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Anotace

Tato prace si klade za cil definovat vybrané oblasti organizacniho chovani,
souCasnych poznatk a jejich vlivu na Fizeni organizaci, zabyva se vybranymi
subsystémy organizace, jejich vzajemnymi souvislostmi a moznostmi ovlivnéni chovani
jedincu v organizaci. Prfedklada zakladni pojmy, popisuje organizaci, vztahuje se k
praxi organiza¢niho chovani, organizacnim principim Fizeni chovani v organizacich,
procesnimu zpusobu Fizeni, je popsana organizacni kultura a charakter role lidskych

zdroju.
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Annotation

This work aims to define selected areas of organizational behavior, current
knowledge, and their influence on the management of organizations dealing with
selected subsystems organizations, their mutual relations and possibilities of
influencing the behavior of individuals in the organization. It presents basic concepts,
describes the organization, refers to the practice of organizational behavior,
organizational principles of management behavior in organizations, process
management method, described the organizational culture and the nature of the role of

human resources.
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UvoD

Soucasnost klade na organizace znac¢né naroky, vyZzaduje, aby pfizplsobovaly
svou podobu potfebam soucasnych trhu, aby dokazaly reagovat na nové vyzvy. Pro
organizace to znamena budovat kvalitni systém technicky, jakym je organizacni
architektura, i systém lidsky, dostate¢né kvalitni zakladna lidskych zdroju.
Managementy Uspésnych organizaci zvladaji propojovat jednotlivé subsystémy
organizace do jednotného, harmonického celku.

Organizace jsou pfirovnavany k systémuam, které pro své preziti potfebuji
uspésné fungovat ve vnéjSim prostfedi, které je obklopuje, a zaroven dokazou
dostatecné prizplsobit své vnitfni zdroje pfilezitostem a potfebam trhu. Sledovat tyto
systémy z pohledu toho, jak se chovaji lidé v organizacich individualné nebo ve
skupinach, je zajimavym tématem pro ty, ktefi se zabyvaji oblasti prace s lidskymi
zdroji.

Organiza&ni chovani je jedna z disciplin, které organizaci mohou pomaoci
porozumét chovani v organizacich, které stejné jako chovani lidi, neni nikdy
samoucelné, ale sméfuje k néjakému vystupu. Na zakladé analyzy a pochopeni
procesU, pfi¢in a socialnich jevl v organizaci, mize management dale usmérnovat
fungovani a vyvoj organizaci. Organizacni chovani je disciplina, ktera pouziva
poznatky fady dalSich oboru, jako je psychologie, sociologie, antropologie. Syntéza
poznatkl z riznych oborl umoznuje pojimat organizace komplexné.

Tato prace si klade za cil definovat vybrané oblasti organizaéniho chovani
v kontextu sou€asnych poznatku a jejich vlivu na Fizeni organizaci. Je rozdélena do
nékolika kapitol, které se zabyvaji vybranymi subsystémy organizace, jejich vzajemnym
souvislostem, moznostem ovlivnéni chovani jedincl v organizaci.

Kapitola prvni, organiza¢ni chovani, se zabyva definovanim zakladnich pojmu,
definuje organizaci, organiza¢ni chovani, uvadi nejvyznamnéjsi sou¢asné pfistupy ke
studiu organiza¢niho chovani.

Kapitola druha se vztahuje k praxi organizacniho chovani ve firmach, popisuje
zakladni charakteristiky chovani jednotlivcu, ¢lenl organizace ve vztahu k organizaci,
otazkam chovani skupin a chovani manazeru.

Ve tfeti kapitole je vénovan prostor organizanim principim fizeni chovani
v organizacich, zejména ve vztahu k organiza¢ni architekture, struktufe a principum,

které ovliviiuji vzajemnou interakci mezi systémem socialnim a technickym.



Ctvrta kapitola je vénovana procesnimu zpGsobu fizeni jako jednomu
chovani v organizacich.
V paté kapitole je popsana organizaéni kultura jako jeden z kli¢ovych
subsystémua firmy ovliviiujici chovani lidi v organizacich.
Sesta kapitola je vénovana cilim jako zakladni charakteristice existence
organizace.
V navazné, sedmé kapitole je specifikovana role lidskych zdroju jako kli¢ového
faktoru naplfiovani cili organizace.
Prace se zaméfuje na zodpovézeni zakladnich otazek:
1. Jak lze definovat organizace souCasnosti a jaké pfistupy k organizaénimu
chovani se implementuji v sou¢asnosti?
Co ocekavaji organizace od svych &lenu (zaméstnanc(l)?
Jakym zplsobem ovliviiuje organizaéni chovani organizacni kultura?

Jak se organizacni cile podili na ovlivnéni chovani v organizacich?



1 TEORIE ORGANIZACNIHO CHOVANI

1.1 Definice organizace

Organizace vznikaly jiz na Usvitu déjin v primitivnich spole¢nostech, byly
spojovany s délbou prace, vztahy nadfizenosti a podfizenosti, pravidly, normami.

V souCasném svété je Clovék obklopen organizacemi neustale a organizani vztahy se
promitaji do veSkerych jeho Cinnosti. (Bélohlavek a kol., 2001, s. 34)

V literatufe se setkame s fadou definic pojmu organizace. Sociologicky slovnik
vymezuje organizaci jako: ,U&elné, soustavné usporadani, fizeni, sprava (...)
adjektivné: ucelné usporfadany k pinéni urcitych funkci (akold, cila).” (Geist, 1993, s.
257-258)

Termin organizace je mnohovyznamovy, vyuziva se v nékolika rovinach, jako
pfiklad uvedme tfi vyznamy Borchardta, podle kterého organizace mize pfedstavovat:
(Geist, 1993, s. 257-258)

1. organizace jako urgity druh fadu prvkd podsystémd, tj. urcita viastnost systému,
2. organizace jako specificka €innost (organizace a organizaéni proces),
3. organizace jako urcity historicky konkrétni utvar ve smyslu socialni instituce.

V této praci se budeme zabyvat organizacemi, uméle a védomé vytvofenymi za
ucelem dosahovani urcitych cild, které jsou nazyvany organizacemi
zaméstnaneckymi, lidé do nich vstupuji na zakladé pracovné-pravniho
vztahu.(Blazek, 2014, s. 34)

Podnik, resp. pracovni instituce je chapana jako organizovany subjekt a
zaroven subjekt, ktery je slozen z lidi a véci, jejichz cilem je plnéni celé fady
specifickych ¢innosti, nejenom vyrobnich a pracovnich, podstatnou roli sehravaji lidé,
systém socialni. (Duchon, 2008, s. 67)

Kazdou pracovni organizaci tvofi nezbytné prvky: (Novy, 20006, s. 113)

= cil - Ucel,

= délba prace, kompetence a hierarchické vymezeni autority (organiza¢ni
schéma, popisy Cinnosti/prace),

= neosobni pravidla (normy, pracovni fady),

= specializace a meritokracie (personalni pofadek, systémy hodnoceni,
vzdélavani, kariérni plany).

Prvky organizace a vazby mezi nimi vytvareji ve svém souhrnu organizacni

strukturu.
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Organizace a jeji soucasti

Kazda organizace se sklada z nékolika ¢asti (subsystému), ve kterych se
stfetavaji rizné pohledy na systém, u riznych autort nalezneme odliSné vymezeni
téchto ¢asti. Minimalné jde o dvé ¢asti, a to systém technicky a systém lidsky. Systém
technicky se zaméfuje na vazby, procesy, usporadanost prvkd, jednotky a organizacni
soucasti. Druhy systém, socialni, pfedstavuje nahled na organizaci pfedevsim jako na
lidi, bez niZ organizace nemuze existovat.

Jiné déleni na Ctyfi ¢asti organizace podava Cejthamr. (2010, s. 23) Organizaci
tvori lidé, ktefi tam pracuji, ke své praci pouzivaji nejrliznéjSi technologie a mnozstvi
informaci. Kdyz se tyto Ctyfi komponenty spoji, vytvafi pracovni organizaci za
predpokladu, ze jsou skuteéné propojeny a ,zapadaji“ do sebe.

Duchon (2008, s. 67-68) vymezuje organizaci tfemi systémy &i subsystémy, k
technickému a socialnimu pfidava ekonomicky.

= Technicky &i technologicky — technické prostredky, kterymi organizace dosahuje
svych cild. Urcuje strukturu pracovnich mist, obsah, organizaci a podminky
prace.

= Ekonomicky systém je souhrnem ekonomickych procesu a vztahu uvnitf
organizace.

= Socialni systém — soustava jednotlivych pracovniku, pracovnich skupin a
vztah(, které mezi nimi existuji.

At je vymezeni organizaci, resp. soucasti definovano dvéma &i vice
systémy/subsystémy, vzdy je jeho kliCovou soucasti systém socialni, tedy lidé, ktefi se

v organizaci nachazeji. To plati rovnéz pro disciplinu organiza¢ni chovani.

1.2 Organizace jako socialni systém

O organizacich hovofime jako o socialnich organizacich, které se vztahuji
k uCelové uspofadanym socialnim vztahim. (Geist, 1993, s. 257-258)

Organizace je: ,Celistvy socialni utvar, kde se jednotlivé ¢asti vzajemné doplriuji
a jsou spojovany s jejich vyznamy pro celek”, (Novy, 2006, s. 104) Podle Armstronga
(1999, s. 367) jsou organizace: ,Systemy, které pod vlivem prostredi, ve kterém existuji
a funguji, maji strukturu jak s formalnimi, tak s neformalnimi prvky.*

Organizace predstavuje védomeé vytvoieny a na specificky cil zaméfeny socialni
systém, ktery pfijima a zpracovava informace, aby ovladl objektivni systémové procesy

probihajici podle vlastnich, relativné samostatnych zakonitosti. (Novy, 2006, s. 113)
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Funkce organizace
Ke svému preziti potfebuji organizace napliiovat urcité funkce, mit urcité
uspofradani. Plati, Ze organizace pro své preZiti musi vykazovat urcitou miru
organizovanosti nebo uspofadanosti. Na strané druhé, z pohledu lidskych zdroj(
v organizaci nelze dosahnout stavu absolutni uspofadanosti, lidsky prvek vzdy
znamena urcity stupen volnosti. Kazda organizace ma svou formalni (smérnice,
narizeni, pfikazy) a neformaini stranku (lidsky faktor). (Duchori, 2008, s. 164-67)
Socialni systém kazdé organizace vykazuje Ctyfi zakladni funkce nutné pro
preziti organizace. (Duchon, 2008, s. 69)
= Adaptace - celek se vyrovnava se zménami vnéjSiho prostiedi a s tlakem, které
prostfedi na systém vyvolava, pfeZiti a zachovani systému ve vztahu k okoli.
= Dosahovani cill, transformace individualnich cil( na cile organizace. V zajmu
udrzeni socialniho systému jsou jeho cile nadfazeny individualnim, cile
jednotlivych €asti systému nesméji byt v zasadnim a dlouhodobém rozporu.
= Udrzovani vzorl — vede ke stanoveni odpovidajiciho chovani, které nebude
naruSovat vazby v systému, je uréovano socialnimi normami a hodnotami a
nebude naruSovat vazby v systému.

= Integrace — propojovani prvku v systému (vztahy mezi pracovniky).

