;

premena skupiny na sudrzny
tim;

otvorena komunikacia v time.

Vytvorenie vizie a stratégie zmeny

vytvorenie vizie a vyvin
stratégie, ktora vedie K jej

dosiahnutiu.

Komunikacia transformacnej vizie

vyuZzitie v3etkych prostriedkov
k nepretrzitej komunikacii
novej vizie a stratégie;
presadzovanie vzorcov
spravania oCakavaného od

¢lenov organizacie.

Extenzivne delegovanie

odstranovanie prekazok;
zmena systémov a Struktur
braniacich transformacii;
podpora inovativnych
myslienok, aktivit a postupov,
prijatie rizika a zodpovednosti

za rozhodnutia.

Tabulka 2

Riadenie zmeny, jej podpora a komunikacia
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Armstrong upozorfiuje aj na Lewinovu metodolégiu analyzy zmien, ktoru
nazval ,analyza sil na bojisku®, tato obsahuje:
e analyzu brzdiacich alebo hnacich sil, ktoré ovplyviiuju prechod
k buducemu stavu;
¢ definovanie rozhodujucich hnacich alebo brzdiacich sil;
e podniknutie krokov, ktoré oslabia brzdiace sily a posilnia rozhodujuce

hnacie sily®.

Podla Urbana sa proces firemnych zmien uskutoCfiuje v troch zakladnych
fazach: faza uvolnenia existujucej podoby existujucej organizacie, faza
transformacie a faza ukotvenia novych firemnych postupov.
V prvej faze si manazment uvedomuje, Ze sufasna firemna prax,
nezodpoveda zmenenej situacii. Hlavnou ulohou v tejto faze je prekonavanie
odporu ku zmenam, zamestnanci musia pochopit, Ze existujuce postupy
a metddy nie su jediné spravne, musia si uvedomit potrebu zmeny a prejavit
zaujem o jej realizaciu.
Vo faze druhej transformacnej je treba sformulovat viziu budidceho stavu.
Dosiahnutie tejto vizie predpoklada zmeny v troch oblastiach: Strukturalnej,
kulturnej a individualnej
e Strukturalna oblast — sem patria zmena organizacnej Struktury, zmena
technoldgie a i.;
e kultirna oblast obsahuje zmeny Stylu riadenia, zmeny firemnych
hodnét ai.;
e individualna oblast’' — rozvoj, tréning zamestnancov a i.
V poslednej faze dochadza k podpore a posilneniu nového pracovného
spravania, vtejto faze je hlavnou ulohou rozsirit Strukturalne, kulturne

a individualne zmeny do celej organizacie”’.

Podla Beckharda by mal program zmeny obsahovat nasledovné procesy:
o stanovenie ciefov adefinovanie buduceho Ziaduceho stavu
organizacie po zmene;

e diagno6za sucasnych podmienok vo vztahu k stanovenym cielom;

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007.
Organizacni rozvoj, zména a transformace organizace, str. 293.

% URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci personélni rozmér managementu.Praha: ASPI
Publishing, 2003. Rieni zmén a organizaéni kultury, str. 238 - 239.

35



o definovanie ¢&innosti auloh vobdobi prechodu, potrebnych
k dosiahnutiu buduceho stavu;

e vytvorenie stratégii a planov c¢innosti pre riadenie tohto prechodu,
s prihliadnutim  k analyze faktorov, ktoré budlu pravdepodobne

ovplyviiovat zavedenie zmeny®.

Thurley popisal pat nasledujucich pristupov k riadeniu zmeny:

o direktivny — zavedenie zmeny v krizovych situaciach; uplatfiuje sa moc
manazérov, nedochadza ku konzultovaniu;

e dohodnuty — v pripade, Ze zmena vyZaduje vyjednavanie a kompromis;
moc je rozdelena medzi zamestnavatelov a pracovnikov;

e ,srdcom a hlavou® — v8etko zahriiujica snaha o zmenu postojov,
hodnét a presvedCenia vsetkych pracovnikov; tento pristup hlada
,2oddanost* a ,zdiefanie vizie®;

o analyticky — teoreticky pristup k procesu zmeny; obsahuje vSetky
procesy podla Beckharda; je to racionalny a logicky pristup;

e zaloZeny na akcii — tento pristup ku zmene zacina presvedcenim, Ze
nejaké problémy existuji, ale nie su dobre zadefinovanég;
rozpoznavanie moznych rie$eni, na zaklade pokusov a omylov, vedie
k definovaniu problému aku zhode kmoznému optimalnemu

rieSeniu®.

Zaujimavy je nazor na zmenu autorov Beera, Eisenstata a Spectora, ktori
tvrdia, Zze teérie zmien su chybné. Tvrdia, Ze zmeny v postojoch vedu ku
zmenam v spravaniu. Konstatuju, Ze v skuto¢nosti je individualne chovanie
ludi silno formované rolami, ktoré ludia v organizacii hraju. Najefektivnejsi
spbsob, ako zmenit chovanie, je teda postavit fudi do novych
organiza¢nych suvislosti, ktoré im vnuitia nové role, zodpovednost
a vztahy. To vytvara situaciu, ktora si v uréitom zmysle ,vynucuje” o fudi

nové postoje a nové chovanie.

% BECKHARD, R. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada
Publishing, 2007. Organiza¢ni rozvoj, zména a transformace organizace, str. 293.
% THURLEY, K. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada
Publishing, 2007. Organizaéni rozvoj, zména a transformace organizace, str. 293.
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Autori predpisuju Sest’ krokov k dosiahnutiu efektivnej zmeny, ciefom
tychto krokov je vybudovat seba upevhujuci cyklus angazovanosti,
koordinacie a schopnosti. Tieto kroky su:

e mobilizovat oddanost zmene pomocou spolo¢nej analyzy
problému;

o vytvorit' spolo¢nu viziu toho, ako organizovat a riadit za ucelom
takych cielov ako je konkurencieschopnost;

o vytvarat aupeviiovat zhodu tykajucu sa vizie, schopnosti
implementovat ju do praxe a sudrznost fudi pri postupovani podla
tejto vizie;

e dosiahnut znovu ozivenie Struktur a procesov vo vSetkych utvaroch
bez natlaku zhora;

e inStitucionalizovat znovu oZivenie pomocou formalnej politiky,
systému a Struktur;

e monitorovat proces znovu ozZivenia a prispésobovat stratégiu

problémom tohto procesu’®.

1.5.2 Bariéry zmien

Sulef a Kostan konstatuju, Zze prispdsobovanie sa meniacim podmienkam je
vzdy bolestny proces, ktory hlavne na zacCiatku vyvolava odpor. Preto je pre
manazérov dolezité priCinam odporu porozumiet a vediet s nimi pracovat
a dokazat ich prekonavat. Pri zavadzani zmeny sa manazér spocCiatku
stretava skér s tichym odmietanim, az po urcitej dobe sa objavuje otvoreny
odpor. Po uplynuti dalSieho ¢asu zalinaju pracovnici uvazovat o tom, ako by
sa mohlo to, &i ono realizovat — prichadza obdobie skiumania. Nakoniec

prichadza k prijatiu zmeny, ku stotoZneniu sa s fiou".

100 BEER, M.,EISENTAT, R., SPECTOR, B. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych
zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Organizaéni rozvoj, zména a transformace
organizace, str. 295.

"""SULER, 0., KOSTAN, P.Rizeni zmén. In: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P.,
SULER, O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str.454.
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Styblo v rovnakom duchu pripusta, Zze zmena v kazdom z nas vyvolava burku

emocii — u kazdého inak silnu a rychlu. Je dokézané, Ze uroven vykonov sa

zhoduje s onou burkou emdcii. Cely proces prijatia zmeny je mozné rozclenit

do Siestich fazy:

neistota a prvotné odmietnutie;

obvifovanie aZ agresia;

vyjednavanie — zmenu nie sme ochotny prijat v plnom rozsahu, pokus
0 kompromis;

depresia — neznalost vychodiska;

akceptacia — zmeny sa uskuto&riuju v3ade, javi sa nova prilezZitost, je
potrebné sa s tym vyrovnat;

zdielanie — pochopenie, prijatie a spolupraca pri realizacii zmeny'%2.

Woodwardova vidi pri¢inu odporu fudi ku zmenam, v pocite ohrozenia

znamych vzorcov spravania, svojho postavenia alebo penaznej odmeny.

Hlavné pri¢iny odporu ku zmenam teda zhrnula nasledovne:

obavy z nového;

ekonomické obavy;

nepohodlie;

neistota;

,Symbolické obavy*;

ohrozenie interpersonalnych vztahov;
ohrozenie postavenia alebo kvalifikacie;

obavy slvisiace so schopnostami'®.

Aldag a Steams uvadzaiju tieto pri¢iny odporu voci zmenam:

vlastné zaujmy — manazéri aj pracovnici maju svoje vlastné zaujmy,
odpor nastane, ak zmena tieto zaujmy ohrozi;
neistota — ak zmenu sprevadza neistota, maju jednotlivci aj skupiny

pracovnikov tendenciu mysliet' si o nej to najhorsie;

192 STYBLO, J.Personalini management jako nastroj fizeni zmén. Praha:
Nakladatelstvi VOX, 2004. Rizeni zmé&n a zmény v fizeni, str. 34.

1% WOODWARDOVA, J. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada
Publishing, 2007. Organizaéni rozvoj, zména a transformace organizace, str. 291.
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¢ nedostatok porozumenia a dévery — toto vedie k odporu ku zmene
vtedy, ak zmena nie je dostatoCne vysvetlena tym, ktorych sa tyka;

e rozdielne vnimanie — ako jednotlivci aj ako skupiny ludi mame
tendenciu vnimat situacie, a teda aj zmenu, rozdielne;

e nedostatok tolerancie — niektori fudia nie su ochotni reSpektovat
zmenu ani v pripade, Ze sa ich negativne nedotkne, Ze jej rozumeju

a vnimaju ju rovnako ako iniciatori zmeny'®

1.6 Riadenie kvality

Podla Armstronga je riadenie kvality intenzivne, dlhodobé usilie smerujuce
k vytvoreniu a udrzaniu vysokej urovne kvality vyrobkov a sluzieb, ktoru
zakaznici oCakavaju. Ako takéto méze mat znaény vplyv pri vytvarani kultury
a procesov Vv organizacii. Cielom je vyznamne zvySit povedomie vsSetkych
pracovnikov o tom, Ze kvalita je Zivotne délezita pre uspesnost organizacie

a jej buducnost'®.

