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Analyza organizace

Tvorba programu je Cineni vedomych rozhodnuti o vyuziti omezenych
zdroju k dosazeni cild v dynamickém prostredi.

Rizika preskripce oproti deskripci (Rollinson 2008). PriruCka vs. realita.

Neexistuji univerzalne platna reSeni, reseni problému musi odpovidat
situaci, ve které problém existuje, musime dobre porozumét
situaci, faktorum, které ji ovlivauji a opatrné vybrat feSeni, které
této situaci (faktorum) odpovida (Cummings a Vorley 2009).

Snazte se pozdrzet rozhodnuti do doby, nez jste ziskali vétSinu
informaci, se kterymi budete pracovat (Allison a Kaye 2005).

- 1. rovina: Jak organizace funguje? Co je dobre a co je Spatné? Jaka
je potreba zmény? Cilem je ziskat konkrétni informace, které budou
uzite€né pro rozhodovani.

- 2. rovina: Jakym zpusobem bychom nejlépe provedli zménu? Jak
zabranit tomu, aby zména byla negativni?




Analyza organizace

Musime ucinit rozhodnuti o tom, jaké informace potfebujeme ziskat
jeste pred sbérem dat.

« Zakladem je jasny zameér vyzkumu...ochota zabyvat se urCitym
tématem.

Rovina, na kterou se ma analyza zamerit:
A) jednaotlivci, skupinova dynamika, organizace jako celek....

B) jev (motivace), druhy jev (vykon), vztahy mezi jevy (vztah
motivace a vykonu)

« Cilem je redukce informaci, které budu sbirat (zdrazuje, Spatnée se
analyzuje)

* Do jaké miry se konkrétni lidé v organizaci maji podilet na priprave
vyzkumu. Aby byly zkoumany ty ,spravné” véci.

« Lze vyuzit urCity konceptualni ramec pro sbér dat (napf. SWOT)




Proaktivni a reaktivni pristup (Buckey a Caple 2004)

Reaktivni pristup

. se zaméruje na identifikaci a na feseni existujicich problému
. je formulovan problémové a tudiz ,negativne”

. znalost problému je vyhodou

. zakladem muze byt konfrontaéni napéti: ,Pfirozeny rozpor se
vytvari mezi tim, co si lide mysli, Zze by se melo dit a mezi tim co
si lidé mysli, Ze se déje“ (R a S 2010).

. identifikace pfiCin ale nemusi byt identifikaci feSeni, hrozi riziko
prilis velké orientace na problém (pomineme inovace)

. varianta zamerena na oCekavani budoucnosti.

. Priklad: kliCovi lidé odchazeji z firmy, mame vysokou fluktuaci —
hledame reSeni (stabilizace)

Zakladem je Deminguv cyklus (PDCA) PLAN, DO, CHECK, ACT



Proaktivni a reaktivni pristup (Buckey a Caple 2004)

Proaktivni pristup
. je orientovany do budoucna (vize budouciho stavu)
. je orientovan na pozitivni zmenu, vizi a podobné

. velkym rizikem je neznalost problému a pfedchozich feSeni (riziko
opakovani stejnych chyb)

. Priklad: jak pracovniky motivovat, aby podavali dobry vykon a
neodchazeli (motivace)

Zakladem je model Appreciative Inquiry (Al)
,CO je spravné a jak vyuzijeme silné stranky, abychom se jesté zlepsili®
4D (Discovery, Dream, Design a Destiny).



Slovni¢ek pojmu:

Symbolicky cil = probléem Ci situace, o které mi jde, a jejich kontext

Objednavka = symbolicky cil, ktery zformuloval nékdo jiny

Cil zadani = co mam udelat, abych u seminarni prace a u zkousky
uspél. Nenaplnéni jednotlivych Casti zadani vCetné odklonéni od
zavazneho zadani vede k vyraznému snizeni hodnoceni,
(pfipadné k neuspéchu).

Aplikaéni cil = ¢eho chci dosahnout (k cemu mi bude znalost problému,
ziskané poznatky).

Poznavaci cil = specifikuje poznatky, ktere potrebuiji ziskat, abych se
mohl dobre rozhodnout pro reseni = mohl dosahnout
symbolického a aplikacniho cile.

Cil programu (intervence) = ¢eho ma intervence dosahnout, uz musim
mit jasnou predstavu o problému a nastrojich resSeni.

Evaluacni cil = jak intervence funguje, muzeme si klast vice otazek v
zavislosti na fazi procesu reSeni problému.
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Symbolicky cil = problém, o ktery mi jde.