1.3 Organizaéni chovani

Zadné chovani neni nahodné, naopak vzdy sméfuje k urgitému vysledku.
(Tyson, Jackson, 1997, s. 12) Totéz plati o organizacich. ,,Studium organizacniho
chovani je zaloZeno na dllezZitosti, ktera je pfikladana tomu, co potkava lidi
v pracovnim prostfedi, a pficinam jejich chovani.“ (Tyson, Jackson, 1997, s. 12)

Organizacni chovani analyzuje a interpretuje chovani lidi v organizacich. Je
integraci oboru psychologie, sociologie, politologie, sociologie a antropologie tam, kde
se uvedené discipliny vztahuji k lidem v pracovnim procesu. ,Cilem je posun od
intuitivniho pojeti smérem k systematickému pojeti stadia chovani, které by mélo
manaZzerim umoznit zlepSeni jejich schopnosti vysvétlovat a pfedvidat urcité chovani.*
(Tyson, Jackson, 1997, s. 11-12)

Organizacni chovani (organizational behaviour) je disciplina, ktera vychazi
predevSim z empirickych vyzkum(, kumuluji se zde teoretické poznatky, které se tykaji

existence lidi v organizacich, podstaty chovani jednotlivce a skupin, motivace,
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pracovnich postojl, socializace, kooperace a konfliktl, organiza¢ni politiky, etiky,
uplathovani moci a sily, podstaty organiza¢ni kultury apod.

Nazory na to, jaky vyznam pfisuzovat lidem v organizaci, a jak interpretovat
jejich chovani prosel znaénym vyvojem. Puavodni nahled na organizaci byl pfedevsim
ve smyslu organizace jako uspofadani a urcité struktury soustav, funkéni nadfizenosti
a podfizenosti utvard, jejich koordinace. Lidska stranka organizaci nebyla brana
v Uvahu. Tehdejsi pfistupy byly poplatné védeckému managementu, ktery povazoval
pracovniky za racionalni bytosti, snazici se maximalizovat své pfijmy, ukolem
managementu v tomto pojeti bylo zavadét takové postupy a procesy, které umozni
maximalni vykon a hospodarnost. Tento pfistup (Taylorismus) je vice manazerskou
metodou, nicméné ukazuje tehdejsi pfistup k tomu, co se v organizacich déje. (Tyson,
Jackson, 1997, s. 139)

Tyto klasické teorie Fizeni byly v 50. a 60. letech vystfidany pristupy, které se jiz
zabyvaly vztahy ve skupinach, zkoumaly vliv t&chto vztahd na celkovou vykonnost
organizace. Vznik novych pfistupl umoznily vyzkumné studie, které prokazovaly uzky
vztah mezi lidskymi“ faktory typu neformaini pracovni vztahy a vlivu na vykonnost.
Zohledhovani pFistupu ,socialni seberealizace” znamenalo, Ze se na lidi pfestalo
nahlizet jako na ekonomicky a racionalné& myslici tvory, nybrz jako na jedince s Cetnymi
socialnimi potfebami. Motiva¢ni aspekt vyjadreny v teoriich zdarazfioval osobni
potfeby a neformalni procesy v pracovnich skupinach. (Tyson, Jackson, 1997, s. 140-
142)

Soucasné koncepty jsou ve znameni systémového pfistupu, organizaceChybal!
Zalozka neni definovana. je chapana jako primarné sociologicky koncept. Lze odlisit
nékolik zakladnich koncepci s rliznym filosofickym nahledem na socialni realitu
v organizaci. (Bedrnova, Novy, 2006, s. 480-481)

= Koncepce radikalni zmény se soustfedi na radikalné emancipacéni procesy, kdy
se obvykle v kratkém €ase méni situace a podminky existence skupin a
jednotlivcd.

= Koncepce regulace se zabyva podminkami a dusledky socialniho pofadku,
zejmeéna tématy stabilizace systému, jeho socialni integraci, vzajemnou
zavislosti a solidaritou jedinct, adaptaci na skupinové hodnoty a normy.

= Objektivisticky pfistup povazuje za zékladni konstatovani, Ze socialni realita
neodvisi od jedince, jedinec je determinovan objektivnimi podminkami.

= Subjektivisticky pfistup, vychazi z pfedpokladu, Ze objektivni socialni

skute€nost neexistuje, obraz ¢lovéka je nedeterministicky.
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1.4 Organizacéni teorie a pristupy ke studiu organizaéniho chovani

V pfedchozi kapitole byl popsan socialné psychologicky model organizaéniho
chovani. Kromé tohoto pfistupu se setkavame s pfistupem organizacni teorie jako
pohledem na organizaci, ktery umoznuje zkoumat tzv. organizacni teorii. (Dédina,
Cejthamr, 2005, s. 25)

Organizacni teorie kromé lidského aspektu shledava na organizaci mnoho
obecnych rysu, na jejichz zkoumani Ize pouzit stejna hlediska, kritéria a metody. Lze je
tedy zkoumat, popisovat, zobechovat, systemizovat. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 27-
28)

Organizacni teorie reprezentuji pfedstavy o zivoté v organizacich, nazory na
fesSeni problému organizace. (Kocianova, 2012, s. 21) Organizacéni teorie se zabyvaji
ucelem organizaci, diivody pro¢ lidé pracuiji, tim, jakym zpusobem ovliviiuji formalni
organizaéni struktury ¢innost organizaci, formalnimi a neformalnimi vztahy vytvofenymi
v organizacich apod.

Pristupy, které ovliviiuji nazory na organizac¢ni chovani v sou€¢asnosti

V pfedchozi kapitole 1.2 bylo stru¢né uvedeno, jakym zplsobem se vyvijel
pfistup ke studiu organizacniho chovani v minulosti, v této kapitole se zabyvame
nejdalezitéjSimi sméry, které ovliviiuji chapani organiza¢niho chovani v sou¢asnosti.

V soucasnosti se vyuziva nékolik pfistupu k organizacnimu chovani: (Dédina,
Cejthamr, 2005, s. 22)

= Empiricky, resp. pfipadovy pfistup studuje zkuSenosti prostfednictvim pfipadu.
Identifikace Uspéchl a selhani. Omezené moznosti pro vyvoj teorie
managementu.

= |nterpersonalni, behavioristicky pfistup se zaméfuje na lidské vztahy, vedeni lidi
a motivaci, vychazi z psychologie jedince.

= Pfistup skupinového chovani klade duraz na chovani lidi ve skupiné, vychazi z
oboru sociologie a socialni psychologie.

= Spolupracujici socialni systémy se soustfedi na mezilidské a skupinové aspekty
vedeni systému ke spolupraci. V rozsifenych konceptech jsou zahrnuty
vS8echny spolupracujici skupiny.

= Socialné-technické systémy se zaméfuje na vyrobu, podnikové €innosti, oblasti,
kde je uzky vztah mezi technickym systémem a lidmi.

= Teorie rozhodovani se soustiedi na osoby a skupiny uskute¢iujici rozhodovaci

procesy, nebo které jsou do né&j zapojeny.
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Systémovy pristup je Siroce aplikovatelny. Systémy jsou ohrani¢ené, berou
v uvahu interakci s vnéjSim okolim, organizace jsou povazovany za oteviené
systémy. Dulezité jsou vzajemné vztahy planovani, organizovani a kontrolovani
organizaci.

Matematicky pfistup (,véda managementu®) chape fizeni jako matematicky
proces, vidi management jako Cisté logické procesy, které Ize vyjadfit pomoci
matematickych symboll a vzajemnych vztahu.

Kontingence-situacni pfistup, Podle tohoto pojeti manazerska praxe zavisi na
okolnostech, pfipousti plsobeni vlivd, které jsou disledkem chovani
organizace.

Manazerské ulohy vychazi z pivodni studie, ktera se zabyvala pozorovanim
péti vrcholovych manazer(, byly definovany zakladni manazerské ulohy.

McKinsey ramec , 7S“ pfedstavuje sepéti sedmi prvk(: strategie, struktura,
systémy, styl, zaméstnanci, sdilené hodnoty, dovednosti.

Operacéni pfistup bere v Uvahu spole¢né koncepce, principy, techniky a znalosti
oddélené od dalSich oblasti a manazerskych pfistupl. Jde o pokus o vytvofeni
védy a teorie, ktera by méla praktickou aplikaci.

Systémové pojeti organizaci

Systémové pojeti pracuje s organizaci jako systémem otevienym pro vlivy okoli,

ktery ma potfebu prezit, a proto se musi svému prostfedi pfizpusobit. Zakladni principy

pojeti jsou prevzaty z obecné systémove teorie, ktera predpoklada vzajemnou zavislost

mezi jednotlivymi prvky. Organizace charakterizuje: (Tyson, Jackson, 1997, s. 142)

Organizace jsou popisovany obdobné, jako by byly biologickymi mechanismy,
vyuzivaji se analogie ze svéta biologie.

Hlavni myslenky jsou pfevzaty se systémové teorie, pfedevsim nazor, Ze
existuje vzajemna souvislost mezi jednotlivymi prvky na urovni vstupu,
mezivstupu a vystupu. Vztahy mezi ¢astmi jsou postaveny na cyklech zpétné
vazby, kdy vystup z jednoho subsystému je vstupem do jiného. Defekt v jedné
Casti systému muize vést ke kolapsu jiné ¢asti. V pracovnim kontextu se v této
souvislosti pfemysli o kritickych ¢astech pracovnich systému, kde problémy
mohou zpusobit problém.

Talcott Parsons (in Tyson, Jackson, 1997, s. 143) povazuje za funk&ni takové

systémy a subsystémy, které: 1. se dokazou pfizpusobit okoli, 2. dosahuiji cill

organizace, 3. integruji se uvnitf spoleCnosti, 4. zajiStuji latentni nebo cilenou podporu.

Mira, v jaké se vyskytuji tyto prvky v ur€ité organizaci, rozhoduje o pFeziti organizace.
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Systémovy pfistup ke studiu organizaci zahrnuje technicky i sociologicky
rozmér organizace. Zakladnim pojmem vSeobecné teorie systému je pojem systém.
.Systém je definovan jako komplex prvkd, které jsou ve vzajemné interakci nebo
zavislosti a které jsou z urcitého hlediska usporadany. Tyto prvky jsou organizovany
zplsobem, pfi némz zmény nékterych prvka, pfipadné vyskyt prvku nového, se projevi
i na ostatnich prvcich pri zachovani celku.” (Novy, 2006, s. 104)

Problematikou vztahu systému a prostiedi se zabyval biolog Ludwig von
Bertalanffy, ktery ze studia biologickych systému implementoval poznatky do
managementu. Zakladni teze této teorie pak byly aplikovany do managementu.
(Bélohlavek a kol., 2001, s. 39)

= Prostfedi ma zasadni vyznam pro fungovani systému; je uréeno pfimymi
interakcemi i SirSim prostfedim.

= Organizace jsou tvofeny subsystémy, které jsou ve vzajemném vztahu.

= Prfeziti organizaci je determinovano tim, jak bude dosazeno souladu mezi
rdznymi systémy nalezenim a odstranénim pfipadnych selhani. Princip
homeostazy tkvi v negativni zpétné vazbé, to znamena, odchylky od norem
vyvolavaji napravné akce.

= Otevieny systém je v nepfetrzZité vyméné se svym prostiedim, pfijima a
uvolfiuje energii i material (lidé, finance, suroviny...).

= Oteviené systémy se udrZuji importovanim energie (ziskavani zakazek,
myslenek, vyhledavani odbornik() a potlacovanim entropickych tendenci.

= Ekvifinalita - v systému existuje mnoho moznosti k dosaZzeni poZzadovaného
stavu.

= Evoluce — kapacita systému rozvijet se je dana schopnosti pohybu ke
slozitéjSim formam, umoziujici preziti.