Koontz a Weihrich spominaju zavedenie programov komplexnej kvality. Tento
pojem je mnohoznacny. Vo vSeobecnosti predstavuje dlhodoby zavazok firmy
K nepretrzittmu zvySovaniu kvality v celej organizacii za aktivnej ucasti

véetkych zamestnancov'®

"% ALDAG, STEAMS. In: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER,
0O.Management.Praha: Rubico Press, 2001 , str.455.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2007. Procesy
rozvoja a zmény, str. 299.

'% KOONTZ, H., WEIHRICH, H.Management. Praha: East Publishing, 1993. Dalsi
nastroje a techniky pro zvySovani produktivity, str. 610.
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1.6.1 Model CAF107
1.6.1.1 Uvod

Na konci devatdesiatych rokov sa stalo manazérstvo kvality pre verejnu
spravu v Eurdpskej unii (EU) délezitou témou. S cielom koordinovat ich Usilie
a zacat spoloCny eurdpsky proces ucCenia sa, ministri Europskej unie
zodpovedni za verejnu spravu pozvali svojich generalnych riaditelov (DG), aby
podporili vymenu a spolupracu medzi ¢lenskymi Statmi Eurdpskej unie
a vytvorili v oblasti manazérstva kvality spolo€né nastroje. Bolo zrejmé, Ze

prave po takejto eurdpskej iniciative bol velky dopyt.

Pri prilezZitosti organizovania prvej eurépskej konferencie o kvalite v maji 2000
v Lisabone sa ziSlo priblizne 1200 Statnych uradnikov zo v8etkych eurdpskych
krajin, aby diskutovali o kvalitativnej a inovativnej praxi. Zaroveri bol
prezentovany prvy produkt spoluprace medzi narodnymi expertmi krajin EU:
Spolo¢ny systém hodnotenia kvality (model CAF), skuto¢ny spolo¢ny
europsky nastroj manazérstva kvality pre verejny sektor, ktory bol verejnym

sektorom vytvoreny. Model CAF sa stal uspechom.

Za poslednych desat rokov implementovalo model viac ako 2000 organizacii
verejnej spravy z celej Eurdpy a pocet pouzivatelov modelu CAF stale rastie.
V zacCiatkoch sa model pouzival na zavedenie principov komplexného
manazérstva kvality v organizaciach verejného sektora prostrednictvom
ziskania Strukturovaného obrazu organizacie vo svetle navrhu vynimocnej
organizacie. Pri tomto pristupe sa vysoko hodnoti zapojenie zamestnancov.
Model CAF je spoloénym projektom manazmentu a zamestnancov a velmi
Gasto je prave model CAF prvou prilezitostou, kedy manazment a
zamestnanci diskutuju o stave veci v organizacii a moznostiach do buducnosti

s cielom zlepsit efektivnost a ucinnost.

Spoloény systém hodnotenia kvality (The Common Assessment Framework —
model CAF) je nastroj komplexného manazérstva kvality, inSpirovany

modelom vynimo¢nosti Eurépskej nadacie pre manazérstvo kvality (EFQM) a

' URAD PRE NORMALIZACIU, METROLOGIU A SKUSOBNICTVO SLOVENSKEJ
REPUBLIKY. Aplikaéna priru¢ka Modelu CAF
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modelom nemeckej Akadémie Speyer, vytvoreny expertnou pracovnou

skupinou modelu CAF, ktorej ¢lenom je aj Slovenska republika.

Model CAF vychadza z predpokladu, Ze organizacia dosahuje vynimoc¢né
vysledky vo vykonnosti, vo vztahu k obanom/zakaznikom, zamestnancom a
spolo¢nosti na zaklade vodcovstva, stratégie a planovania, zamestnancov,
partnerstiev a procesov. Poskytuje pohfad na organizaciu z réznych uhlov a
suCasne holisticky analyzuje vykonnost organizacie. Cielovou skupinou
modelu CAF su organizacie Statnej i verejnej spravy. Je vyuzitelny pre tych,
ktori uz maju skusenosti s komplexne orientovanym modelom kvality, ako aj

pre tych, ktori by radi s kvalitou zacali.

Model CAF dava pomerne jednoduchy nahfad na to, ¢o znamena pracovat s
komplexne orientovanym nastrojom kvality, ktory sa zameriava hlavne na
zakaznikov, obCanov a vysledky. Model CAF méze byt zaciatkom dlhSieho
procesu rozvijania kvality, ktory mozZe viest k uchadzaniu sa o ocenenie a
uznanie, napr. Narodna cena SR za kvalitu, Eurépska cena kvality pre verejny
sektor. Jadrom modelu CAF je samo hodnotiaci nastroj, ktory dava moznost

naucit sa viac o svojej organizacii.

Nastroj samo hodnotenia umozniuje uskuto¢nit zlepSovanie a rozvijanie v
aktivnej spolupraci vrcholového manazmentu a zamestnancov. Takto obe
strany prevezmu vzajomnu zodpovednost za rozvijanie kvality. Model CAF je

preto dobrym nastrojom na stabilizaciu kvalitnej prace v celej organizacii.

Okrem nastroja seba hodnotenia sa poas implementacie modelu CAF objavi
dalSi rad nastrojov a metdd. Pre dalSiu pracu na zlepSovani sa po seba
hodnoteni vypracuju metédy, ktoré budu podporovat zlepSovacie projekty
organizacie. Pre organizacie, ktoré chcu ziskat celkovy obraz o svojich
predpokladoch a chcu zviditefnit svoje vysledky sebe aj svojmu okoliu, je

model CAF idealnym nastrojom samo hodnotenia.

41



1.6.1.2 Hlavné charakteristiky

Pouzivanie modelu CAF poskytuje organizacii ucinny systém na iniciaciu

procesu trvalého zlepSovania. Model CAF poskytuje:

hodnotenie zalozené na dokazoch pri uplatneni suboru kritérii, ktoré su
akceptované vo verejnom sektore v celej Eurdpe,

prileZitosti na stanovenie miery rozvoja a dosiahnutia vynimocnej
urovne dosahovania cielov;

prostriedky na dosiahnutie zhody smerovania a dohody o tom, ¢o je
potrebné urobit pre zvySovanie kvality organizacie,

prepojenie medzi réznymi vysledkami, ktoré treba dosiahnut a
podpornymi postupmi alebo predpokladmi,

prostriedok na vytvorenie entuziazmu medzi zamestnancami ich
zapojenim do zlepSovatelského procesu,

prilezitosti podporovat a zdielat' najlepSie skusenosti réznych &asti
vlastnej organizacie alebo inych organizacii,

prostriedok na integraciu réznych iniciativ v oblasti kvality do bezZnej
¢innosti organizacie,

prostriedok na meranie pokroku v Case prostrednictvom periodického

samo hodnotenia.

1.6.1.3 Koncepty a hodnoty modelu CAF

Model CAF, ako nastroj komplexného manazérstva kvality je v zhode so

zakladnymi konceptmi vynimoc&nosti, definovanymi EFQM, ako su:

orientacia na vysledky,

zameranie na zakaznika,

vodcovstvo a stalost cielov,

manazérstvo podla procesov a faktov,

zapojenie zamestnancov,

trvalé zlepSovanie a inovacia,

vzgjomne  vyhodné/prospesné partnerstva a  spoloCenska

zodpovednost’
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1.6.1.4 Struktira modelu

Model CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY

[ ‘ ‘ Vysledky vo
— Zamestnanci - vztahu

k zamestnancom |
' [

| Vysledkyvo | KFicové

Vodcovstvo Str.a:égia & Procesy zt'ahu k obéanom vysledky
P vons | zakaznikom vykonnosti

. Vysledky vo
Partners_tva vzt'ahu
& zdroje

k spoloénosti

| i

—

INOVACIA A UCENIE SA

Obrazok 5
Struktura modelu CAF

Struktura deviatich oblasti uréuje hlavné aspekty, ktoré si vyzaduju pozornost
pri akejkolvek analyze organizacie. Kritéria 1 - 5 sa zaoberaju
predpokladovymi charakteristikami organizacie. Tieto uréuju, ¢o organizacia
robi a ako pristupuje ku svojim uloham za uc€elom dosiahnutia Zelanych

vysledkov.

\V  kritériach 6 - 9 sa meraju vysledky dosiahnuté vo vztahu
k ob&anom/zakaznikom, zamestnancom, spoloénosti a klucové vysledky
vykonnosti prostrednictvom merania vnimania a hodnotenia internych
ukazovatelov. Kazdé kritérium sa deli na subkritéria. 28 subkritérii urcuje
hlavné oblasti, ktoré je potrebné zvazit pri samo hodnoteni organizacie. Tieto
su popisané prikladmi, ktoré detailnejSie vysvetiuju obsah subkritérii
a Specifikuju mozné oblasti zaujmu s cielom objasnit to, ako organizacia pini

poZiadavky vyjadrené v subkritériu.
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2 Charakteristika institucie

2.1 Poslanie a ulohy organizacie

IUVENTA — Slovensky intitit mladeZe, je prispevkova organizacia'®®

v posobnosti Ministerstva Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu SR (dalej len
.ministerstvo®). Predmetom ¢innosti organizacie je praca s mladezou mimo
Skoly arodiny a zabezpe&ovanie konkrétnych projektov v ramci napifiania
tatnej politiky vodi detom a mladezi. Cinnost organizacie vyplyva zo
Zriadovacej listiny a jej dodatkov, azo Statitu, ktory popisuje oblasti

pdsobenia a vymedzuje zameranie tloh'®.