- Organizacni kontext: Vzdy feSite problém v jedné konkrétni
organizaci/problém jedné konkrétni organizace (vnitfni + vnéjSi
kontext)

- Perspektiva: Z jaké perspektivy feSite problém (aktér, navstévnik,
vyzkumnik, aktivista) + muze vznikat tym reSitelt (rdzné nazory).
Individualni vs. kolektivni pfistup k vnimani/feSeni problému

- Strategie / hodnoty: Porozuméni souvislosti problému a strategie /

vize podniku (je problém v souladu s vizi). Potfeba reflexivity (mj.
porozumeni vlastnim hodnotam)

- Relevance / aktualnost: Zda ma problém smysl rfeSit (nevyresi se v
pfimérené dobé sam). Riziko z prodleni pri feseni problému (tekouci
kohoutek, solarni elektrarny...)




Symbolicky cil = problém o ktery mi jde

Dostupné informace: Zhodnoceni souCasného (vychoziho) stavu =
co o problému vite nebo to muzete snadno a rychle (napf.
nahlédnutim do pocitacCe) zjistit. Konkrétni popis problému. O jaky
problém se jedna? Jaké mam indikace, ze problém existuje? Vim,
co je podstatou problému?

Riziko rozhodovani ,,0od zeleného stolu” (riziko nevratnosti rozhod.,
nepfrijatelného rozhodnuti) = Potrebnost dalSich informaci

Co délat, pokud neexistuje problém? MuzZe nastat situace, kdy se
domnivate, ze firma ma jen silné stranky a zadné problémy nema.
Nékdy je zpusobena urcitou neupfimnosti nebo neochotou pfiznat
tyto problémy Ci prezentovat je navenek, a nebo i neznalosti
konkrétnich problému. Existuje ale také tzv. proaktivni pfistup.

,<Analyzou mnohdy zjistime, ze faktory, které povazujeme za pfriciny,
jsou dusledky (symptomy), nikoliv skuteéné pficiny problému®
(Grasseova a kol. 2010).

Ne vzdy je zjisteni priciny problemu zjistenim reseni problému
(pfiCina = srazeni autem, feSeni = |éCba).




Aplikaéni cil = €éeho chci dosahnout

Jakeého stavu ve sledované oblasti by melo byt dosazeno, abych
vyfesil problém definovany v symbolickem cili.
Jak se dostat od poznani povahy problému k feseni problému? Jak
to udélame?
Je oCekavaneé feSeni problému (cilovy stav) logicky konzistentni?
Prostym popisem zmeény Casto nezjistite, zda byla tato zména
vyhovujici (napf. firemni Skolka) — musite zjistit v Cem vyhovuje a v
cem nevyhovuje soucCasny stav.
Je riziko, pokud formulujete aplikacni cil tak, Zze zadné poznatky
nepotrebujete a ani by na aplikacni cil nemély vliv.
AplikacCni cil neni mozné zameénit za:

- postup vyuziti ziskanych poznatkau...

- aplikaéni cil neni o zjiStovani poznatku...

- aplikaénim cilem nemuze vétSinou byt financovani aktivit...

- aplikacnim cilem by nemely byt ani samotné aktivity....
Aplikacni cil neni nutné formulovat jako otazku. 10




Priklady cilti — Aplikaéni cil:

~Jakym zplsobem se nejlépe zapojit do spoluprace s mistni
komunitou v ramci CSR?”

~<Jakym zpusobem muze organizace napomoci zaméstnancum
sladovat jejich osobni a pracovni zivot?*

~Jak prispet ke sladéni osobniho a pracovniho zivota naSich
zameéstnancu?”

“Jak logisticky naplanovat dopravu co nejSetrnéjsi k zivotnimu
prostredi tak, aby nevznikly velké naklady na objemné sklady
odévu?’

,<Jak zvysit povédomi a transparentnost projektu organizace, které v
ramci CSR vykonava?*

,<Jak zlepSit postoje a pohled verejnosti a zaméstnancu na
spolecnost?”

w<Jak docilit zlepseni vztahtu mezi odbornymi pracovniky a
pracovniky azyloveho domu?”

11



Obtize ve formulaci cilu (cil je vazan na budouci podminky,
kterych nemusi byt dosazeno):

“dJakym zplsobem je mozné podporit socialni zazemi spolecnosti, aby
fo vedlo k vétsi spokojenosti zaméstnancu a tim padem i k vétsi
produktivité v praci a vetsi prosperité firmy?*

,Poznavacim cilem je zjiSteni, zda Ize zlepSit etické rizeni, zejména
komunikaci se zaméstnanci, zvySit duveru zaméstnancu v
management a snizit nejistotu.”