Obecna teorie systému zacala byt rozvijena v 60. letech, umoznila pfedem
modelovat urcité zmény. Pohled na organizace jako systémy zUstal podstatou pfistupu
ke studiu firem a jejich efektivity dodnes. Ur€itym omezenim tohoto pfistupu je nizsi
moznost zohlednéni jedineCnych vnitfnich podminek, uspofadani organizace Ci
proménlivé vlivy vnéjSiho prostfedi. Tyto nedostatky se snazi fesit pfistup tzv.
kontingencni. (Tureckiova, 2004, s. 21)

Kontingen¢€ni pristupy vnesly do teorie organizace novy prvek, situaci. Podle
tohoto pfistupu neexistuje univerzalni zpisob fungovani organizaci a tedy ani jediny
optimalni styl jejich fizeni. Efektivita metod a technik odvisi od konkrétni situace, ve

které se organizace nachazi. Manazefi organizaci musi zhodnocovat SirSi kontext, jako
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jsou vnéjsi podminky, technologické prostfedky, technické mozZnosti firmy a
kompetence svych ¢lenu, které vedou k dosazeni cile. Tento smér rezignuje na
vytvoreni univerzalnich koncepci organizace, coz na strané jedné pfiblizuje fizeni
manazerské praxi, na strané druhé neumoznuje vznik teorii. Hovofi se o ,éfe
bestseller( pfinasejici nové podnéty pro praxi. Doposud nebyla opusténa myslenka
systémového pfistupu, zacinaji se vSak rozrizfiovat pfistupy ke studiu organizacnich
soustav i procesU, které ovliviiuji efektivitu podniku a tedy i jejich
konkurenceschopnost. Zakladni myslenkovy posun se vztahuje na postupny pfechod
od délby prace a specializace k proceslim integrativnim. S tim jsou provazany zmény
v utvareni formalizovanych struktur, ve zpusobech vedeni lidi, dliraz na tymovou praci
v&etné fungovani virtualnich tyma. (Tureckiova, 2004, s. 21-22)

Postmoderni pristup

Postmoderni koncepty pracuji s tim, Ze je nutné se vyhnout véem
zjednodusenim, akceptuje se sloZitost souc¢asného turbulentniho svéta, snazi se
predkladat vlastni feSeni. Neexistuji stejné firmy, zjednoduSeni je chybné. Soucasni
lidé byvaiji pfirovnavani k véznum organizaci a organizace k vézenim. Typicky
pracovnik patfi jediné organizaci, kde musi dodrzovat pravidla, pfikazy, podléha
principlm dominance a podfizenosti. Na rozdil od Zalare je jeho ,uvéznéni“ limitovano
koncem pracovni doby, avSak i poté, co opusti firmu, musi dodrZovat urcita pravidla,
stava se ,vézném organizace®. (Bélohlavek a kol., 2001, s. 44)

Mezi postmoderni pfistupy Ize zaradit teorii chaosu Peterse, ktery vychazi
z toho, Ze v sou€asné dobé nelze nic pfedvidat, Ize v podstaté reagovat dvéma
pFistupy: 1. prodavat nebo nakupovat a véfit, ze jim §tésti pomUze k dobrému
postaveni na trhu, 2. vyrovnat se s nejistotou a pfijmout novy trend s preferenci
Spickové kvality, pfipravenosti vii¢i zméné, zkraceni inovacnich cykld. (Bélohlavek a
kol., 2001, s. 45)

Z popsanych pfistupl k organizaénimu chovani je zfejmé, ze se soutasné
koncepty odchyluji od standardizace, zevSeobechovani zkusenosti, prosazuje se
riznorodost, individualita organizaci. MySlenkové posuny vedou od specializace
k integraci, od uzkych koncepci po zohledfiovani Sirokého spektra faktort pfi Fizeni

organizaci.
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2. PRAXE

2.1 Chovani jedince v organizacich

Organizacni chovani zahrnuje Sirokou oblast lidského chovani, postoju a
jednani v organizacnim usporadani. Zkouma faktory uvnitf organizace, které ovlivriu;ji
chovani jednotlivce, organiza¢ni a skupinovy dopad na chapani a pocity pracovnika, i
zpusob, jimz chovani pracovnika naopak ovliviiuje organizaci. (Kocianova, 2012, s. 29-
30)

Bylo feCeno, ze z pohledu organiza¢niho chovani jsou organizace tvofeny
socialnim systémem, to znamena souborem jednotlivcl, osobnosti lidi. Ti se
v organizacich ur€itym zpusobem chovaji (jednaji).
patrno z vnéjsku, v uz8im smyslu je pak selektivni smysluplnou a intencionalni ¢innosti
v systému vnéjsiho a vnitfniho svéta individua. Z toho vyplyva, Ze chovani je komplexni
¢innosti ovlivnénou souborem vztah( jedince k vnéjSimu i vnitfnimu svétu. (Geist,1993,
s. 113)

V psychologickém rozméru existuje velmi Uzka vazba mezi osobnosti a vnéjSim
prostfedim, oba faktory se vzajemné silné ovliviiuji (Cakirpaloglu, 2012, s. 150) Pro
organizace to znamena, Ze na strané jedné ovliviiuji chovani svych pracovnikd, na
strané druhé jsou organizace ovlivnény lidmi, ktefi v nich pracuiji.

Ovliviiovat chovani lidi ve sméru naplfiovani urCitych cili organizace je ukolem
managementu organizaci. To se déje na urovni formalnich norem. Vzajemné vztahy
jedincu v organizaci jsou ze strany firmy definovany urcitou organizacni strukturou,
organizacnim fadem a dalSimi nastroji formaini stranky organizace. Pfesto jsou lidé
v organizacich ovlivnéni zaméry organizace pouze ¢astecné, a to z nasledujicich
divodu: (Bélohlavek, 2001, s. 65)

= lidé si pfedstavuji pInéni ukoll jinak, nez se to od nich o¢ekava a vykonavaji je
jinym zpusobem,

= vedle formalni organizacni struktury existuje i neformalni, ktera chovani lidi
ovliviiuje,

= lidé maiji své osobni zajmy, preference, které mohou prosazovat misto zajmu
organizace,

= lidé vyuzivaji k realizaci zajmu osobni moci, ktera mize a nemusi byt v souladu

s pravomoci dle organizacnich pravidel.
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Organizace definuji o¢ekavani na chovani svych zaméstnancl formou definice
tzv. role. ,Role charakterizuje tlohu, kterou lidé hraji ve snaze dosahnout svych cilt
tim, Ze kvalifikované a pruzné pracuji v souladu s cili organizace, jeji strukturou a
procesy.“ (Armstrong, 2001, s. 321) Pojem role je orientovan na chovani pracovnika,
role vymezuje spise to, co lidé délaji a jak to délaji, nez aby se zabyvala obsahem
prace.

Kazda role v organizaci pfedstavuje sérii oCekavani tykajici se chovani, tato
oCekavani jsou €asto nevyslovena, tedy nenachazi se v pracovni smlouvé. (Armstrong,
2001, s. 229)

Clovék vstupuje do organizace jako zaméstnanec s o&ekavanim naplnéni svych
cilt a je ochoten za to omezit svoji svobodu. Vstup do organizace je druhem zavazku,
mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem existuje psychologicka smlouva, obsahem
je fada reciprocnich oekavani. (Blazek, 2014, s. 35)

~Psychologicka smlouva vytvari emoce a postoje, které formuji a usmeérriuji
chovani.“ (Armstrong, 2001, s. 230) Vyvazena psychologicka smlouva je nezbytna pro
to, aby vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem byly harmonicke, poruseni této
smlouvy muze vést k roz€arovani a nespokojenosti jedné nebo obou stran. Armstrong
(2001, s. 232) uvadi, ze v minulosti nebyla psychologicka smlouva problém, protoze
lidé védéli, co maji oCekavat, organizace jim poskytovala jistotu a pfilezitost k rozvaoiji.
To dnes neplati. Lidé pracuji u zaméstnavatelu kratSi dobu, dlouhodobé zaméstnani
neni pravdépodobné, vzajemné vztahy nejsou pfedem dané a vnucené, nybrz
vyjednané. Pracovni role neni jednoznacna, neni striktné stanoveno, co bude
zaméstnanec délat, ale zaméstnanec funguje v ramci vice roli. Loajalita je definovana
mnozstvim a kvalitou, nikoliv vykonem. (Armstrong, 2001, s. 233)

Jak tyto zmény ovliviiuji chovani zaméstnancl v organizacich? (Armstrong,
2001, s. 234)

= Vzajemné vztahy se pfesunuji z vynucenych vztahl do vzajemnosti (oddanost,
participace).

= Vzajemny vztah je proménlivy.

= Lidé pouze nenaplnuji povinnosti pracovniho mista, ale pfidavaji hodnotu.

Soucasné psychologické smlouvy, které determinuji chovani zaméstnancu
v organizacich, jsou proménlivé, nestalé, vzajemné vztahy trvaji jen po tu dobu, po

kterou pfinasi hodnotu pro obé strany.
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2.2. Skupiny a tymy v organizacich

Organizace tvofi skupiny lidi, ktefi pracuji spoleéné&, v organizacich dochazi
k Cetnym interakcim, jak v pracovnich skupinach, tak mimo nich. Ovliviiovat chovani
téchto skupin pfedpoklada porozumét chovani skupiny, konkrétné procesum, které se
v nich odehravaji, principlim skupinové ideologie, faktorim zpUsobujicim efektivitu
skupiny apod. (Armstrong, 2002, s. 190)

Skupina je souborem jednotlivcli se vzajemnymi vztahy, které je ¢€ini do urcité
miry navzajem zavislymi. (Tyson, Jackson, 1997, s. 51) Pfi vymezeni socialni skupiny
je kliGoveé, jak jeji ¢lenové nahlizi sami na sebe jako na pfisluSniky skupiny,

v psychologickém vyznamu skupina vykazuje tyto prvky: ,Jakékoliv mnozstvi lidi, kteri
na sebe navzajem pusobi, psychologicky si uvédomuji jeden druhého a vnimayji se jako
skupina“. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. s. 151)

V praxi se rozeznava mezi skupinou a tymem. Tym ma spolecény cil (coz u
skupiny chybi), pfi jeho realizaci se ¢lenové tymu navzajem doplfiuji svymi odbornymi
znalostmi a osobnimi schopnostmi a doplfuji se synchronizovanym, cilové
orientovanym chovanim, vzajemnou zavislosti funkci a ¢innosti. (Cejthamr, Dédina,
2010, s. 166)

Skupiny formalni a neformalni

Pracovni skupiny jsou vytvareny organizacemi ke spInéni urcitych cild. Formalni
skupiny spojuji zaméstnance s kompetencemi nezbytnymi pro realizaci ukold, je dan
systém usmériovani, koordinace a kontroly skupinovych aktivit, pficemz role kazdého
Clena skupiny je dana, ve skupiné je vymezena hierarchie pravomoci. Neformalni
skupiny jsou vytvareny lidmi v organizaci, ktefi se néjakym zpusobem vzajemné
pfitahuji a jsou spolu n&jakym zplsobem spfiznéni. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 166)
Zatimco formalni skupiny uspokojuji potfeby organizace, neformalni skupiny uspokojuji
potfeby svych &lent (Armstrong, 2002, s. 190)

Zpusob, jakym tyto skupiny funguiji, je ovlivnéno mnoha faktory, jako jsou ukoly,
normy, velikost skupiny, mira participace, funkénost skupinovych procesu-soucinnost,
pracovni a udrzovaci funkce, skupinova ideologie, soudrznost skupiny, rozvoj skupiny

a mira identifikace se skupinou. (Armstrong, 2002, s. 191)