V suvislosti s napifianim poslania organizécia zabezpe&uje vyskumné &innosti,
vzdelavacie aktivity a pracuje sinformaciami o mladezi apre mladez.

MladeZou v zmysle zakona''®

su vsetky deti a mladi ludia vo veku do 30
rokov. Napriek tomu, Ze aktivity organizacie sa zameriavaju na opatrenia,
ktorych ciefom je zvySovat kvalitu Zivota mladeze, cielovymi skupinami
pripravovanych aktivit a projektov st najma mladi veduci, mladeznicki veduci

a pracovnici s mladezou"".

IUVENTA pri plneni uloh spolupracuje s organizaciami a instituciami
podobného zamerania v Eurépe apodiela sa na priprave projektov
spoluprace v oblasti mladeznickej politiky. Pri plneni uloh kladie déraz na
vytvaranie podkladov ku koncepciam v oblasti prace s mladezou a metodické
usmerfiovanie organizacii a subjektov, ktoré su aktivne v tejto oblasti,
napriklad centier vofného ¢€asu, Skolskych stredisk zaujmovej Ccinnosti,

Skolskych klubov deti, ale aj mimovladnych organizacii.

Projekty organizacia riadi na urovni §&tatu, priCom ich zabezpeluje na
regionalnej a miestnej Urovni. Okrem toho, Ze zamestnava v regiénoch svojich
internych zamestnancov a externych spolupracovnikov na zaklade dohdd

o pracach vykonavanych mimo pracovného pomeru, vytvara partnerstva aj
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106 Zakon &. o rozpoctovych pravidlach

Ministerstvo vydalo dodatok €. 4 k Zriadovace;j listine organizacie IUVENTA
"9 Zakon &. 282/2008 Z. z. o podpore prace s mladeZou a o zmene a doplneni zakona &. 131/:::: 0 vysokych
1éholélch a 0 zmene a doplneni dalSich zakonov

Tamtiez
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s organizaciami a zdruZeniami na zaklade zmliv podla Obcianskeho

a Obchodného zakonnika.

IUVENTA koordinuje predmetové olympiady a postupové sutaze ziakov
zakladnych a strednych $kél, ktoré vyhlasuje ministerstvo, organizuje aktivity
v ramci projektu Talent v akcii, je Narodnou agenturou programu Eurdpskej
unie Mladez v akcii, narodnym partnerom informaéného projektu EURODESK
a administrativne zabezpecuje Programy financnej podpory aktivit deti
a mladeze v SR, ktoré ministerstvo vyhlasilo na roky 2007 — 2013 (tzv.
programy ADAM). Od roku 2011 IUVENTA zabezpecCuje Narodny projekt
KomPrax — Kompetencie pre prax. Cieflom projektu je po¢as 36 mesiacov
vyskolit' 8 tisic mladych fudi z celej SR v oblasti makkych zruénosti, ¢im sa

zvysia ich kompetencie pre trh prace a pre celozZivotné vzdelavanie.

2.2 Misia, vizia a hodnoty organizacie

Od roku 2011 sa organizacia zapojila do merania kvality Cinnosti podfa
metodiky CAF  (Common  Assessment Framework), pouzivanej
v organizaciach Statnej a verejnej spravy. V tejto suvislosti organizacia
definovala svoju misiu a viziu. Pomenovala aj hodnoty, ktoré uznava, ato

nasledovne''?:

Misia: ,Podporujeme mladych fudi, aby poznali, vedeli a mohli vyuZzivat

prilezitosti pre kvalitnejsi Zivot.”

Vizia: Byt jednym =z klu€ovych aktérov podielajucim sa na vytvarani
modernej, inkluzivnej a participativhej mladeznickej politiky a v zavadzani
novych trendov v praci s mladezou.*

,Byt efektivne fungujucou verejnou institiciou s dérazom na kvalitu €innosti

a odbornost zamestnancov.”

"2 www.iuventa.sk, Zaznamy z pracovnych porad
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Hodnoty: Popis:

Respekt Pristupujeme s reSpektom a plnou vaznostou ku

klientom aj k spolupracovnikom.

Odbornost Sme odbornikmi v oblasti, v ktorej pdsobime.

Profesionalita Vieme nasu odbornost dalej posuvat, podelit sa
s fiou.

Partnerstvo Nasim pristupom vytvarame dlhodobu spolupracu

zaloZenu na partnerstve.

Dostupnost’ Urah&ujeme cestu k ndm a ideme za klientmi.

Filantropia O filantropii nielen hovorime, ale sa k nej aj aktivne
hlasime.

Demokracia Rozhodujeme sa spolo¢ne a preberame za

rozhodnutia zodpovednost.

Ochrana zivotného Kazdodennymi rozhodnutiami a ¢inmi chranime

prostredia Zivotné

prostredie.
Moderna socialna Vazime si nasSich pracovnikov a pracovnicky
politika a vytvarame

moderné podmienky pre kvalitny pracovny zivot

a prostredie.

Tabulka 3
Hodnoty vyznavané v IUVENTE a ich popis

2.3 Organizac¢na Struktuara

Platna organizacna Struktura IUVENTY vykazuje zasadny rozdiel oproti
minulosti, ato vtom, Ze bolo zavedené dvojstupriové riadenie. Dovtedy
generalny riaditel priamo riadil veducich v8etkych organizaénych utvarov. Pri
porovnhani dvoch organizaCnych Struktur — platnej do 31.12.2008 a platnej od
1.1.2009 - zistime, Ze su identické pokial ide o urovne riadenia a pocet
organizaénych utvarov, rozdiel je len v polte zamestnancov. Po skumani
rozdielov som zistila, Ze organizacné schémy nepopisuju do podrobnosti
Cinnosti  vSetkych organizaCnych utvarov azmena pocCtu zamestnancov

suvisela so zruSenim niektorych cinnosti, ktoré organizacné utvary dovtedy
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zabezpeclovali. Pdvodna organizagna Struktura, platna do 31.12.2008, ako aj

organizacna Struktura, platna do 31.12.2010, sa nachadzaju v prilohach.

Podla organizagnej Struktury, platnej od 1. januara 2011, generalny riaditel
priamo riadi dvoch zastupcov — jedného pre oblast odbornych CcCinnosti
a druhého pre oblast’ fudskych zdrojov, ekonomiky a prevadzky. Priamo tiez
riadi veducich ucelovych organiza¢nych utvarov — Narodnej agentury ,Mladez
v akcii“ a Kancelarie narodného projektu ,KomPrax“. Priamo riadené su aj
funkcie — vnutorna kontrola a audit a poradca generalneho riaditela pre kvalitu

a riadenie projektov.

Zastupca generalneho riaditela pre odborné ¢€innosti riadi veduceho oddelenia
rozvoja prace s mladezou, veduceho oddelenia podpory prace s mladezou

a veduceho oddelenia vztahov s verejnostou.

Zastupca generalneho riaditela pre fudské zdroje, ekonomiku a prevadzku
riadi zamestnancov utvaru organizanych cCinnosti, veduceho ekonomického

oddelenia a veduceho oddelenia prevadzky a spravy majetku.

Generalny
riaditel{1)

stupca pro
adborné
ginnosti

1)

rodn
agentira
“"Mlddet v akcii”

(1+9)

Kanceliria
niarodného
projekiu
“KomiPrax”

Faslupoa GR pros
Fudslcé zdraojae,
ekonomiku a
prevadsko (1)

Wndtoma
komlrola, audil

1)

Paoradea GR pre
levalitu a
riadenie

projekloy (1)

dilelcrvie
rorwaja prace s
miladeiou

Cddclenie
vrfahow s Organiradfngé
vorcjnostou Linnosti (4)
{1+3)

Oddelenie
podpory prace s
mladeiou (1+5)

Ekenomicke
oddelenie
(1+1.5)

(1+4)

ddelenie
prevadzloy a
spravy majetke

(1+15,5)

Obrazok 6
Organiza¢na $truktura IUVENTY, platna od 1.januara 2011
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2.4 Zamestnanci organizacie

K 31. decembru 2011 IUVENTA v pracovhom pomere zamestnavala 70 oséb,
ztoho 10 veducich zamestnancov. VSetci veduci zamestnanci, okrem
riadiacich €innosti, plnia aj obsahové ulohy. V organizaénej Strukture napriklad
nie je tradicné personalne oddelenie. Tuto agendu zabezpecuje primarne
generalny riaditel a jeho zastupca pre fudské zdroje, ekonomiku a prevadzku.
KedZe organizacia uzatvara velky pocet dohdd o pracach, vykonavanych
mimo pracovného pomeru (priblizne 2500 roc¢ne), ulohy tradi¢ného
personalneho utvaru v tejto oblasti plnia veduci oddeleni a povereni odborni

zamestnanci.

Vzhladom na ulohy organizacie odborni zamestnanci su prevazne
vysokoskolsky vzdelani, so zameranim na pedagogiku a andragogiku.
Organizacia zamestnava absolventov, pri€¢om pozornost venuje adaptanému
procesu, k comu vypracovala aj vnutorny predpis. Podla tohto predpisu sa
vSetci novo prijati zamestnanci zuc€astfuju Skoleni, ktoré vyplyvaju z legislativy
(napr. bezpe€nost a ochrana zdravia pri praci, poziarna ochrana), absolvuju
interné Skolenie o vnutornych dokumentoch (organizaény a pracovny
poriadok, organizacna Struktura, riadenie, interné predpisy) a absolvuju staz
na ekonomickom oddeleni v trvani 1 pracovny deh. Zamestnanci odbornych
utvarov navyS$e stravia jeden def na kazdom inom odbornom utvare s cielom
zistit, aké ulohy zabezpeluje, ako su organizované akde su prieniky
v &innosti s utvarom, na ktory boli prijati. O adaptatnom procese sa
vyhotovuje  suhrnny zéznam, nevyhodnocuje sa v8ak z pohladu

nadobudnutych poznatkov.