,<Jakym zpusobem zformulovat koncepci spole¢enské odpovédnosti,
aby koncepce pomohla k uvédomeni si stavajicich problemda v
organizaci a zaroven otevrela prostor pro potencialni sponzory?*

,INa jaké skupiny zaméstnancu je tfeba zamérit vzdélavani, aby se
zvySily trzby firmy?*

,Poznavacim cilem je tedy v dané situaci zda budou oblastni reditelée
schopni, chystané zmény odkomunikovat tak, aby byly akceptovany
vSemi zameéstnanci, jako nutna obrana proti nepratelskym silam a dale
motivovala zaméstnance, ktefi ve spolec¢nosti budou nadale pusobit.”

12



Poznavaci cil

Poznavaci cil je o poznatcich, které musim ziskat ,vyzkumem®,
abych mohl provést intervenci.

Riziko chybéjici formulace poznavaciho cile: Spatna znalost

problému =) Spatné cile programu...
Riziko nespravné formulace poznavaciho cile: nejprve se zamérime

na zakladni pochopeni situace a pak az formulujeme poznavaci cil.

Otazka saturace poznatky potfebnymi k tvorbé feSeni. Mam
vSechny poznatky, které budu potfebovat k definici moznych reseni?
Jak vim, ze jsou vSechny? Jak jsem tyto poznatky ziskal? Beru v
uvahu moznou jednostrannost ziskanych dat? (Ja si to myslim, a co
si mysli ostatni?).

Nove poznatky + overeni: Poznavaci cil by meél prinést poznatky,
které jsem v dobé jeho formulace neznal (respektive i které jsem
nemél ovérené). Je teoreticky mozny i ,desk research®, ale je zde
riziko malého vhledu do problému. Riziko predpojatosti.

Zpravidla nelze zobecnovat vysledky mimo zkoumanou organizaci.
13




Poznavaci cil

y,opravna“ formulace poznavaciho cile (nestaCi téma vyzkumu).

Poznavaci cil je konkrétné formulovan Casto jako jedna tazaci véta
= hlavni vyzkumna otazka (HVO) pokryvaji pfedmét zajmu. (Muze
byt formulovan i jinak: popisem, hypotézy).

Navaznost na problém a kontext: Byt si vedom vztahu mezi
celkovou problematikou a jejimi dilCimi Castmi a vazbami na
vyzkum. Poznavaci cil v sobé zahrnuje i kontext reseného problému
(zduvodnéni cile) — je vyZzadovano u zkousky.

Problém pfi zkoumani vice HVO (radéji jen vyjimecné). Pokud
identifikujete vice problému, mizete mit i vice poznavacich cild.
Vzdy premyslejte, zda by se nedaly vSechny otazky sloucit do jedne.
Dulezité otazky se mohou stat dil¢imi vyzkumnymi otazkami (DVO),
tvofi predpoklad pro zodpovézeni HVO (za podminky konzistence
téchto cila).

Riziko kladeni zjiStovacich otazek (tj. otazky, na které je mozné
odpovédét jen ano/ne). Napr. Jsou zamestnanci naseho podniku
motivovani? Problém interpretace vysledku (jak rozpoznat
dosazeni). 14




Priklady cilti — Poznavaci cil:

- ,Jaké poznatky jsou pro zameéstnance jednotlivych oddeleni
klicove?"

-, Jaké vzdélavaci potreby identifikuji pracovnici pro vykon sve
profese v nizkoprahovém zarizeni pro déti a mladez?*

- ,Jaké predstavy mayji jednotlivi zaméstnanci o jejich vzdélavani a
superviznim setkavani?”

- .Které ¢innosti pfi praci s PC v ramci pracovnich ukolt vnima
zamestnankyné E. jako problematicke?”

- ,Jaké znalosti a dovednosti potrebuji v soucasnosti zdravotni sestry
v domaci péci pro vykon sveho povolani?*

15



Obtize ve formulaci cilu (vice cill, implicitni ocekavani o
provazanosti cila):

yJak zlepSit komunikaci mezi odbornymi pracovniky a pracovniky stalé
sluzby a jak motivovat pracovniky stalé sluzby?"

,<Jakym zptusobem muze spolecnost efektivné motivovat pracovniky v
ramci jejich pracovniho nasazeni a jak snizit vysokou miru fluktuace na
radové nizsich pracovnich postech?”