2.3 Manazerské chovani

Management
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V uvodu definujme pojem management a manazer (leader). Neexistuje
jednotné vymezeni pojmu management. ,Pojem management patfi
k nejneprihlednéjsim jevam literatury. Etymologie ho odvozuje od manum agere vést
za ruku. Z obvykle pouZivaného anglosaského pojmu se termin pfeklada jako sprava,
vedeni, podnikové fizeni a podnikové vedeni.“ (Lang, 2007, s. 9) Definic a pojeti
managementu se nachazi v literatufe mnoho, pfesto se vétSina teoretiki shodne na
tom, Ze se jedna o kooperativni styl fizeni a delegaci ukol, kompetenci a
odpovédnosti k hledani optimalnich feseni. (Lang, 2007, s. 16)

Organizacni chovani sleduje chovani lidi-nadfizenych a podfizenych v pribéhu
fizeni, vysvétluje problémy ze SirSi perspektivy, synteticky, snazi se vidét véc ze vSech
aspektl. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 18-19)

Vadcovstvi

V souvislosti se vzajemnym vztahem mezi témi, ktefi vedou a témi, kdo jsou
vedeni, se pouziva pojem vudcovstvi. Pfedstavuje urcitou formu uplathovani
skute€¢ného vlivu a reciprocity, vidce plsobi zaroven jako priivodce a pomocnik
ovliviujici chovani skupiny. (Tyson, Jackson, 1997, s. 76) Armstrong (20008, s. 28)
spojuje vlidcovstvi s touto charakteristikou: ,Zptsobovat, aby nékdo s nékym
Sel...poskytovat vedeni, navod.“ Leadership je schopnost vést, inspirovat k dosazeni
zadoucich vysledku, ziskavani oddanosti véci a motivovani k dosazeni cilU.

LidFi pIni v organizacich tfi zakladni role: (Armstrong, 2008, s. 28)

= Definuji ukoly, neboli zabezpeduiji, aby bylo skupiné zfejmé, co se od ni
ocCekava.

= PIni ukoly, naplfiuji to, pro€ skupina existuje. Lidr zajistuje, aby byl naplnén ucel
skupiny.

= Udrzuji efektivni vztahy mezi sebou a skupinou a mezi lidmi ve skupiné.

Role manazeru v organizacich jsou odvislé od jejich funkci, urovni, organizace -
typu, struktury, kultury, velikosti a v§eobecné& na jejich pracovnim prostfedi. Usp&$nost
manazeru v rolich podminuje fada faktor, mezi nejvyznamnéjsi muzeme zaradit to, jak
se dokazou pfizplsobit svému okoli, jakou maji pfedstavu o chovani, které se od nich
oCekava, jaké maiji zkusenosti, a tim, co fungovalo nebo nefungovalo v minulosti.
(Armstrong, 2008, s. 42)

Manazefi voli k tomu, aby dosahovali cili organizace urcité styly fizeni, které
uzpusobuji konkrétnim podminkam. V managementu se setkame s pfistupem tzv.
situacniho vedeni, ktery viidcovstvi posuzuje z hlediska situace, v niz pusobi. Rizné

situace vyzaduji rizné pfistupy, vidce s urcitymi charakteristikami mize byt Uspésny
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v jedné situaci, zatimco ve druhé muze selhat. Tento pfistup byl v poslednich
desetiletich konfrontovan s fadou vysledkd a vyzkum( v oblasti managementu.
Dulezitym poznatkem se stalo vychodisko, Ze vice nez spravné zvoleny styl je
skuteCnost, jak se vzajemné vnimaji podfizeny a manaZzer, jak rozumi oekavanim a
tim, jak chapou své role. DalSi vyzkumné teorie zaCaly kombinovat vyznam vlastnosti
manazerd s predstavami vedenych osob a situaénich podminek. Usp&snost manazera
zacala byt spojovana s kombinaci urcCitych vlastnosti dané (kontingentni) situaci, ve
které vidce plsobi. Tyto koncepty jsou nazyvany jako kontingenéni a daly rozvinout
fadé vudcovskych teorii, mezi nimiz je i transakéni teorie. (Hayes, 20005, s. 90-91)

V zaveéru 20. stoleti se zagina stale vyznamnéji objevovat koncept transakéniho
a transformacniho vedeni (Blazek, 2011, s. 178). Transak¢ni vedeni pfedpoklada tzv.
sménu hodnot, kdy zaméstnavatel ziskava za své naklady - mzdu ¢i jiné motivaéni
sloZky, hodnoty vytvofené Cinnosti daného pracovnika. Pracovnik sménuje praci za
mzdu. Transformacni pfistup neméni hodnoty mezi pracovnikem, manazerem nebo
zameéstnavatelem, ale jde mu prioritné o to, aby oba aktéfi vyznavali spoleéné hodnoty
a zajmy. Vyznam emocnich prvk( vedeni se zvySuje. Manazer, ktery implementuje
transformacni vedeni je oznaCovan za vidce.

Odlisny styl vedeni na manazery klade vy$3i naroky, oéekava se od nich, ze
budou charismatickymi osobnostmi, které vzbudi emoéni odezvu-uctu, uznani, obdiv,
lasku, diveéru, a dalSi emoce. Zpravidla se vyznacuje vysokou sebeduivérou, oddanosti
vlastnim nazordm a idealim a silnou potfebou moci. (Blazek, 2011, s. 174)

Uspé&sni viidcové povazuiji za zakladni tfi sily, které preferuiji pfi volbé& zptsobu
vedeni, jde o sily v reZii manazera, v reZii podfizenych a sily zakotvené v situaci.

V rezii manazera je hodnotovy systém, davéra v pracovniky, pocit jistoty v nejisté
situaci. Sily v rezii pracovnik( zastupuji silu potfeby nezavislosti, pfipravenost pfijmout
odpovédnost za rozhodovani, stuperi tolerance nejasnosti, zajem o problém,
pochopeni cili organizace, potfebné znalosti a zkuSenosti, rozsah vzdélani. Sily
zakotvené v situaci jsou spojeny s typem organizace, skupinovou efektivitou, povahou
problému. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 110-11)

Z pohledu organizaéniho chovani je prvotnim poslanim manazera udrzovani
zadouciho stavu prostredi, tvorba podminek pro praci tak, aby jejich usili bylo
zaméfeno na dosazeni cile organizace. Je snahou o maximalni synergicky efekt usili
lidi, ovSem v ramci omezujicich podminek dané organizace. (Cejthamr, Dédina, 2010,
s. 19)
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3 ORGANIZACNI PRINCIPY

3.1 Vyvoj organizaci a vliv na chovani

Organizace, resp. chovani v nich ovliviiuje fada faktoru. V jiz zminéném
systémovém pojeti organiza¢niho chovani je organizovani mozné chapat jako utvareni
urcité struktury systému. Kazdy systém ma svoji strukturu a vykazuje urcité chovani,
pfitom obecné plati, ze struktura systému je relativné stabilni, chovani dynamické,
predstavuje pohyb v ramci struktury. (Blazek, 2014, s. 44)

Vyvoj organizace

Organizace neni statickym modelem, ale Zivym organismem, ktery se
v pribéhu ¢asu méni a s tim dochazi ke zmé&nam ukold, struktury, stylu fizeni, zplsobu
kontroly. V kazdé organizaci dochazi k tzv. organizacnimu dilematu, kdy do sebe
,harazi“ potfeby a o€ekavani jednotlivcu a potfeby a o€ekavani organizace. Vyiesit toto
dilema se snazi rozvoj organizace. ,Rozvoj organizace je chapan jako systematicky
proces, béhem kterého jsou nové &i modifikované principy a praktiky organizacniho
chovani aplikovany tak, aby vedly k rostouci efektivité jednotlivct i celé organizace®.
(Dédina, Odchazel, 2007, s. 210)

Kazda organizace se tedy vyviji. Jeden z dosud nejvice vyuzivanych modelu
vyvoje (Greiner in Dédina, Odchazel, 2007, s. 296) pracuje s tim, ze se stfidaji dvé
zakladni etapy, a tim je evoluce, pfedstavujici delSi obdobi ristu a revoluce jako
obdobi, které Zivot instituce podstatné ovlivhuje. Rozeznava se pét zakladnich etap
Vyvoje organizace.

= Rust prostfednictvim tvofivosti — krize vedeni.

= Rust prostfednictvim pfikazl-krize autonomie.

= Rust prostfednictvim delegovani pravomoci-krize fizeni.
= Rust prostfednictvim koordinace — krize byrokracie.

= RUst prostfednictvim spoluprace — krize?

23



Graf 1 Vyvojova stadia firmy
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Zdroj: dle Tyson, Jackson, 1997, s. 190

Kazda etapa vyvoje pfedpoklada urcitou organizacni strukturu, styl vedeni,
kontrolni systém. Co se tye organizaéni struktury, pfechazi od neformalni (I. stadium),
centralizované po funkcionalni (1), decentralizované (lll), liniové-stabni (IV), tymoveé
(V).

Méni se i zpusob vedeni. V po¢atku ma charakter individualistického vedeni (1),
nasleduje pfimé fizeni (1), delegace pravomoci (lll), formalizace postupt (IV) po ucast
na fizeni (V). (Dédina, Odchazel, 2007, s. 296-301)

Greiner (Dédina, Odchazel, 2007, s. 301) pfedpoklada, ze vétSina zabé&hnutych
organizaci se nachazi v paté etapé rastu a pfipravuje se na krizi. Organizace zalozené
na spolupraci vyusti v krizi zplisobenou psychologickou saturaci, kdy pracovnici
Zjistuji, ze jim ubyva energie v dusledku vedeni prostfednictvim mechanické kontroly
spojené s potiebou flexibility. Model umozriuje manazerim porozumét tomu, co se déje
v organizacich a jakymi zpUsoby ovliviiovat chovani lidi v organizacich. Totéz se v8ak
tyka i organizacnich struktur, které musi byt pfizplsobeny etapé vyvoje, kdyz se dana
struktura opotiebuje, je nezbytné ji nahradit novou.

Organiza&ni chovani jako dynamicka ¢ast organizaci byla popsana v pfedchozi
kapitole. Navazna kapitola se zabyva tim, jakym zplsobem ovliviiuje struktura

organizaci chovani lidi v nich.

24



3.2 Organizac¢ni architektura a struktura

Pojem organizacni architektura ma velmi blizky vztah k pojmu organizacni
design, tedy jak se organizace jevi, jak ji mizeme pozorovat a popsat, a jak je
uzpusobena svému fungovani. Pojem architektura v sobé zahrnuje taktéz moment
zmény, v mnoha pripadech |ze pouzit jako metafora pro zménu jednotlivych
organizacnich komponent, jejich souladu a uspofadani. Na zakladé této koncepce
definujeme organizacni design, kterou Ize dale rozdéli na organiza¢ni chovani a
organizacni teorii. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 24)

V souc€asnych pojetich pojem organizaéni architektura vyjadiuje nadfazeny
pojem organizacéni struktufe. Teorie hovofi o ,...organizacni architekture, ktera se
snaZzi zachytit jak samotny proces zmény, tak i vychozi stav organizace pred jejim
pretvarenim“. (Cejthamr, dédina, 2010, s. 26-28) Ve starSich pojetich se pojem
podnikova organizace z pohledu organizacni struktury chapal izolované, v sou€asnosti
se jim rozumi tzv. organizac¢ni architektura, ktera v sobé& zahrnuje: (Cejthamr, Dédina,
2010, s. 26-28)

= Ugel firmy- k 8emu firma slouzi, vychazi se z analyzy okoli firmy.