S cielom zistit droven poznatkov, potrebnych pre riadne, v€asné a kvalitné
vykonavanie pracovnych uloh na pracovisku, na ktoré su zamestnanci
zaradeni, organizacia po uplynuti Siestich mesiacov zabezpeduje formou testu
uroven vedomosti odanej problematike. Vyhodnotené testy su pre

zamestnanca zaroven podkladom pre uréenie oblasti na zlepSovanie a rozvoj.

Medzi ulohy organizacie patri aj sprava majetku Statu, konkrétne dvoch

objektov v Bratislave, pricom v jednom z nich prevadzkuje uéeloveé zariadenia
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— plavaren a priestory na aktivity pre mladez. Tieto ulohy plnia zamestnanci
oddelenia prevadzky a spravy majetku s prislusnou kvalifikaciou, pripadne bez

kvalifikacie.

V&etci zamestnanci st odmefiovani v zmysle prisluného zakona''®. Priloha
zakona uvadza platove triedy a stupne, do ktorych su interni zamestnanci
zaradeni podfa nimi vykonavanych cinnosti, popisanych v opise pracovnych

cinnosti. Tento je prilohou pracovnej zmluvy, spolu s platovym vymerom.

Zakonné limity neumozhuju  dostatonu  motivaciu zamestnancov
prostrednictvom ich odmenhovania, preto organizacia zvolila iné formy

114 vzdelavanie zamestnancov

motivacie, akymi su napriklad socialny program
a ciefavedomé vytvaranie priaznivej pracovnej atmosféry. K priaznivej
atmosfére prispievaju spolo¢né aktivity ako napriklad vianocny vedcierok,
,otvorenie letnej sezény pri bazéne“, ale aj neprikazané ,tykanie si“
zamestnancov navzajom aj medzi zamestnancami a nadriadenymi,

oslovovanie podriadenych zamestnancov ako ,kolegovia“ a nie ,moji fudia®.

2.5 Spébsob riadenia

Statutarnym zastupcom organizacie je generalny riaditel, ktorého v pripade
nepritomnosti zastupuje nim uréeny zastupca. Generdlneho riaditela do
funkcie vymenuva a z funkcie odvolava minister Skolstva, vedy, vyskumu
a Sportu. Generalny riaditel vydava interné normy riadenia. Zastupuje

organizaciu navonok.

Pre ucely riadenia organizacie generalny riaditel vytvara svoje poradné
organy, z ktorych najdélezitej§im je porada vedenia organizacie. Clenmi
porady vedenia su vSetci veduci zamestnanci na vSetkych stupfioch riadenia.
Porada vedenie odporu¢a generalnemu riaditelovi prijimat rozhodnutia.
Rokuje aspoh raz mesacne, pricom zo svojich zasadnuti vyhotovuje pisomné
zaznamy, ktoré prostrednictvom intranetu  spristupfiuje = vSetkym

zamestnancom.

"3 7akon 313/2001 Z.z. o verejnej sluzbe v zneni neskorSich predpisov
" Interna smernica o socialnom programe zamestnancov IUVENTY
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3 Empiricka €éast’

3.1 Predmet a ciele vyskumu

Praca reaguje na skuto¢nost, Ze na procesy zmien v organizaciach maju vplyv
rézne vonkajSie a vnutorné faktory, ako aj na skutoCnost, ze potreba zmien
vyplyva z réznych poZiadaviek trhu alebo legislativy. Praca rovnako reaguje
na skutoCnost, Zze zmeny v organizaciach sa tykaju stratégie, procesov alebo
foriem organizacnej Struktury. Zakladna vyskumna otazka v tomto kontexte
znie: Aké su klucové faktory zmeny organizacnej Struktury v institacii verejnej
spravy. Cielom vyskumu je tieto faktory identifikovat a porovnat dve zmeny

organizacénej Struktury vo vybranej institucii verejnej spravy.

3.2 Hypotézy vyskumu

Na zaklade teoretickej analyzy problematiky a v sulade s predmetom a cielom
vyskumu som vytyc€ila nasledujucu hypotézu:
H1 Predpokladam, zZe jestvuju klu¢ové faktory, ktoré maju vplyv na

Uspesny priebeh zmeny organizacnej Struktury.

Hypotéza pozostava z dvoch premennych, ktoré su vo vztahu:

a) Nezavisla premenna: klucové faktory zmeny organizacnej Struktury

Operacna definicia premennej klu¢ové faktory organizacnej Struktury: su

to rézne podmienky, ktoré suvisia so zavedenim zmeny organizacnej

Struktury:

- vhodny ¢as na zmenu organiza¢nej struktury;

- zapojenie spravnych oséb do rozhodovania ozmene organizacnej
Struktary;

- mozné vplyvy na prijatie rozhodnutia 0 zmene organiza¢nej Struktury;

- potreba inych zmien pred zmenou organizacnej Struktury;

- potreba a spdsob informovania zainteresovanych stran o zmene
organizacénej Struktury;

- moznost vyhodnotit dopady zmeny organiza¢nej Struktury;

- viditel'nost dbsledkov zmeny organizaénej Struktury.
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b) Zavisla premennéa: organizaéna zmena.
Operacna definicia premennej organizatna zmena: organizana zmena sa

vztahuje k akejkolvek zmene v organizacii.

3.3 Charakteristika vyberového suboru

Zakladny subor predstavovali vSetci zamestnanci a vSetky zamestnankyne
organizacie IUVENTA. Z celkového poc¢tu 70 zamestnancov bolo v ramci
réznych vyskumnych nastrojov zapojenych 65, t.j. 92,86 %. Zapoijilo sa celkom

25 muzov a 40 zZien.

Zamestnanci l[UVENTY - Slovenského
institutu mladeze (vratane vedenia)

Zeny
L 62%

Graf 1: ZlozZenie vyskumnej vzorky podla rodu- zamestnanci IUVENTY (vratane vedenia)

Profil ¢lenov vyskumnej vzorky:
- Zamestnanec / zamestnankyna v trvalom pracovnom pomere bez
ohladu na pracovny Uvazok.
- Minimalne trvanie pracovného pomeru v ¢ase konania vyskumu viac

ako 3 mesiace.
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3.4 Metody ziskavania a spracovania dat

Pripravna etapa vyskumu bola zamerana na Studium odbornej literatury
a zdrojov, ktoré sa tykaju rieSenej problematiky. Vyuzila som literarnu metédu
— Stadium kniznej literatury, legislativnych a internetovych prameriov s ich

naslednym konspektovanim.

Na testovanie hypotézy boli pouZité nasledovné vyskumné metody, ktoré
sluzili ako nastroje na zistovanie suvislosti medzi réznymi faktormi
a organiza¢nou zmenou:

- analyza dokumentov;

- rozhovory s veducimi zamestnancami organizacie;

- dotaznik spokojnosti zamestnancov.

Vyskumna metdéda analyza dokumentov obsahovala Studium a analyzu
internych dokumentov, ktoré v nasledujucom texte uvadzam v poznamkach
pod Ciarou. Analyzou dokumentov som zistovala informacie o

- Cinnosti organizacie,

- zakladnych dokumentoch,

- spbsobe, akym prebehli dve zmeny organizacnej struktury,

- spokojnosti zamestnancov s pracou svojich nadriadenych,

- vysledkoch porad veducich zamestnancov aporad vsetkych

odbornych zamestnancoch organizacie,

- socialnom programe pre zamestnancov organizacie.

Rozhovory s veducimi zamestnancami organizacie boli realizované osobne,
individualne, v Casovej dotacii 90 minut.
Pozostavali z nasledujucich otazok:
- Kto sa zapéja do rozhodovania o zmene organizaénej Struktary?
- Co vplyva na prijatie koneéného rozhodnutia o zmene organizaéne;
Struktury?
- Su potrebné iné zmeny, ktoré musia predchadzat zmene organizacnej
Struktary?
- Kedy je spravny €as zaviest zmenu?

- Koho a ako o zmene informovat?
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Je mozné vyhodnotit dopady zmeny?

Kedy su désledky zmeny organizaénej Struktury viditelné?

Dotaznik spokojnosti zamestnancov bol realizovany po dohode s vedenim

organizacie osobne a individualne s kazdym zamestnancom a jeho vysledky

boli pouzité aj pre potreby organizacie pri vypracuvani nultej spravy podfla

modelu CAF. Cielom dotaznika bolo zachytit spokojnost zamestnancov so

zameranim na

celkovi spokojnost’ zamestnancov s vyznamom organizacie, jgj
imidzom a moznostou zapajania sa zamestnancov do tvorby
strategickych cielov;

spokojnost’ zamestnancov s manazmentom a systémom riadenia
organizacie z pohladu odbornosti manazmentu, ich vodcovskych
schopnosti, komunikaénych zrucnosti, ako aj ich spokojnost
s hodnotenim a odmefiovanim a mozZnostou ovplyviiovat procesy
a fungovanie organizacie;

spokojnost’ zamestnancov s pracovnymi podmienkami, akymi su
usporiadanie pracovisk, pracovna atmosféra, interna komunikacia, ako
aj spokojnost stym, ako organizacia Setri zdroje a chrani Zzivotné
prostredie a spokojnost s opatreniami na zosuladenie pracovného
a rodinného zivota;

spokojnost’ s motivaciu a moznost'ou d’alSieho rozvoja z pohladu
moznosti na vzdelavanie a osobnej podpory od kolegov, i

nadriadenych.

53



3.5 Interpretacia vysledkov vyskumu
3.5.1 Organizac¢na zmena bez dopadov na vystupy €innosti

Dévodom organizaénej zmeny v roku 2009 bolo znizenie poétu zamestnancov
rozhodnutim zriadovatela — ministerstva. Organizacia preto zmenila svoju
Strukturu tak, aby plnila ulohy vzmysle zakladnych dokumentov, pricom
rozhodla o outsorcingu niektorych cinnosti, napriklad upratovacie sluzby
v administrativnej budove, udrzba aredlov. Rozhodnutie o zmene prijalo
vedenie organizacie, pricom zmena bola nevyhnutna na zaklade rozhodnutia
zriadovatela. V tomto kontexte bolo teda potrebné zabezpedit vykonavanie
niektorych ¢innosti formou dodavok sluzieb pred samotnou organizacnou
zmenou. Nakolko ide o organizaciu verejnej spravy, ktora hospodari
s prostriedkami Statneho rozpoctu, vyber dodavatelov sluzieb a prac prebehol
v sllade s poziadavkami vyplyvajucimi zo zakona o verejnom obstaravani,

kde su urCené pomerne dlhé lehoty.

Termin pre organizacnu zmenu bol pevne stanoveny, nakolko zniZenie poctu
zamestnancov sa uskutocCnilo ku dnu 1. januara 2009. O organizaénej zmene
bol informovany zriadovatel azamestnanci organizacie formou prikazu
generalneho riaditela. Dotknuti zamestnanci, s ktorymi bol v désledku zmeny
rozviazany pracovny pomer, boli informovani na osobnom pohovore za ucasti
generalneho riaditefa a priameho nadriadeného tri mesiace pred

uskuto€nenim organiza¢nej zmeny.

Dopady zmeny sa nevyhodnotili, nakofko jej cielom nebolo zmenit vystupy
Cinnosti ani ich skvalitnit. Priamym désledkom organizacnej zmeny bolo
dodavatelské zabezpe€ovanie niektorych ¢innosti, €o sa prejavilo okamZite po
zavedeni zmeny. Polet zamestnancov na oddeleni prevadzky a spravy
majetku sa znizil 0 5 oséb, priCom upratovanie a udrzba arealu sa vyrieSila

formou dodavatelskych zmluv.
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3.5.2 Organizac¢na zmena s dopadmi na vystupy €innosti

Dévodom zmeny organizacnej Struktary k 1. januaru 2011 boli poziadavky na
zmenu vo vystupoch ¢innosti organizacie. Pred zmenou Struktury organizacia
vedome nevenovala pozornost tvorbe informacii o svojej €innosti smerom
k zakaznikom a verejnosti, o identifikovala ako svoj problém. Preto
v zmenenej organizacnej Strukture vytvorila oddelenie vztahov s verejnostou,
ktorého Uulohou je spravovat internetové stranky organizacie, intranet
a informacie, ktoré su na nom k dispozicii vSetkym zamestnancom, tvorit
publikacie a zabezpeCovat ich tla¢ a distribuciu, ako aj vytvarat vlastné
odborné a analytické texty, ur€ené bud odbornej alebo laickej verejnosti.
Vznikli tak nielen nové vystupy (analytické a odborné texty), ale skvalitnili sa aj

dosial zauzivané (internet a intranet).

KedZe prioritou manaZmentu organizacie sa stala kvalita ¢innosti, organizaénu
Strukturu bolo nevyhnutné zmenit' tak, aby sa uvedeny ciel dosiahol. Vznikla
priamo riadena funkcia poradcu generalneho riaditela organizacie, ktorého
vystupom ¢ginnosti si samohodnotiaca sprava podla modelu riadenia kvality
CAF. NavySe, v kratkom ¢ase budu vystupom ¢innosti poradcu aj akéné plany
na zlepSovanie a karty jednotlivych procesov. Tieto posluZzia zamestnancom

organizacie a vyznamne ulahcia proces adaptacie novych zamestnancov.

Ministerstvo ako zriadovatel poveril od januara 2011 organizaciu
zabezpedovanim projektu KomPrax — Kompetencie pre prax'"®, ato
s finan€nou podporou zo zdrojov Eurdpskeho socialneho fondu v ramci
operacného programu Vzdelavanie. Projekt organizacia zabezpeluje vo
vSetkych krajoch Slovenska, preto na zabezpecenie odbornych c¢innosti
v kazdom kraji potrebovala prijat interného zamestnanca. Za ucelom riadenia
projektu navySe v centrale v Bratislave bolo potrebné zriadit projektovu
kancelariu, ktorej ulohou je koordinovat Cinnosti tak, aby sa naplnili ciele
projektu a zabezpedili jeho vystupy v nasledovnom rozsahu:

- 12 tisic ucastnikov cyklického vzdelavania pre mladych veducich vo

veku 15 — 17 rokov;

s Néarodny projekt KomPrax — Kompetencie pre prax, interny dokument IUVENTY
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- 2800 ucastnikov vzdeldvania pre mladeznickych veducich
a pracovnikov s mladezou;

- najmenej 8 okruhlych stolov pre zastupcov formalneho Skolstva,
zamestnavatelov a zastupcov neformalneho vzdelavania;

- najmenej 15 sprav z realizovanych vyskumnych projektov, zameranych

na identifikaciu novych potrieb mladeze.

Projekt sa zabezpecuje formou Skoleni na miestnej urovni tak, aby bolo miesto
konania aktivit blizko jeho uéastnikom. Hlavnym ciefom projektu je
prostrednictvom aktivit neformalneho vzdelavania zabezpedit mladym fudom
také kompetencie potrebné pre dalSie Studium atrh prace, ktoré sa vo
formalnom vzdelavani nadobudaju len v obmedzenej miere, ako napriklad
obcgianske kompetencie, komunikacné zruénosti a podobne. Vzdelavanie sa
organizuje prezenCnou formou, samo Studiom ucastnikov s moZnostami
konzultacie so Skolitelmi a formou praktického odsku$ania si nadobudnutych
zru€nosti prostrednictvom pripravy, zabezpe€enia a vyhodnotenia malého
projektu, ktory kazdy ucastnik vzdelavania samostatne pripravuje a realizuje
pocas polroéného cyklu vzdelavania. Tak sa na miestnej urovni s prispevkom
200 EUR pre kazdého ucastnika vzdelavania konaju malé projekty, ktorych
ciefom je zlepSit situaciu v miestnej komunite a zapojit ostatnych clenov

komunity do verejno-prospesnych &innosti.

Komplexnost' projektu so sebou prinasa mnozstvo Cinnosti, ktoré organizacia
pred zmenou Struktury nevykonavala, resp. vykonavala len obmedzene. Ide
napriklad o

- vyber dodavatelov tovarov a sluzieb v sulade so zakonom o verejnom
obstaravani;

- uzatvaranie dohdéd ovykonani prace so Skolitelmi, ktorym,
samozrejme, predchadza vyber Skolitelov tak, aby slnili pozZiadavky
projektu;

- objednavanie terminov Skoleni vo vybranych ubytovacich a Skoliacich
zariadeniach v zmysle harmonogramu projektu;

- overovanie fakturovanych dodavok a ich porovnanie so skuto¢nostou
podla prezencnych listin;

- preplatenie cestovného ucastnikom vzdelavania;
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- uzatvorenie zmluvy s kazdym uc€astnikom vzdelavania o poskytnuti
finanéného prispevku na zabezpeCenie malého projektu na miestne;j
drovni;

- poskytnutie preddavku na zabezpelenie projektu, nasledne kontrola
jeho vyuctovania a poskytnutie doplatku do vySky maximalne 200
EUR, resp. vyzZiadanie preplatku, ak vydavky nedosiahli pévodne
planovanu vysku;

- vyhotovovanie mesacnych Ziadosti o platbu z riadiaceho organu pre
operacny program Vzdelavanie, ktorym je ministerstvo;

- kopirovanie vSetkych dokladov relevantnych Kk Ziadosti o platbu,
overovanie kopii dokumentov;

- vyhotovovanie polroénej monitorovacej spravy o napifiani cielov
projektu a jeho vystupov;

- vyhotovovanie Ziadosti o zmenu zmluvy, nakolko kazda zmena musi
byt realizovana len na zaklade pisomného dodatku kzmluve
o poskytnuti nenavratného finanéného prispevku na zabezpecenie

narodného projektu zo zdrojov Eurépskeho socialneho fondu.

Projekt, samozrejme, pocital s vytvorenim novych pracovnych miest, niektoré
¢innosti v3ak bolo potrebné posilnit' aj v ramci inych organizacnych utvarov,
najma propagaciu projektu a informovanie o jeho aktivitach. Z vysSie
uvedeného vyplyva mnozstvo €innosti, ktoré suvisia priamo s projektom, ale je
nevyhnutné ich zabezpeCovat za organizaciu ako celok, napriklad verejné
obstaravanie, zverejfiovanie zmluv, objednavok a faktar, objednavanie tovarov
a sluzieb, uctovnictvo, transfery finanénych prostriedkov prostrednictvom
Statnej pokladnice s evidenciou vydavkov a prijmov podla rozpoctovej
klasifikacie. Preto pri organizacnej zmene boli personalne posilnené niektoré
Cinnosti, ale z hladiska limitov pocétu zamestnancov astym suvisiacich
rozpoCtovych limitov, sa organizacia musela sustredit na zefektivnenie
procesov, a to najma prostrednictvom intranetu.

Pri analyze dokumentov a po rozhovoroch so zastupcami organizacie som
dospela k zaveru, Zze rozhodnutie zohfadnit potrebu kvality a zefektivnenie

procesov bolo spravne a vhodne naasované pri tejto organizacnej zmene.
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3.5.2.1 Spravny Cas pre zavedenie zmeny

Na konci roka 2009 sa uskutoénilo hodnotenie veducich zamestnancov''® ich
podriadenymi, pisomnou formou a anonymne. Z tohto hodnotenia vyplynula
nespokojnost zamestnancov s procesmi riadenia. Nespokojnost bola najma
v tom, Ze veduci zamestnanci plnili mnoZstvo samostatnych obsahovych uloh,
pricom im zostavalo malo <¢asu na usmerfiovanie podriadenych
zamestnancov. Podla vyplnenych hodnotiacich dotaznikov zamestnanci nizko

hodnotili schopnost veducich viest fudi, ako aj riesit problémy na pracovisku.