= Stavebni material-,strukturni organizaéni material, ktery obsahuje organizacéni
formy a jejich Casti, jeZ mohou slouZit jako urcité stavebni kameny prfi sménach
dnes jiz malo vyhovujicich prvku systéemud*

= Styl ma vychodisko v tzv. mékkych prvcich fizeni a organizovani spole¢nosti.
Organizaéni struktura plni tyto funkce: (Duchon, Safrankova, 2008, s. 167)

= urCuje ukoly a cile pro jednotlivce a pracovni skupiny,

= uréuje vazby mezi témito prvky systému, miru pravomoci a odpovédnosti
Jednotlivych prvkd, pocet Fidicich arovni a zplsob kontroly,

= uréuje tvorbu systému tak, aby byla zajisténa efektivni koordinace v horizontalni
linii systému®.

V praxi se vytvafi tyto pfistupy k organizaéni struktufe: (Duchon, Safrankova,
2008, s. 170-172)

= funkcionalni- pracovni skupiny se vytvari podle profesi a funkci.

= divizionalni- skupiny jsou vytvareny do samostatnych divizi podle riznych
charakteristik (produkt, program, sluzba),

= maticovy (spojeni funkcionalniho a divizionalniho uspofadani tak, aby se
v jedné pracovni skupiné spojily rizné specializace,

= tymovy — organizace vytvafi tymy plnici specialni zadani,
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= sitovy-organizace je tvofena z malych organizaénich jednotek, které jsou
elektronicky propojeny pfes zprostfedkovatele,

= biologicky-amébicky nebo struktura kvétu, je zaloZen na principu biologickych
systéma.

Struktura v organizaci pfedstavuje strukturu procesni (soubor ¢innosti
sekvencnich, informacnich & hmotné-energetickych vztahl mezi témito €innostmi) a
strukturu utvarovou, ktera je definovana jako soubor pracovnich mist a mocenskych,
informacnich ¢i hmotné-energetickych vztah( mezi témito misty. (Blazek, 2014, s. 44-
45)

3.3 Vliv organizacéni struktury na chovani lidi

Organizacni struktura ovliviuje chovani organizace i chovani jejich ¢lenu,
zpusob vyuzivani komunikaénich kanall, charakter kultur a prostiedi.

Formalni organizaéni struktury (vyjadfené organizaénim schématem,
organizaénim fadem a popisy prace). Prostfednictvim téchto struktur je umoznéno
delegovani povinnosti a odpovédnosti za ucelem naplfiovani cild. Kromé této podoby
organizace existuje jesté neformalni organizace, zaloZzena na neformalnich vztazich
(bez hierarchickych struktur) a uspokojujici individualni potfeby, jako je vytvareni
vztahu, sebeuplatnéni, naplfovani pocitu jistoty apod. (Bélohlavek a kol., 2001, s. 115-
117)

Miladkova (2005, s. 115) klasifikuje tfi typy struktur, organiza¢ni struktura
odshora dolu, organizaéni struktura zdola nahoru a kombinované.

Organizacni struktury odshora doll tvofi klasické hierarchické uspofadani
zalozené na délbé prace. Organizace s touto strukturou je direktivné fizena
vrcholovymi manazery, ktefi vytvareji zakladni koncepty, pfedstavy a cile, které
rozdéluji pomoci pfikazd a ukoll. Pracovnik pouze plni ukoly.

Organizac¢ni struktury zdola nahoru jsou flexibilni, ploché organizaéni struktury,
maji mensi pocet fidicich urovni. Ve strukturach tohoto typu byvaji pravomoci vazany
nikoliv na hierarchickou strukturu, ale na znalosti, které konkrétni pracovnik ma.

V organizacCni struktufe pfevladaji horizontalni vztahy.

Kombinované organizacni struktury jsou kombinaci obou pfedchozich.

Umoznuji vytvaret a vyuzivat velké mnozstvi vztah( mezi jednotlivymi slozkami

vrcholového, stfedniho managementu a podfizenymi sloZzkami.
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4 PROCESY ORGANIZACE

4.1 Procesni fizeni a definice procesu

Procesni fizeni se povazuje za jednu z vyzev moderniho managementu, nebot
umozriuje velmi rychlou adaptaci na nové podminky.

Dosavadni organizace na funk&nim principu jsou postaveny na principech
specializace a koncepci funkci. Tento zpusob Fizeni pfinaSi mnoho negativnich
aspektd, mezi nimi lokalné omezené postoje jednotlivych funkci, jejich destruktivni
soupereni, zpomalovani komunikace v dusledku dodrzovani hierarchickych
struktur.(Bélohlavek a kol., 2001, s. 263) Hledani vyssi efektivity organizaci vedlo
v poslednich letech k implementaci procesniho fizeni do praxe firem, pfedevsim
Vv navaznosti na nastup informacnich technologii.

.Musime zacit od premisy, Ze tim, co potfebujeme, jsou vysoce vykonné
procesy. Vysoce vykonné procesy musi byt jednoduché (sloZitost vykonnosti nikdy
nesvédci). A jednoduché procesy vyZaduji sloZité pracovni funkce®. (Hammer in
Gibson, 2000, s. 105)

Michal Hammer, celosvétové uznavany autor koncepci reengineeringu,
odlvodnuje potfebu procesniho Fizeni v modernich organizacich takto: Organizace
k tomu, aby dokazaly reagovat flexibilné na individualni potfeby zakazniku, potfebuji
vysoce vykonné procesy misto nepfizplsobivych, nepruznych a nakladnych. Lidé
v organizacich by se méli soustfedit na vétsi ¢ast prace, nikoliv izolované operace. To
znamena SirSi pracovni naplné s vétsim zabérem &innosti. Organizace budoucnosti se
timto vraci ke zpisobu prace doby pred pramyslovou revoluci, kdy pracovnici byvali
Lprofesionaly®, odvedli praci pro zakaznika od za¢atku do konce, vykonavali celé
procesy, odpovidali za to, Ze bude dosazeno zadouciho vysledku. Tento zpUsob prace
je navratem k tymu, kde procesy nemohou zajiStovat individualni vykony, ale pouze
tym jako celek. Tytéz tymy odpovidaji za to, Ze se vysledek procesu dostane az
k zakaznikovi. (Hammer in Gibson, 2000, s. 104-107)

Definice procesniho fizeni

Procesni fizeni (management) pfedstavuje systémy, postupy, metody a
nastroje trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych
procesu i mezipodnikovych procesu, které vychazeji z jasné definované strategie
organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile. (Grasseova, 2008, s.
42)
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Procesni fizeni umoznuje fizeni efektivity vykonu jednotlivych procesu ve firmé.
Ve srovnani s klasickym funk&nim Fizenim umozniuje sledovat firmu z vice pohledd,
muze organizaci popsat prostfednictvim €innosti, tyto ¢innosti méfit, hodnotit a
v pfipadé potieby ménit. Upfednostfiuje mékké metody fizeni, plochou organizaéni
strukturu a tymovou spolupraci.

Definice procesu

.Procesem rozumime soubor diléich aktivit v jedné nebo vice alternativach
premérniujici vstup na vystupy za pouZiti zdroju. Kazdy proces mize mit vice
alternativnich vystupd. Jednotlivé aktivity jsou fazeny chronologicky tak, jak po sobé
logicky nasleduji.” (Kryspin, 2005, s. 16) Proces definuje pracovni postup, vyhodny pro
danou organizaci a poskytujici zakaznikovi uzite€ny vystup.

Kazdy podnikovy proces tvori uceleny okruh ¢innosti, tvofeny tokem prace,
postupujici od jednoho ¢lovéka/pracovisté ke druhému. Kazdy proces musi mit
vymezeny zacatek, urlity proces krokd a konec. Smyslem existence procesu jsou
primarni vystupy pro zakazniky, at hmotné ¢i nehmotné. (Bélohlavek a kol., 2001, s.
263)

Vliv procesniho fizeni na chovani v organizaci

Co piinasi procesni fizeni do organizaéniho chovani? (Smida, 2007, s. 32-33)

= Proces podporuje tymovou vykonnost a angazovanost ¢lent tymu. VSichni
spolecné sleduji jeden cil, kterym je spokojenost zakaznika. Vzorce chovani
vSech ¢lenl organizace, zaméfenych na jeden cil, by mély vést k eliminaci
konflikta.

= Procesy rovnéz mohou predchazet tém konfliktim soupereni, které mohou
vznikat pfi pfekotnych implementacich fady zlepSovacich navrhu.

= ZvySuje se disciplina. Procesy jsou pfizna¢né opakovatelnosti. Jasné
definovany proces podporuje pruhlednost jednani, jednoduchost. Pfi ¢innostech
nenastava chaos, resp. je minimalizovan.

= V procesneé fizenych firmach maji lidé jasné definovany kompetence a Sirsi
napIné pracovnich mist. Sife jim umozriuje vétsi uspokojeni, mohou byt
kreativnéjSi a vidét vysledky za celek.

= Procesy umoznuji fidit bez pevné organizacni struktury. Manazefi mohou vice
spolupracovat diky tomu, Ze si nemusi chranit své mocenské postaveni, které

jim pfinasi tradi¢ni mocenska struktura.
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Témér vzdy zavadéni procesniho Fizeni do organizaci pfinasi sniZeni potfeby
zaméstnancu a tedy personalni otazky propousténi zaméstnancu. Tento fakt mize

firma ovlivnit svou personalni politikou.

4.2 Procesné fizené organizace

Organizace zalozena na procesech se orientuje na horizontalni procesy, které
prekracuji hranice organizaci.

V tradi¢nich organizacich se tvofi urcité useky zpola nezavisle plsobicich
funkci a kazda z nich ma urcitou hierarchii fizeni. Navaznost prace a koordinace
¢innosti mezi funkcemi jsou problematické. Pozornost se soustfedi pfedevsim na
vertikalni vztahy zaméfené na pravomocich. V organizacich zaloZzenych na procesech
stale existuji funkcni utvary, ale priorita je, aby tyto funkéni Utvary spolupracovaly na
multifunkénich projektech a vyrovnaly se s novymi poZzadavky. Tymy spole¢né zvaZzuiji,
jak se vyrovnat s novymi pozadavky. Cilem je udrZovat plynuly tok mezi funk&nimi
utvary a dosahovani synergickych efektd tim, Ze jsou zdroje vyuzivany spole¢né
z rGznych utvard v ramci projektovych tymua (Armstrong, 2002, s. 189)

Procesné fizena organizace se vyznacuje témito charakteristikami: (Janidova,
2013, s. 138):

.ZNa procesy, rozviji a aktualizuje jejich strukturovany popis.

= Nahlizi na procesy jako na nastroj naplriovani strategickych cild.

= Za kritérium kvality a vykonnosti procest povazuje ocekavani externich
zakaznikua.

= QOrganizuje délbu prace podle procesu.

= Ma zazitou kulturu, jak Fesit konflikty maticového Fizeni.

= Ridi podle linii, ale vykonnost méfi podle procest.

= Na zakladé hodnoceni vykonnosti procesd provadi aktivity zaméfené na trvalé
zvysSovani vykonnosti nebo iniciuje projekty typu reengineeringu.

» VyuZiva moderni nastroje a technologie pro fizeni procesu.”

Procesni organizace vyzaduiji urCitou architekturu a zpusob prace s lidmi.