V tom istom obdobi vedenie organizacie identifikovalo potrebu zvysit kvalitu
cinnosti organizacie. Tato potreba vyplynula z charakteru €innosti organizacie,
ktora sa zameriava na neformalne vzdelavanie v praci s mladezou a jej cieflom
je hladat spdsoby pre uznavanie vysledkov neformalneho vzdelavania v praci
s mladeZou. Podla zapisov z porad vedenia v uvedenom obdobi sa vedenie
organizacie tymto otazkam venovalo. Jednym zo spésobov, ako ziskat’ dokazy
otom, Ze aktivity neformalneho vzdelavania zabezpec€uju dodatocné
kompetencie pre jeho ucastnikov, je prave vytvorenie kvalitativneho réamca,
ktory ich poskytne. Vedenie organizacie prijalo rozhodnutie o systematickom
merani kvality ¢innosti v neformalnom vzdelavani. Vypracovali preto jednotny
systém pre hodnotenie kvality vzdelavacich podujati u€astnikmi vzdelavania
azaCali ho pravidelne vyhodnocovat. Vypracovali tiez minimalne
kompetencné profily pre u&astnikov zakladnych modulov vzdelavania.
OsvedCenie o absolvovani vzdelavania tak uc€astnik ziska az vtedy, ked
preukaze ziskanie minimalnych kompetencii formou testu alebo vlastného
projektu. Nasledne bol uz len kro€ik k prijatiu rozhodnutia o zavedeni systému

merania kvality vSetkych Cinnosti organizacie.

V tom istom obdobi vedenie organizacie zafalo rokovania s vedenim

ministerstva o spominanom narodnom projekte KomPrax.

Uvedené skuto¢nosti vyustili do rozhodnutia o potrebe organizaénej zmeny.

Na zaklade rozhovorov so zastupcami vedenia organizacie som zistila, Ze

"® Hodnotiace formulare —hodnotenie vedtcich zamestnancov ich podriadenymi,
interné materialy IUVENTY (Doverné)
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vedenie organizacie si vtom &asu uvedomovalo, Ze proces organizacnej
zmeny musi byt odliSny od dovtedajSich procesov zmien. Dévodom bol najma
rozsah oCakavanych zmien a zasadné zvySenie poctu vystupov organizacie
(pocty ucastnikov vzdelavania, pocty vyskumnych Uuloh apod.). Kedze
zmenou Struktury vedenie sledovalo okrem logického usporiadania cinnosti
v organizacii aj zefektivnenie c&innosti, rozhodlo sa do procesu zmeny od
zaciatku zapojit zamestnancov v ¢o mozno najvac¢som rozsahu s oakavanym

efektom lfahsSieho stotoznenia sa so zmenou.

3.5.2.2 Spbsob rozhodovania o zmene organizacnej Struktury

Vedenie organizacie kladie velky dbraz na priaznivi pracovnu atmosféru,
preto venovalo zvySenu pozornost postupom pri uskutoéneni organizacnej

zmeny, a to pred jej faktickym zavedenim, aj po fiom.

Vedenie organizacie na svojej porade prijalo rozhodnutie, Ze do pripravy
zmeny organizacnej Struktury zapoji vSetkych odbornych zamestnancov.
V septembri 2010 sa konal pracovny seminar pre vSetkych veducich
a odbornych zamestnancov, ktorého ciefom bolo identifikovat oblasti na
skvalitnenie €innosti organizacie a spdsob zabezpeCovania novych projektov.
Zamestnanci organizacie tak dostali moznost aktivne sa zu&astnit' pripravy
organizacnej zmeny, a to z pohladu ich beznych pracovnych &innosti. Svoju
pracovnu skusenost konfrontovali s kolegami, vedenim a zohladfovali pritom
poslanie a strategické ulohy organizacie. Zaznam z pracovného seminara

sluzil ako podklad k vypracovaniu navrhu novej organizacnej Struktury.

Zamestnanci vnimali potrebu posilnit riadenie. Vtom Case platna
jednouroviiova organizaéna Struktura kladla velké naroky na veducich
zamestnancov, ktori boli nuteni uprednostnit vykonavanie odbornych &innosti,
nasledkom ¢oho nemali dostatok priestoru venovat sa vedeniu svojich

zamestnancov.

Dal$ou identifikovanou oblastou na zlep$enie bolo vytvorenie organiza&ného

utvaru, ktorého ciefom by bolo zabezpecCovat vztahy s verejnostou, vratane
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budovania imidzu organizacie ainformovania partnerov a verejnosti

o realizovanych projektoch a Cinnostiach.

Zamestnanci tiez potvrdili zdmer vedenia vytvorit rdmec pre meranie kvality.
Ako prioritu ur€ili meranie kvality vzdelavacich podujati organizovanych
vSetkymi utvarmi IUVENTY a poskytovanych konzultanych sluzieb. KedZe
organizacia administrativne zabezpecuje Programy finanénej podpory aktivit
deti a mladeze ministerstva a Program Eurdpskej unie Miladez v akcii,
poskytuje konzultacie k priprave projektov a ziadosti o dotacie alebo finan¢né
prispevky vSetkym zaujemcom z oblasti prace s mladezou, ako napriklad
¢lenom obcianskych zdruzeni deti a mladeze, zastupcom centier volného
Casu, nadacii, alebo neziskovych organizacii. Kvalitu konzultaénych sluzieb sa
rozhodli merat preto, aby ziskali dékazy pre verejnost o rovhakom pristupe ku
vSetkym potencidlnym zaujemcom o dotacie alebo finanéné prispevky
z uvedenych programov. V €ase tvorby mojej diplomovej prace neboli este
k dispozicii vysledky merania kvality, bol len vypracovany ramec vo forme

karty procesu.

3.5.2.3 Prijatie rozhodnutia o zmene

Na zaklade zaverov pracovného seminara vedenie organizacie prerokovalo
navrh generalneho riaditefa na novld organizaCnu Struktdru. Tento navrh
zaviedol dvojuroviiové riadenie, ¢im sa vytvorili predpoklady pre posilnenie
riadiacich &innosti. Vytvoril funkciu poradcu generalneho riaditela pre kvalitu
ariadenie projektov, ktorého zodpovednostou je koordinovanie Ccinnosti
suvisiacich s modelom kvality CAF a vytvaranie hodnotiacich systémov pre
jednotlivé projekty. V navrhu sa vytvara oddelenie vztahov s verejnostou, ¢im
sa reagovalo na poziadavky zlepSit imidz organizacie a informovanost o jej
Cinnosti. Porada odporucila zmenit organizaénu Struktiru v zmysle navrhu.
Prikaz generalneho riaditela ozmene organizanej Struktury bol vydany

s ucinnostou od 1. januara 2011.
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3.5.2.4 Potreba inych zmien

Vzhfadom na ciele organizacnej zmeny, neboli potrebné iné zmeny, ktoré by
predchadzali rozhodnutiu ozmene organizaCnej Struktury. Vedenie
organizacie identifikovalo potrebu naslednych zmien. Vychodiskom pritom bol
zaznam z pracovného seminara zamestnancov zo septembra 2010. Tento
dokument pomohol vedeniu organizacie prijat rozhodnutie o dalSich krokoch,
ktoré sa uskutocCnili po termine zmeny organizacnej Struktury, a to v priebehu
roku 2011.

Bola vytvorena pracovna skupina, zlozena zo zamestnancov IUVENTY, ktori
sa dobrovolne rozhodli pracovat na definovani misie a vizie organizacie.
Navrh presiel pripomienkovanim vSetkymi zamestnancami a misia a vizia sa
stala témou pre dalSi pracovny seminar, ato zpohladu vytvorenia
strategického planu organizacie. Pracovny seminar sa uskuto€nil v septembri
2011 a jeho vysledkom bol strategicky plan &innosti organizacie na roky 2012
— 2013, ktory je plne v sulade so znenim misie a vizie, o dokazuje aj jeho
Struktura. Pocas pracovného seminara zamestnanci diskutovali aj
o zakladnych kategoriach hodnét, ktoré pri svojej €innosti vyznavaju, pricom
cielom bolo zjednotit' ich vnimanie. Na zaklade tejto diskusie v roku 2011
vznikla pracovna skupina. Jej ulohou bolo tematicky rozpracovat hodnoty,

ktoré organizacia uznava a ku ktorym sa hlasia jej zamestnanci.

DalSou naslednou zmenou bolo vytvorenie timov, zloZenych z veducich
a odbornych zamestnancov, ktori sa stali vlastnikmi kritérii, hodnotenych v
hodnotiacej sprave kvality podla modelu CAF. Tymto sa sleduje zabezpecenie
ramca pre meranie kvality, prifom na jeho tvorbe sa aktivhe zuc€asthuju

vybrani zamestnanci.
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3.5.2.5 Informovanie o zmene

Vedenie organizacie sa rozhodlo informovat zamestnancov o pripravovane;j
zmene a zapojit ich do procesu jej pripravy tak, ako uvadzam vySSie.
Zriadovatela averejnost o0zmene organizaCnej Struktary informovalo
bezprostredne po vydani prikazu generalneho riaditela. O dalSich suvisiacich
zmenach IUVENTA informuje verejnost priebezne a tematicky na svojich

internetovych strankach, ako aj na podujatiach, ktoré organizuju.

3.5.2.6 Vyhodnotenie dopadov organizacnej zmeny

V roku 2011 nebolo mozné vyhodnotit dopady zmeny organizacnej Struktury,
a to z dévodu potreby naslednych organizaénych zmien, uvedenych v kapitole
3.2.3. Vedenie organizacie sa rozhodlo, Ze vyhodnoti dopad organizaénej

zmeny na kvalitu ¢innosti formou tvorby nultej verzie samo hodnotiacej spravy.

Po analyze dokumentov, na zaklade rozhovorov s veducimi zamestnancami
organizacie a po zisteni vySSie uvedenych skutocnosti bolo mozné do obsahu
mojej diplomovej prace zaradit aj vyhodnotenie dopadov tejto organizacnej
zmeny z pohlfadu zamestnancov. Vedenie organizacie mi v redlnom ¢ase na
konci roka 2011 umoznilo uskutoCnit vyhodnotenie dopadov organiza¢nej
zmeny z pohladu zamestnancov, ktori su jednym z najdélezitejSich faktorov
zmeny, ato formou dotaznika. Vysledky vyhodnotenia uvadzam

v nasledujucej kapitole.
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3.5.2.7 Dopady organizaCnej zmeny z pohladu zamestnancov

Po dohode s vedenim organizacie som sa zamerala na meranie spokojnosti
zamestnancov a zamestnankyn organizacie formou dotaznika. Dotaznik
vyplnilo 57 zamestnancov organizdcie, dotaznikového prieskumu sa
nezucastnili veduci zamestnanci. Na dotaznikovom prieskume sa zucastnilo
celkom 22 muZov a 35 Zien. Vek zamestnancov ani ich vzdelanie neboli pre
potreby tohto dotaznikového zistovania déleZité, nakolko vyskumnu vzorku

tvorili vSetci zamestnanci organizacie, okrem veducich.

Zamestnanci lUVENTY - Slovenského
institutu mladeze (okrem vedenia)

Zeny
58%

S~

Graf 2: ZloZenie vyskumnej vzorky podfa rodu- zamestnanci IUVENTY

(okrem vedenia)
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Svoju spokojnost/nespokojnost’ vyjadrovali uvedenim hodnoty na Skale 1 az 4,
priom 1 znamenalo nespokojny, 2 skoér nespokojny, 3 skér spokojny a4

spokojny.

Celkova spokojnost zamestnancov a zamestnankyn
IUVENTY

Graf 3: Celkova spokojnost zamestnancov a zamestnankyn IUVENTY
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Legenda k jednotlivym kritériam spokojnosti z grafu:

1.

1.1
1.2

1.3

2.1
2.2
2.3
24
2.5
2.6
2.7

2.8

29

3.1

3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

1.1
1.2

Celkova spokojnost zamestnancov

vyznam organizacie pre spolocnost
moznost zapojenia sa zamestnancov do vytvarania strategickych
ciefov organizacie

celkovy imidz organizacie

Spokojnost’ s manazmentom a systémom riadenia organizacie

manazment organizacie s ohfadom na odbornost

manazment organizacie s ohladom na vodcovské schopnosti

priamy nadriadeny s ohfadom na komunika¢né schopnosti

priamy nadriadeny s ohfadom na vodcovské schopnosti

priamy nadriadeny s ohfadom na odbornost

priamy nadriadeny s ohfadom na schopnost’ motivovat

systém hodnotenia a odmenovania zamestnancov (pohybliva Ciastka
mzdy, iné ocenenia)

zapajanie sa zamestnancov do navrhovania procesov v organizacii
(pripadne rozhodovacich procesov)

miera moznosti ovplyviiovat procesy a fungovanie organizacie (miera

demokracie, participacie)

Spokojnost’ s pracovnymi podmienkami

dizajn pracovisk (zabezpecenie pracovného miesta, technické
podmienky)

pracovna atmosféra v organizacii

pracovna atmosféra na oddeleni

interna komunikacia organizacie

ako organizacia Setri zdroje a chrani zivotné prostredie

opatrenia na zosuladenie pracovného a rodinného zivota

Spokojnost’ s motivaciou a moznostou dalSieho rozvoja

moznosti dalSieho vzdelavania v ramci organizacie

osobna podpora (konzultacie s kolegami, nadriadenymi, odbornikmi)
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Hypotéza 1:
Ak sa zamestnanci/zamestnankyne aktivne zapajaju do procesu organizacnej

zmeny, su skér spokojni s pracou.

V oblasti celkovej spokojnosti som sa spytovala ako zamestnanci vnimaju
vyznam organizacie pre spolocnost, moznost zapajat sa do tvorby
strategickych ciefov organizacie a celkovy imidZz organizacie. Namerana

priemerna hodnota bola 3,48, ¢o potvrdilo platnost hypotézy.

Zamestnanci pozitivnejSie vnimaju vyznam organizacie pre spolo¢nost (3,62)
ako jej celkovy imidz (3,32). Vyznam organizacie pre spolo¢nost bol celkovo
najvy§sie hodnotenym kritériom. Predpokladam, Ze pozitivne vnimanie
vyznamu organizacie spdsobila aktivna uast zamestnancov pri definovani jej
misie, vizie ahodnét. SlabSie hodnotenie imidZu, napriek vytvoreniu
Specializovaného oddelenia pripisujem kratkemu ¢&asu jeho pésobenia.
Dopady zmeny v tejto oblasti bude teda mozZné realne vyhodnotit neskér.
Moznost zapdjania sa do tvorby strategickych ciefov organizacie hodnotili
zamestnanci skor pozitivne (3,49), €o bolo tretie najvyssie hodnotenie, zrejme
ovplyvnené moznostou zapojit sa do tvorby strategického planu pocas

seminara v septembri 2011.

Hypotéza 2:
Ak sa zamestnanci/zamestnankyne aktivne zapajaju do procesu organizacnej

zmeny, su skér spokojni s manazmentom a systémom riadenia.

Priemerna namerana hodnota 3,21 potvrdila platnost hypotézy. Zamestnanci
su viac spokojni s odbornostou manazmentu (3,59) ako s vodcovskymi
schopnostami ¢lenov manazmentu (3,36). Veduci zamestnanci su teda
z pohfadu zamestnancov viac odbornikmi ako manazérmi. V porovnani
s hodnotenim veducich zamestnancov zroka 2009 je suasné hodnotenie

pozitivnejSie, stale je tu vSak priestor na zlepSovanie.

Aj pri hodnoteni svojho priameho nadriadeného zamestnanci najvyssie

hodnotili jeho odbornost (3,38). Naopak najmenej boli spokojni s jeho
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schopnostami motivovat (2,94). Komunikaéné a vodcovské schopnosti
hodnotili priblizne rovnako (3,25 a 3,23). Napriek zapajaniu zamestnancov do
tvorby stratégii, bude zrejme nevyhnutné identifikovat aj iné motivaéné faktory.
Umocriuje to aj skutonost, Zze zamestnanci pomerne nizko hodnotili systém
hodnotenia a odmefovania (2,91), C€o predstavovalo druhé najnizSie
hodnotené kritérium. Podla mdjho nazoru suvisi prave s legislativnymi limitmi

v odmernovani.

MoZnost zapajania sa zamestnancov do navrhovania procesov v organizacii
ohodnotili zamestnanci priemernou znamkou 3, teda su skér spokojni. Naproti
tomu trochu vyS$Sou znamkou (3,27) hodnotia mieru moznosti ovplyviiovat

procesy a fungovanie organizacie, teda demokratické a participativne procesy.

Hypotéza 3:
Ak sa zamestnanci/zamestnankyne aktivne zapajaju do procesu organizacnej

zmeny, st skér spokojni s pracovnymi podmienkami.

Celkovda namerana priemerna hodnota 3,10 potvrdila platnost hypotézy.
Zamestnanci su najviac spokojni s opatreniami na zosuladenie pracovného
arodinného Zivota (3,43) as pracovnou atmosférou v organizacii (3,28).
Organizacia vramci svojho socialneho programu umozfiuje uCast deti
zamestnancov na organizovanych podujatiach, v odévodnenych pripadoch
umoznuje pracu na doma atermin Cerpania dovolenky uruje maximalne
v rozsahu 5 dni, o sa zrejme prejavilo v pozitivnom hodnoteni tohto kritéria.
K pozitivnej pracovnej atmosfére zrejme prispieva u€ast zamestnancov na

pracovnych seminaroch a inych spolo¢nych podujatiach.

Atmosféru na svojom oddeleni, usporiadanie pracoviska ainternd
komunikaciu hodnotili zamestnanci priblizne rovnako, od hodnoty 3,04 do
organizacia Setri zdroje a chrani zivotné prostredie (2,77). Napriek tomu, ze
ochrana zivotného prostredia patri medzi hodnoty organizacie, tato téma
nebola predmetom diskusie na doterajSich pracovnych seminaroch pre

zamestnancov. Je preto potrebné venovat jej pozornost v buducnosti.
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Hypotéza 4:
Ak sa zamestnanci/zamestnankyne aktivne zapajaju do procesu organizacnej

zmeny, su skér spokojni s motivaciou a s moznostou dalSieho rozvoja.

Celkova namerana priemerna hodnota 3,25 potvrdila platnost hypotézy.
Zamestnanci su viac spokojni s osobnou podporou zo strany kolegov alebo
nadriadenych (3,28) ako s moznostami dalSieho vzdelavania v ramci

organizacie (3,12).

V tejto oblasti som otvorenymi otazkami zistovala, aké nefinanéné faktory by
zamestnancov motivovali k lep§im pracovnym vykonom. NajCastejSie uviedli
moznosti dalSieho vzdelavania (12x), flexibilny pracovny ¢&as (4x),
mimopracovné stretnutia s kolegami, napr. teambuilding (4x), pozitivnu
motivaciu v pracovhom time (3x), listky na kulturne podujatia (3x), mozZnost
uCasti na zahraniénych konferenciach (3x), otvorenu a partnersku
komunikaciu s veducim (3x), def volnha (2x), menej byrokracie (2x), uprimna

pochvala (2x).
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ZAVER

Ciefom diplomovej prace bolo zistit, ¢i existuju také faktory, ktoré su kfuCové
pri uspesnej zmene organizacnej Struktury. Teoretickymi vychodiskami boli
pre mfAa organizacia, stratégia, vizia, ciele, organizatna Struktura, proces
zmeny, organizacna kultura, ako aj kvalita ¢innosti. Dévodom pre vyber tychto
tém bola skutoCnost, Ze mnou skumany predmet uzko suvisi s typom
organizacie a jej definiciou, so zameranim sa na definovanie poslania (misie),
S rozpracovanim vizie acielov organizacie, ato najma v suvislosti
s rozpracovanim stratégie Cinnosti. Identifikovala som aj suvislost témy zmena
organizaénej Struktury aj s organiza¢nou kulturou, ktorej su€astou su, okrem
iného, aj hodnoty a Styl riadenia. Vyskum potvrdil relevantnost vybranych

teoretickych vychodisk k zvolenému predmetu skumania.