V pfedchozi kapitole byl uveden nazor Hammera (in Gibson, 2000, s. 104-107), ze
procesné fizené organizace se vraci pfed pramyslovou revoluci, do doby, kdy
femesiné tymy tvofily tymy profesionall. Tyto organizace nemohou byt zaloZzeny na
hierarchickém postupu, ale vyzaduji postup prostfednictvim rlistu. Procesni organizace

budoucnosti obraci logiku profesniho rlstu zaméstnanc( v organizaci. Lidé se budou
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rozvijet pfedevsim v horizontalni roviné, manazerskych pozic vyznamné ubude, rozvoj
lidi bude spojen s prohlubovanim jejich kvalifikace, nikoliv postupem v hierarchii

smérem nahoru.
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5 ORGANIZACNI KULTURA

5.1 Pojem organiza¢€ni kultura

Kultura je centralnim tématem studia chovani ve spole¢nosti, je né¢im co
nazval Lévy-Bruhl ,kolektivni reprezentaci“ viry a hodnot, které tvofi nezpochybriovany
zakladni pfedpoklad pro mysSleni kazdé spole¢nosti.(Tyson, Jackson, 1997, s. 210)

V organizacich tomu neni jinak.

.Kultura organizacni je souborem hodnot, norem, vzort jednani a instituci
v celku, ktery uréuje zptsob a podoby chovani zaméstnancd, jejich vztahy uvnitf
socialniho systému organizace i vztahy navenek.“ (Novy, Surynek, 2002, s. 127)
Chovani v organizacich je do zna¢né miry podminéno organizacni kulturou.

V ramci organizacni teorie je koncept organizacni kultury chapan jako pohled
umozfujici pochopeni organizaci. Vymezuji se dva zakladni pfistupy k porozuméni
organizaéni kultufe, interpretativni a objektivisticky pFistup. (LukaSova, Novy, 2004, s.
20)

Pristup k organizacni kultuie

Interpretativni pfistup chape kulturu jako ,néco, ¢im organizace je“. Organizace
predstavuje urcity systém sdilenych vyznamd, ktery je zprostfedkovany v symbolech,
kde klicova neni objektivni realita, ale interpretovany vyznam. K pfistupdm, kdy je
organizaéni kultura chapana jako stroj, organizace nebo biologicky systém, pfidava
dimenzi dalSi, organizace jako kultury. Organizace v tomto pojeti nejsou jen strojem,
kde kazdy pracovnik ma jasné uréené misto, roli, pravomoci a odpovédnost, neni ani
pouhym biologickym systémem, kde chovani organizaci je cileno na jeji pfeziti.
Organizacim je pfidavan vysSi vyznam, jsou souhrnem ideji, nazoru, postoju a norem.
Naproti tomu objektivisticky pfistup chape kulturu jako néco ,co organizace ma“,
kultura je jednim ze subsystému organizace, ktera ovliviiuje chovani i vykonnost
organizaci. (Lukasova, Novy, 2004, s. 21)

Definice organizaéni kultury

Organizacni kultura je jev, ktery je obtizné postiZitelny, ma vS8ak znaény vliv na
uspésnost firmy. Organizacni kultura pfedstavuje: ,Urcity charakter firmy, celkovou
atmosféru, ovzdusi, vnitini Zivot ovlivriujici mySleni a chovani spolupracovnikd firmy.
Hovorime o zvyklostech a ritualech i hodnotach, které se projevuji v obecnych vzorcich
chovani a jednani pracovnik(.” (Vysekalova, 2007, s. 67)

Pfes mnohoznacnost riznych pojeti mizeme v pojeti organizacéni kultury nalézt

spolecné prvky: (Bedrnova, Novy, 2002, s. 488)
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= Organizac¢ni kultura nema zadnou vlastni, individualni objektivni formu své
existence, ktera by stala mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztah
VvV organizaci,
= Organizac¢ni kultura je definovana spolec¢nymi hodnotami a normami. Nejedna
se o sumu individualnich hodnotovych preferenci, postoju ¢i norem jednani,
nybrz skupinovy fenomén s vyrazné socialni povahou.
= Organizacni kultura je ur¢ena konkrétnim ¢asem a mistem.
= Organizacni kultura je vysledkem uceni, zakladem je vzajemné pUsobeni
vnéjSiho okoli a vnitfni koordinace.
= PFenos organizacni kultury je prostfednictvim adaptaéniho procesu.
= Organizacni kultura umoznuje snadnou orientaci v organizacnim déni,
zprostfedkovava vyznam jednotlivych skutecnosti a udalosti v organizaci.
Organizacni kultura je vyjadfenim socialné-psychologické dimenze organizace,
jde o kvalitativni veli€inu, kterou je obtizné kvantifikovat a méfit, Ize ji vSak poznat a
pracovat s ni. Organizacni kultura je dulezitym zdrojem firmy, pusobi ,katalyticky®, to
znamena nékteré typy chovani a vztahl by bez ur€ité firemni kultury nenastaly nebo
vznikla jen velmi obtizné. (Plaminek, 2014, s. 71)
Firemni kultura pini &tyfi zakladni funkce (Lang, 2007, s. 19)
» Poradkovou, spole¢né hodnoty v organizaci ovliviiuji chovani zaméstnancu.
= Stabiliza¢ni, Casoveé stabilizaénim vlivem dodava podnikova kultura organizaci pocit
jistoty.
= Zprostfedkovani cile podnikani, organizaCni kultura predklada normy a méfitka
hodnot, které pfispivaji k pochopeni podnikatelského jednani.

= Racionalizaéni, organizacni kultura racionalizuje procesy v organizaci.

5.2 Prvky kultury, vyznam kultury

Organizac¢ni kultura se sklada z cilevédomych charakteristik (jako jsou hodnoty,
cile, plany, zasady), tak subjektivnich, které charakterizuji trvaly, kazdodenni Zivot
organizace, jeji duch, celkovou atmosféru a zvyklosti, ritualy. (Vysekalova, 2007, s. 67)

Slozky firemni kultury

Tureckiova (2004, s. 134) mezi slozky firemni kultury pfifazuje hodnoty a
postoje (nejen k praci, ale obecné k zivotni orientaci jedince), normy chovani, systémy

symboll a symbolické artefakty materiaini povahy.
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Hodnoty jsou jednou z kli€ovych pojm{ pouzivanych v souvislosti s firemni
kulturou. ,Lze je definovat jako zavazujici ideje ovlivriujici chovani lidi.“ Tureckiova
(2004, s. 135) S hodnotami organizace souvisi také postoje, které se transformuji do
chovani (postoje k praci, angaZzovanost, oddanost a loajalita).

Normy chovani jsou nepsana pravidla chovani nebo urcité zplsoby jednani.
Jsou snadnéji ovlivnitelné a uvédomované (nez hodnoty). Lze je podpofit riznymi
prostfedky, napfiklad ceremonialy a ritualy, odménami & sankcemi.

Symboly jsou konkrétnéjSim vyjadfenim abstraktni skutecnosti a nositeli
ur€itého vyznamu. Jsou pouzivany urcitou skupinou lidi, ktera interpretuje urcitym
zpusobem vyznam symbolu. Jde o nejvice viditelnou ¢ast firemni kultury. Dalezitym
systémem symbolu je Fe€, ktera zprostfedkovava také firemni hodnoty a normy.
Ritualy jsou urcité zvyky, které maji na konkrétnim misté svuj specificky vyznam.

Artefakty pfedstavuji lidské vytvory materialni povahy, tvofi nejvyssi uroven,
slupku firemni kultury, nejlépe ovlivnitelnou (logo, uprava firemnich pisemnosti, prostor

apod.).

5.3 Organizac¢ni kultura a chovani lidi

Organizac¢ni kultura determinuje chovani lidi v organizacich. Schein (in
Lukasova, 2010, s. 19) vyjadfuje nazor, Ze jadrem celé organizaéni kultury je tzv.
presvédceni, které dale ovliviiuje vybér informaci (¢emu bude vénovana pozornost),
interpretaci téchto informaci a emocionalni reakce ¢lend organizace.

Zakladni pfesvédceni jsou: ,Zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé
V organizaci povaZzuji za naprosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné.”
(Lukasova, 2010, s. 19) Pfesvédceni funguji automaticky a jsou odolné vuci zméné.
Podle obsahu pfesvédceni dale specifikuje:

= presvédCeni k prfeziti organizace a adaptaci,
= pfesvédCeni vztahujici se k integraci vnitfnich procesu
= presvédCeni vztahujici se k podstaté pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztaha.

PresvédcCeni, které se tyka preZiti ve vnéjSim okoli, pfedstavuje pfedevsim
mise, vize, strategie, metody fizeni. Ovliviuje zplsob, jakym se organizace chovaji
k vnéjSimu prostrfedi. To se tyka napfiklad postojl ke spokojenosti zakazniku, pokud
v organizaci existuje presvédceni, ze spokojenost zakaznikl je dllezita, je predpoklad,

Ze se jim zaméstnanci budou fidit.
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PfesvédcCeni, které se vztahuje k integraci, se tyka pfedevsim vnitini organizace
a vztahl v ni. Zde patfi napfiklad pfedstava o tom, jaka je zadouci mira blizkosti a
pratelstvi uvnitf organizace, jaka je hranice skupin, kritéria €lenstvi apod. Lidé, ktefi

,-nezapadaji“ do téchto pfedstav, byvaji vnimani jako ,outsidefi*, lidé, ktefi je naplfuji
jako ,insidefi“, ktefi jsou lépe ocefovani, odménovani.

Presvédceni tykajici se pravdy, ¢asu, Clovéka ma v rozdilnych kulturach rizny
charakter. Zdrojem pravdy se muze stat dogma zalozené na tradici ¢i nabozenstvi,
dogma jako ,autorita moudrého®, pravda se odvozuje od legislativni normy, to co
prezije historicky apod.

Zakladni pfesvédceni ovliviiuji vnimani, mysleni i pocity ¢lenl organizace.

Pfijimani organizaéni kultury jejimi éleny

Kazda organizace ma snahu o to, aby jeji novi ¢lenové pfijimali organizaéni
kulturu, tento proces se nazyva socializace. BEhem ného se jedinec ,udi“ jaké hodnoty
jsou sdileny, jaké chovani o¢ekavano, co je zadouci &i nepfijatelné. Organizace se liSi
v mife, v jaké fidi tento proces. Clenové organizaci mohou organizaéni kulturu pfijmout
(dodrzuiji ji jednoznacéné &i nucené), nebo nepfijmout, v tomto pfipadé muize jit o
utajené nedodrzovani (jedinec vyjadiuje navenek souhlas, ale vnitfné ji nedodrzuje).
Popfipadé ji oteviené nedodrzuji a nevyznavaji hodnoty organizace. Subjektivné je pro
pracovnika nejvice pozitivni, pokud pracuje v organizaci, s jejiz kulturou se ztotozZnuje.
(Lukasova, 2010, s. 39)

Kotter (in Gibson, 2000, s. 166) upozorfiuje na problém organizaénich kultur,
které se vztahuji k tomu, Ze hlubsi vrstvy firemni kultury, hodnoty, které uréuji, co je
dobré a co ne, jsou neviditelné, podvédomé, lidé si proto kultury nemusi byt védomi a
neuvédomuji si vyznam ulohy, kdyz ji pomahaji zachovavat. Podle Kottera
v soucasnosti je pro vétSinu organizaci firemni kultura brzdou, ktera brani zménam a
rozvoji. Flexibilni organizac¢ni struktury, schopné pfizpusobeni jsou nezbytnosti pro to,

aby firmy prezily v konkurenénim prostfedi.

5.4 Typy organizacni kultury

Porozumét organizacni kultufe napomaha typologie firemnich kultur, ktera je
popularnim pfedmétem zajmu vyzkumnikud. Typologie organizacnich kultur umoznuje
v praktické roviné porovnavat obsah kultur managementu firem a vyvozovat ze
srovnani zavéry, v roviné teoretické pfedstavuji zaklad pro vytvareni diagnostickych

nastroju.
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Jednou z nejstarsich a nejvice vyuZivanych typologii je typologie Harrisona a
Handyho, ktera se vztahuje k organiza¢ni strukture, vychazi z pfedpokladu, Ze mezi
kulturou a strukturou je uzky vztah. (Lukasova, 2010, s. 99-102)

Kultura moci je kultura organizaci, kde dominanci a moc pfebira jedna osoba.
Typickou organizaéni strukturou je pavucina, kde uprostfed, v centru je soustfedéna
moc (i, co ,védi vSechno®) a paprsky smérem ven predstavu;ji ,paprsky” sily a moci.
Autorita je Casto postavena na strachu.

Obrazek 1 Organizaéni kultura moci

Zdroj: Lukasova, 2010 s. 100

Kultura roli je postavena na pravidlech, postupech, specializacich, logice a
racionalité. Od zaméstnancu se oCekava naplfiovani role, které je jasné stanoveno
popisem prace, urCenim odpovédnosti, stanovenymi normami. Na vrcholu organizace
je vedeni organizace, které fidi nizsi stupné. Typicka je pomalost reakce na zménu,

pozitivni je bezpedi a jistota, které nabizi jednotliveliim.

Obrazek 2 Organiza¢€ni kultura roli

Zdroj: Lukasova, 2010 s. 100
Kultura jedinct, osob, nebo také kultura podpory je kultura, kde stfedem je
jednotlivec. Vznika tam, kde se sdruzi nékolik jedinc, ktefi se rozhodnou sdilet zdroje.

Zadny jednotlivec neméa dominantni postaveni, vztahy &lend jsou partnerské.
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Obrazek 3 Organizacni kultura jednotlivel (osob)

Zdroj: Lukasova, 2010 s. 100

Kultura ukolt je orientovana na ukoly, které maji byt spinény, a na projekty,
které maji byt realizovany. Strukturalnim zakladem je sit nebo matice, kde néktera
vlakna jsou silnéjSi nez jina a pravomoci jsou soustfedény do prusecikl, pravomoc je
spojena spiSe s odbornosti nez s pozici.

.Nejdllezitéjsimi principy jsou zaméreni na vysledky, pfizplsobivost, ztotoZnéni
individualnich a skupinovych cilti, dobfe fungujici vztahy spojené se vzajemnym
respektem zaloZenym spiSe na schopnostech a vykonnosti, nez na véku
a postaveni.“ (LukaSova, Novy, 2004, s. 77) Vice se vyskytuje v malych organizacich
a organizacich, jejichz produkty maiji kratky zivotni cyklus a je nutna flexibilita,
specializace, kreativita.

Obrazek 4 Organizacéni kultura ukolt

Zdroj: Lukasova, 2010 s. 100
Kategorizace firem dle typologie mize byt na strané jedné zjednodus$ujicimi
modely, na strané druhé umoznuje pochopeni procesu a fungovani firmy.
Typologie organizaéniho charakteru
Nékteré typologie pracuji s analogii mezi chovanim organizace a chovanim lidi.
Hall (in Lukasova, 2010, s. 123) rozeznava 16 typu organiza¢niho chovani jako
paralelu dotazniku MBTI (Myers-Briggs type Indicator), vyvinutého na zakladé Jungovy
teorie. RozliSuje dimenze:
= extroverze versus introverze,
= smyslovi versus intuitivni chovani,
= analytické versus citové zpracovani,

= usuzovani versus vnimani.
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Typologie pracuje s obdobnym popisem charakteristik jako v psychologii
osobnosti. Napfiklad u extravertniho chovani charakterizuje rozhodnuti jako vysledek
spoluprace, podpora komunikace, participace, firmy experimentuji s riznymi
moznostmi pfi rychlém jednani, nezabyvaji se detaily. Pokud u firem dominuje intuice
nad smyslovym vnimanim, dochazi k tomu, Ze se firmy orientuji spiSe na celkovy obraz
nez detaily, vice na moznosti nez realnou situaci. Zmény pfijimaji rychleji, ale
kazdodenni rutina je obtézuje. (Lukasova, 2010, s. 123-127) Na zakladé kombinace
Ctyf charakteristik a kontinuu mezi dvéma protikladnymi tendencemi, ziskavame 16
typu kultury.

Sila organizaéni kultury

Podstatnou charakteristikou, ktera ovliviiuje chovani lidi v organizacich, je sila
organizacéni kultury. Silné kultury jsou charakteristické vyhranénosti, stabilitou a
vysokou mirou sdileni a respektovani urCitych pfesvéd&eni, hodnot. (Lukasova, 2010,
s. 73-75)

= Silné kultury vytvafi soulad mezi vnimanim a myslenim pracovniku, to
usnadnuje komunikaci a redukuje konflikty.

= Silna kultura ovliviuje chovani lidi. Lidé diky spoleéné uznavanym hodnotam
sméfuji stejnym smérem a dodrZuji stejné standardy chovani.

= Silna kultura znamena sdileni spole¢nych hodnot a cill, lidé vnimaji
sounalezitost, jsou k ni loajalni.

= Silna kultura ma i své nevyhody. Fixuje minulou zkuSenost, vede k uzavienosti
a ignoruje signaly z vnéjSiho okoli, manazefi sdili pocit, Ze to co fungovalo
dosud, bude fungovat i nadale, coz mlze firmu ekonomicky ohrozovat.

= Silna organizacéni kultura vede k rezistenci vii¢i zménam. V pfipadé zmény se
stava prekazkou, lidé maji tendenci zlstavat v navyklych zplsobech chovani.

K ovliviiovani organizacni kultury ma management k dispozici nastroje pfimé a
nepfimeé. K pfimym se fadi vycvik vzdélavani, projekty zmén, zmény v organizacni
struktufe, zmény v fidicich procesech, personalni zmény. K nepfimym vnitropodnikova

média, cileny rozvoj neformalnich siti, Sifeni rituall a historek, osobni pfiklad.

5.5 Vliv kultury na vykonnost

Kultura je jednim ze subsystému organizace. Maji-li byt organizace efektivni,
musi byt jednotlivé subsystémy (strategie, procesy, struktura, vedeni organizace,

systémy, kultura) ve vzajemné harmonii. (LukaSova, 2010, s. 214-215)
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Jako pfiklad Ize uvést vztah mezi obsahem organizacni kultury a metodami
fizeni kvality. Ve firmach, kde je prioritou hladka vyroba, stabilita a efektivnost, pini
manazefi roli organizatort a koordinator. Organizacni kultura by tedy méla byt
hierarchicka se zaméfenim na kontrolu chyb. Takového organizace pouzivaji metody
typu graf rybi patef, Paretlv diagram apod. Firemni kultura, zpusob fizeni, organizacni
struktura jsou v souladu, organizace ma kulturu kontextualné a strategicky pfiméfenou.
(Lukasova, 2010, s. 215-216)

Kromé podminky souladu a pfiméfenosti uspé&sné organizacni kultury naplfiuji
tyto pfedpoklady: (Urban, 2004, s. 73)

= Jsou vykonové orientovany, orientace na pracovni naro¢nost. Nejlepsi vykon,
nizka tolerance nizké vykonnosti nebo nizké kvality prace, vysoké pracovni
nasazeni, okamzité feSeni problému, kontinualni vzdélavani.

= Vzajemna dlvéra a otevienost. Kvalitni informovanost zaméstnancu o situaci
v organizaci, omezeny vyskyt konflikt(l narusujici kooperaci.

= Loajalita vici organizaci. Pocit sounalezitosti, identifikace s organizaci a jeho
cili, ochota hajit zajmy organizace.

= Respekt k etickym hodnotam, zdjem o image organizace.
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6 DLOUHODOBE CILE

6.1 Definice cilil a pozadavky na stanovovani efektivnich cila

Definice cilll je pro organizace zakladnim predpokladem existence. Organizace
Jsou nastroje spolecnosti k realizaci uréitého socialniho tkolu. Neni mozné byt
efektivni, pokud se prfedem nerozhodneme, éeho chceme dosahnout. Neni dokonce
ani mozno navrhnout strukturu organizace, pokud nevime, co ma délat a jak mizeme
méfit, zda to skute¢né déla.” (Drucker, 1994, s. 197)

Organizacni cile udavaji ¢lenim organizace smér, jakym si organizace preje
pohybovat. Pro manazery slouzi k volbé vhodnych strategii a stanoveni ukoll pro
zameéstnance i utvary. Cile jsou pro organizaci dulezité z pohledu organiza¢niho
chovani téchto divodu: (Bélohlavek, 2001, s. 101)

= Koordinuji ¢innosti v organizaci. Obraci pozornost jejich ¢lenl ke standardim
chovani.

= Redukuji konflikty pfi rozhodovani.

= Stanovuji kritéria pro hodnoceni vykonu organizace.

= Sledovani konkrétnich cild ma motivacni efekt.

V organizacich existuje urcita typologie cilt. (Bélohlavek a kol., 2001, s. 100)

Vrcholovy management je odpovédny za tzv. strategické cile. Podle Bélohlavka
(2001, s. 100) maji abstraktni charakter (napfiklad vysoka produktivita, vysoky zisk
apod.). Jini autofi upozorfiuji na to, Ze i strategickeé cile maji mit konkrétni charakter
(definovany v tzv. SMART podobé¢), nebot’: ,Strategické cile jsou Zadouci budouci
stavy firmy nebo jeji ¢asti, kterych ma byt dosazeno“. (Hanzelkova a kol., 2013, s. 5).

Strategické cile jsou nejvySsi cile organizace, vytvafené Top managementem a
maji na zfeteli technické, ekonomické, socialni a organizacni cile. Maji vliv na
organizacni architekturu rozdélenou na tvrdé a mékké prvky. Tvrdé prvky tvofi pracovni
pozice seskupené do formalni organizaéni struktury a procesni uspofadani organizace.
Mékkeé prvky jsou tvofeny neformaini organizacni strukturou zahrnujici osobni vztahy a
interakci lidi v organizaci, lidskym kapitalem a organiza¢ni kulturou. (Maly, Dédina,
1996, s. 63)

Na strategické cile navazuji operativni cile, které jsou vice konkrétni, Casto
definované na ro€nim zakladé. Operaéni cile jsou konkrétni a uzaviené, informuji
pracovniky a manazery nejniz8i urovné o kritériich vykonu, €asu realizace a normach
chovani. (Bélohlavek, 2001, s. 101) Ma&-Ili byt cil efektivni, musi splfiovat urcita kritéria.

V této souvislosti se hovori o tzv. SMART definici.
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- ,Specific (specificky v mnoZstvi a kvalité)

- Measurable (méritelny, ma jednotku méreni).

- Agreed (akceptovany, podfizeni s nim souhlasi).
- Realistic (reélny, musi byt dosaZitelny).