KedZe kazda zmena v organizacii je organizanou zmenou, zamerala som sa
prave na faktory, ktoré suvisia so zmenou organizacnej Struktury. Diplomova
praca potvrdila moju hypotézu, Ze niektoré faktory su pri zmene organiza¢nej

Struktury klucoveé.

Pri zmene organizacnej Struktury teda nestaci len prepisat schému, alebo
zmenit poCty zamestnancov v organizacnych utvaroch. Je doblezité mat na

pamati viziu a misiu organizacie, jej strategické pésobenie a vystupy innosti.

Pri analyze dokumentov a na zaklade rozhovorov s veducimi zamestnancami
som zistila, Ze aj v organizacii, ktord som si vybrala, jestvuju pre zmenu
vonkajSie avnutorné dbévody. Rovnako som v$ak zistila, ze vnutornym
dbévodom pre zmenu je potrebné venovat vacésiu pozornost. Suvisia totiz ¢asto
s nespokojnostou zamestnancov, s potrebou zmenit zauzivané ¢&innosti,
s potrebou zvySit pocet vystupov, zamerat sa na inu skupinu zakaznikov

(klientov, obCanov) alebo zvysit kvalitu €innosti, €i procesov.

Zistila som, Ze vhodnym &asom na zmenu organizaénej Struktury je situacia,
kedy dbjde kvSeobecnej zhode o potrebe zmeny. Vyskumom,
prostrednictvom porovnania dvoch organizacnych zmien som zistila, zZe

z hladiska ¢asu je mozné zmenu uskutoCnit kedykolvek a jej dévodom nemusi
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byt potreba, ale napriklad, v pripade organizacie verejnej spravy, rozhodnutie
zriadovatela, ktoré nebralo do uUvahy potreby suvisiace s ciefmi &innosti
organizacie. Naproti tomu som v rovnakej institucii identifikovala situaciu, kedy
o organizacnej zmene bolo rozhodnuté v ,spravnom Case“. Zistila som aj, ze
ak je moznost’ konzultovat ¢as zmeny so zamestnancami, kvalitativne sa meni
predpoklad pre vnimanie spravnosti ¢asu, obsahu zmeny, ako aj potreby

zmeny zamestnancami.

Napriek skutoCnosti, Ze rozhodnutie o zmene organizacnej Struktury v institucii
verejnej spravy je vyluéne v kompetencii Statutarneho zastupcu, opat sa
potvrdilo, Ze zapojenie zamestnancov do rozhodovania a do diskusie o tom,
€o bude organizacna zmena znamenat pre ich ¢innost' v organizacii, znamena
kvalitativny posun aje predpokladom pre lepSie pochopenie zmeny

zamestnancami.

Z hladiska informovanosti vSetkych zainteresovanych stran je dblezité
0 zdmere zmenit' organizaciu informovat v dostatoénom €asovom predstihu
najmd zamestnancov. Ako som zistila, prdve zamestnanci maju potencial
generovat nové témy, ktoré zdanlivo stémou samotnej zmeny Struktury
nesuvisia, su vsak délezité pre jej hladky priebeh. V procese zmeny je
informovanie zamestnancov nemenej doblezité, nakolko sU napomocni pri
odstrafiovani drobnych prekazok, ato najma ak tematicky pracuju nad
podrobnostami organizaCnej zmeny v pracovnych skupinach, napriklad nad
témami ako kvalita ¢innosti, organizovanie vzdelavacich aktivit alebo proces

konzultacii.

Pri samotnom rozhodovani ozmene organizaCnej Struktury si nie vzdy
uvedomujeme potrebu inych zmien. Porovnanim dvoch zmien organizacnej
Struktury som zistila, Ze v situacii, kedy o zmene rozhodlo vedenie organizacie
v désledku rozhodnutia zriadovatela nebola identifikovana Ziadna potreba
inych zmien. Naproti tomu pri zmene organizaCnej Struktlury so zapojenim
zamestnancov boli identifikované zmeny, ktoré musia nastat v suvislosti so
zmenou organizacnej Struktary, ako napriklad definovanie vizie a misie

organizacie alebo rozpracovanie systému kvality.
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Za kfu€ovy faktor pri priprave a samotnom uskuto€neni organizacnej zmeny
povazujem na zaklade mojich zisteni aktivhe zapojenie zamestnancov. Moja
diplomova praca poskytla priestor na dotaznikové zistovanie spokojnosti
zamestnancov v ¢ase takmer rok po uskuto¢neni ostatnej zmeny organizaéne;j
Struktury. Predpokladala som, Zze ak sa zamestnanci aktivhe zapajaju do
procesu organizacnej zmeny, su skér spokojni s pracou, s manazmentom
a systémom riadeniam, s pracovnymi podmienkami, ako aj motivaciou

a moznostou dalSieho rozvoja. Vyskum potvrdil moje hypotézy.

Vychadzajuc z poznatkov uvadzanych v teoretickej €asti organiza¢na Struktura
v svojej definicii ignoruje ludsky faktor. Na zaklade vysledkov empirickej Casti
mojej diplomovej prace som dospela k zaveru, Ze organizaénu Strukturu
nemozno vnimat osamote, ale suvisi s mnohymi faktormi. Uistila som sa
v tom, Ze aj v procese zmeny organizacnej Struktury su najdélezitejsi ludia —

zamestnanci, ale aj ti ktori timy zamestnancov vedu.
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Priloha ¢. 1
Organizacna Struktary IUVENTY, platna do 31.12.2008

riaditel

(1)

(1+45)
(1+4,5) (1+15,5)
| | | |

Oddelenie podpory
talentovanej mladeze
(1+6)

Oddelenie rozvoja prace
s mlddezou
(1+8)

Oddelenie podpory prac
s mlddezou
(1+4)

Oddelenie mobility
mlddeze
(1+10)

Predmetové olympiady
a postupové sutaze

Vyskum mladeze Programy ADAM Narodna agentura Mladez

v akcii

Vzdelavanie v oblasti
prace s mladezou

Projekt Eurdpa v Skole a kampane Narodny partner EURODESK

Medzinarodné informacné
centrum MCHO

Projekty medzinarodne;j
spoluprace




Priloha €. 2
Organizacna Struktary IUVENTY, platna od 01.01.2009

riaditel

(1)

(1+45)
(1+4,5) (1+15,5)
| | | |

Oddelenie podpory
talentovanej mladeze
(1+6)

Oddelenie rozvoja prace
s mlddezou
(1+8)

Oddelenie podpory prac
s mlddezou
(1+4)

Oddelenie mobility
mlddeze
(1+10)

Predmetové olympiady
a postupové sutaze

Vyskum mladeze Programy ADAM Narodna agentura Mladez

v akcii

Vzdelavanie v oblasti
prace s mladezou

Projekt Eurdpa v Skole a kampane Narodny partner EURODESK

Medzinarodné informacné
centrum MCHO

Projekty medzinarodne;j
spoluprace




Priloha 3 . \/
Dotaznik spokojnosti zamestnanca iuventa

MENO: UTVAR:

Svoju spokojnost vyjadrite na Skale od 1 do 4.
Pricom jednotlivé ¢isla zodpovedaju miere spokojnosti nasledovne:

1 — nespokojny, 2 — skdor nespokojny, 3 skor spokojny a 4 — spokojny.

Osobné udaje
Zena muz

1. Celkova spokojnost zamestnancov

Vyznam organizacie pre spolo¢nost 1 2 3 4
MozZnost zapojenia sa zamestnancov do vytvarania strategickych 1 2 3 4
cielov organizacie

Celkovy imidz organizacie 1 2 3 4
2. Spokojnost s manazmentom a systémom riadenia organizacie

ManaZment organizacie s ohfadom na odbornost 1 2 3 4
ManazZment organizacie s ohladom na vodcovské schopnosti 1 2 3 4
Priamy nadriadeny s ohfadom na komunikaéné schopnosti 1 2 3 4
Priamy nadriadeny s ohladom na vodcovské schopnosti 1 2 3 4
Priamy nadriadeny s ohfadom na odbornost 1 2 3 4
Priamy nadriadeny s ohladom na schopnost motivovat 1 2 3 4
Systém hodnotenia a odmenovania zamestnancov 1 2 3 4
(pohybliva ¢iastka mzdy, iné ocenenia)

Zapajanie sa zamestnancov do navrhovania procesov v organizacii 1 2 3 4
(pripadne rozhodovacich procesov)

Miera mozZnosti ovplyviiovat procesy a fungovanie organizacie 1 2 3 4
(miera demokracie, participacie)

3. spokojnost s pracovnymi podmienkami

Dizajn pracovisk 1 2 3 4
Ppracovna atmosféra v organizacii 1 2 3 4

Pracovnd atmosféra na oddelenf 1 2 3 4

Interna komunikacia organizacie 1 2 3 4

Ako organizacia Setri zdroje a chrani Zivotné prostredie 1 2 3 4
Opatrenia na zosuladenie pracovného a rodinného Zivota 1 2 3 4



Priloha 3

Dotaznik spokojnosti zamestnanca iu\/en’ra

4. Spokojnost s motivaciou a moznostou dalsieho rozvoja

MozZnosti dalSieho vzdelavania v rdmci organizacie 1 2 3 4

Osobna podpora (konzultdcie s kolegami, nadriadenymi, odbornikmi) 1 2 3 4

Uvedte aké nefinanéné faktory by Vas motivovali k lepsim pracovnym

.........................................................................................................................................................................
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