- Trackable (sledovatelny, je mozno sledovat jeho prubézné pinéni).*”

6.2 Strategicky rozmér planovani

Soucasné podminky, ve kterych funguji organizace, jsou velmi nestabilni,
zmény probihaji kontinualné. Firmy proto musi umét pfedvidat tyto zmény a sméfovat
firmu urc€itym smérem s jasné definovanymi cili, a to i za rizika, ze tyto cile budou
revidovany podle aktualni situace. K tomuto ucelu slouZi strategické fizeni: ,Kazda
strategie a strategicky plan jsou zaloZzeny na souboru predpokladt, které se
v soucasném turbulentnim obdobi charakterizovaném vyvojovymi diskontinuitami a
vyskytem mnoha rizik a nejistot nemusi spinit a také se v mensi mife nespini. Firma se
musi snazit prostfednictvim vyuZziti vhodnych manaZzerskych nastroju tyto zmény
pfeavidat, ale musi byt pfedevsim schopna na né pruzné a véas reagovat.” (Fotr a kol.,
2012, s. 16)

Strategické planovani slouzi organizacim k tomu, aby ziskaly lep§i
konkurencni pozici. Cyklus strategického planovani umoziuje reagovat na vnéjsi
trendy a sily (konkurence, zmény na trhu) a davat do souladu s vnitinimi zdroji
organizace. (Bélohlavek, 2001, s. 191) Ziskani souladu mezi pfilezitostmi, které nabizi
vnéjsi okoli a zdroji firmy je kliCovym pfedpokladem uspésSnosti firem. (Armstrong,
2002, s. 54) Strategické Fizeni umoznuje nejenom reagovat na tyto moznosti, ale
pfedevSim je pfedvidat. Strategické fizeni se tyka vSech oblasti organizace v€etné
lidského faktoru.

Souvislosti mezi strategickym fizenim, firemni kulturou a organizaci

Organizac¢ni kultura ma velmi uzky vztah k naplfiovani cilt, nebot
prostifednictvim firemni kultury je ovliviiovano chovani lidi uvnitf organizace i smérem
ven. Organizacni kultura a strategie by proto mély byt vzajemné kompatibilni. ,Obsah
organizacni kultury, projevujici se v kazdodennim chovani pracovnikt mize pro
implementaci strategie znamenat vyraznou podporu a neviditelné zazemi, tak
potencionalni bariéru. ZaleZi na tom, jaka je sila organizacni kultury a nakolik je obsah
kultury v souladu s obsahem vytyc¢ené strategie.” (Lukasova, Novy, 2004, s. 49) Je-li

firemni kultura silna a hodnoty, které jsou jeji sou€asti, jsou v organizaci sdileny, pak
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existuje pfedpoklad, Ze v organizaci bude existovat soulad pfi formulaci a naplfovani
strategickych zaméru firem.

Firemni kultura a strategie jsou subsystémy organizace, které spolu uzce
souvisi, zarover determinuji uspédnost organizace. Strategické planovani realizuje
management firem, ktery je nositelem urcitych hodnot, nazord a norem chovani. Jde o
nositele kultury organizace a tvlrce strategii. Firemni kultura a strategie se vzajemné
ovliviuji.

Obrazek 5 Vztah kultury, strategie a prostredi

prostredi

SRR

strategie > kultura

Zdroj: LukaSova, Novy, 2004, s. 49
Strategické planovani se realizuje v organizaci s urcitou organizacni strukturou.
V dynamickém prostfedi, ve kterém organizace funguji, ma firemni kultura velky

vyznam a vztah mezi kulturou, strategii a prostfedim se stava kliCovym.

6.3 Rizeni podle cilti

S planovanim a vyty€ovanim organizacnich cill Uzce souvisi otazka planovani
u zaméstnancu. Jestlize chtéji byt organizace uspésné, musi zajistit, aby organizacni
cile byly transformovany do cilll zaméstnanc.

Jednim z UspésSnych konceptu je tzv. koncept fizeni podle cild (management by
objectives — MBO), ovéfeny praxi Sedesat let (poprvé byl navrzen Druckerem).

Proces Fizeni podle cill je transformaci organizacnich cill na nizsi drovné.
Stanoveni cilG zacina na nejvyS$si urovni managementu, kde jsou stanoveny predbézné
cile, to znamena definice toho, ¢eho ma byt dosazeno v daném planovacim obdobi
z hlediska ucelu organizace. Cile musi byt dale kvantifikovany. Nasledné jsou s cili
seznameni manazefi nizSich drovni, ktefi je nasledné s podfizenymi transformuji do
cild individualnich. (Bélohlavek, 2001, s. 103)

Zakladni myslenkou je posuzovani vykonnosti zaméstnance (€lena organizace)
na zakladé jeho uspéchu v dosahovani cill, které si spole€né s manazerem stanovi

v urcitém ¢asovém obdobi. Dulezitou podminkou je, Ze cile nestanovuje direktivné
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manazer, ale zaméstnanec si je definuje sdm po dohodé s manaZerem. Je prokazano,
Ze tento aktivni pfistup vede ke zvySeni efektivity zaméstnancu, nékteré studie
dokonce uvadi zvySeni produktivity o 10-25%. (Gillernova, 2011, s. 199) Jednim ze
zakladnich pfedpokladl je, Ze musi fungovat zpétna vazba, kdy se cile hodnoti,
reviduji a popfipadé modifikuji.

Jako kazdy pfistup i tento mize vykazovat negativni efekty, mezi které patfi
zejména Casova naro¢nost, mnoho administrativy a obtiznost v ur€ovani cill. Tento
systém muze byt nepruzny, v pfipadé, Zze se pracuiji s cili, které nejsou dostate¢né

rychle aktualizovany. (Bélohlavek a kol., 2001, s. 107)
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7 PLNENI CiLU

Strategické cile organizaci naplnuji lidé, to je jeden z duvodd, pro¢ v modernich
organizacich je akceptovan nazor, ze lidé tvofi zakladni konkurenéni vyhodu
organizaci. Lidé jsou vnimani jako zdroje (nikoliv naklady), a od toho se odviji
vzajemné vztahy mezi organizaci a jejimi zaméstnanci.

Soucasné koncepty prace s lidmi zdarazruji fakt, Ze je nezbytné
»-..maximalizovat integraci organizace, oddanosti pracovniku, flexibilitu a kvalitu
prace®. (Armstrong, 2002, s. 173). Budovani oddanosti souvisi s posunem mysleni od
fizeni tradi¢niho, na kontrolu orientovaného pfistupu, ktery umozni zaméstnancim Sirsi
odpovédnost, pravomoci, participace. Pro strukturu organizace se predpoklada
relativné plochou organizaéni strukturu, minimaini rozdily v postaveni, fizeni a
horizontalni koordinace odvisla od sdilenych cili. Na oddanost navazuje vzajemnost,
ktera existuje tehdy, kdyZ jsou zajmy managementu a zajmy pracovnik( shodné.
(Armstrong, 2002, s. 176-177)

Tento pfistup se shoduje s tim, co je uvedeno i pfedchozim textu. Organizace
preferuji Sirokou podobu pracovnich kol a tymovou spolupraci, participaci pracovnikl

do FeSeni problému, podporu stabilizaci pracovniku. (Armstrong, 2002, s. 176-177)
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ZAVER

Soucasné prostfedi turbulentnich zmén, tvrdych konkurenénich trha klade pred
organizace noveé vyzvy. Jednim z kli€ovych faktort je umeéni pracovat s lidmi jako se
zdroji, s kapitalem, ktery umozniuje rozvoj a rast firem. Ovliviiovat chovani jedincl a
tymu ve prospéch naplfiiovani cilt organizace je zakladni pfedpoklad uspéchu firmy.

V uvodu bylo poloZeno nékolik dil€ich otazek, na které bude v zavéru zodpovézeno.

Jak Ize definovat organizace souéasnosti a jaké pFistupy k organizaénimu
chovani se implementuji v soué¢asnosti?

V sou€asném podnikatelském prostfedi nelze vychazet z principu, ze existuje
jakysi univerzalni model fungovani firem a existuje optimalni zpUsob Fizeni. Vzdy je
nezbytné zhodnocovat individualni rozmeér firem. Existuji pfiklady dobré praxe,
doporucené postupy, které je vsak nezbytné implementovat do konkrétni situace, coz
klade zvySené naroky na fizeni firem.

Zakladni myslenkové postupy se vztahuji na plynuly pfechod od délby prace,
specializace k integraci ¢innosti, ukoll, zvySené pozornosti tymdm. Dochazi
k odchyleni od standardizace, zevSeobecrnovani zkusenosti ke vnimani riznorodosti a

individuality organizaci.

Co ocekavaji organizace od svych ¢lentl (zaméstnanct)?

Organizace soucasnosti (a zejména budoucnosti) ,nesvazuji“ zaméstnance
presnymi popisy prace, definicemi pozic, pracuji se Sir§im konceptem tzv. roli, které
umoznuji definovat nikoliv pfesnou naplh prace, ale oCekavani od zaméstnance. To
umozriuje organizacim byt flexibilni, lidé se podili na vét§im mnozstvi ukold, jsou
zainteresovani do celého procesu podstatné vice. Vzajemné zavazky jsou na urovni
psychologické, Casto pisemné nedefinované, ale stanovené. Psychologické smlouvy
umoznfuji obéma stranam setrvat ve vzajemném pracovnim vztahu po dobu, kdy
uspokojuji o€ekavani obou stran. Organizace sou€asnosti vyZaduji vykon, loajalitu,

urcitou miru oddanosti a schopnosti pfizpusobit se novym podminkam.

Jakym zpusobem ovliviiuje organiza¢ni chovani organizacni kultura?

Kultura je zakladnim pfedpokladem porozuméni chovani urcité spole¢nosti, je
rovnéz zakladnim faktorem ovliviiujici mySleni té které spole¢nosti. O organizaci plati
totéz. Organizacni kultura je obtizné postizZitelny jev, avSak klicovy. Od €lent
organizace se oCekava, Ze se ji pfizpusobi, a pokud se tak nestane, organizace

s nejvétsi pravdépodobnosti pracovnika bude sankcionovat. DodrZovani stanovenych
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pravidel, uznavani hodnot napomaha zaméstnancum ziskat potfebnou jistotu ve svém
chovani. Organizaéni kultury musi byt svym charakterem taktéz dostatecné flexibilni
k tomu, aby se dokazaly pfizpUsobit novym strategiim, nebot subsystémy firemni

kultura a strategie jsou velmi Uzce provazané.

Jak se organizacni cile podili na ovlivnéni chovani v organizacich?

Naplriovani cild jsou zakladnim ucelem fungovani organizaci. Pro fungovani a
uspésnost celé organizace je nezbytné nejenom definovat cile, ale dale je
transformovat az na nejniz$i urovné vykonnostnich cild zaméstnancu.

Stanoveni cill ma jasné danou hierarchickou strukturu, kdy nejvétsi vyznam je
kladem ciliim strategickym. Z pohledu vyvoje organizaci je strategické Fizeni, které
vytvari kontinualni proces vyhodnocovani vnéjsiho okoli, a zesouladovani s vnitfnimi
zdroji, klicovym faktorem Uspéchu. Strategické cile a dalSi subsystémy organizace,
jako je organizac¢ni kultura, struktura musi byt v souladu, jen tak dokazou puasobit
harmonicky ve sméru naplhovani cild.

VSechny poznatky uvedené v praci poukazuji na vyznam lidskych zdroj(i jako
klicového prvku uspéchu organizace. Jsou to lidé, ktefi naplfiuji cile organizace a
umoznuji tak organizacim prezit. Mély by to byt pravé lidské zdroje, kterym

managementy organizaci vénuji nejvice pozornosti.
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