“dJakym zplsobem je mozné podporit socialni zazemi spolecnosti, aby
fo vedlo k vétsi spokojenosti zaméstnancu a tim padem i k vétsi
produktivité v praci a vetsi prosperité firmy?*

,<Jak spravne a efektivné vyuzivat finance, se kterymi organizace
pracuje a vyuzit je k urc€ité motivaci zaméstnancu, ktera zabrani v
rozvijeni fluktuace.”

,<Posoudit vstupni schopnosti, znalosti a dovednosti sekretarky v oblasti
mzdoveého ucetnictvi (Payroll), vyhodnotit nutnosti proSkoleni, doplnéni
znalosti, do jakeho tymu bude prirazena, kdo bude odpovedny za
proskoleni, mira motivace sekretarky”

16



Analyza existujicich intervenci:

- Jak postupovat, pokud v organizaci jiz existuje jedno Ci vice reSeni
problému, ktery nas zajima?

- Jak délat (Ci nedélat) evaluaci béhem programu / po programu:

a) je obtizné udélat komplexni evaluaci opatfeni, u nichz jsme
nebyli od pocCatku

b) nerozumime cilim a designu intervence (mohou mit ve
skutecCnosti jiny smysl)

c) cile a design ani nemusi byt ani jednoznacné stanoveny

- Neni mozné sledovat pouze intervenci bez navaznosti na reSeny
problém/situaci — napf. ,Nakolik vyhovuji vzdelavaci aktivity, které v
organizaci provadime?”

- Je problém, pokud nevime, ceho bychom méli dosahnout (hodnoty).

17



Riziko formulace otazek o zkoumani budoucnosti

Doporucuji neklast si vyzkumné (poznavaci) otazky o zkoumani
budoucnosti (budoucnost nelze v pritomnosti zkoumat).

Tento predmet neni o budouci evaluaci, ale je o analyze pred
zavedenim programu. Cil = navrhnout program (soubor intervenci).

Otazka by se méla tykat a) zkoumani pritomnosti, b) pfani
budoucnosti a nebo muzeme zkoumat jak si lidé mysli, Ze se ¢) bude
budoucnost vyvijet (co se predpoklada), d) pripadné co planujeme
do budoucnosti.

Sporna otazka napfr.: Jak muzeme v pristim roce zefektivnit
vzdélavaci systéem organizace?. Zefektivnéni bude teprve probihat
(mohou se zménit podminky). Problém nejistého vysledku (nemohu
védet, ze novy systém bude efektivnéjsi).
Vyzkumem muizZeme ale ziskavat poznatky potfebné v dalSim kroku
pro rozhodovani o budoucnosti. V dalSim kroku tedy muzeme tyto
poznatky vyuzit pro planovani (napf. SWOT analyza, metody
scénaru, extrapolace trendt, modelovani).

18



Priklady cili — sou¢asny evaluacni cil:
-, Jaké jsou prinosy CSR aktivit organizace pro vnitini a vnéjsi
prostredi organizace ?“

-, Jaké jsou vhodné opatreni spolecnosti ABC k ochrané Zivotniho
prostredi a ovzdusi v ramci environmentalniho pilife CSR?"

(nejasné zda se jedna o soucasny Ci budouci cil)

Priklady cili — budouci (evaluacéni) cil:

,Jaké pozitivni duasledky bude mit pro tuto organizaci zavedeni CSR

Vv ni?*

- ,Prispéje zavedeni znalosti o spolecenské odpovédnosti firem do
nasi organizace néjakée zlepseni?”

- ,Jak se zmeni nazory obyvatel Zijicich v okoli firmy ABC na tuto
tovarnu?”

- ,Jaka dusledky vyplynou firmé ABC z jeji snahy o Setreni
cartridgemi a tonery?“

- ,Jaky prinos bude pro organizaci nastaveni systemu odmérnovani?*

- ,Co pfinese nastaveni systému vzdélavani organizaci?“ 19



Rozumét pojmim, které zkoumam:

- Neformulovat priliS obecné poznavaci cile. Poznavaci cil musi byt
dostatecné konkretni a srozumitelny.

- Vedet, co znamenaji jednotlivé pojmy v hlavni vyzkumné otazce.

- Poznavaci cil by nemél obsahovat bez dalsiho vysvéetleni nejasné,
nejednoznacné a hodnotové zatizené pojmy (jejich vyznam muze
byt zavisly na tom kdo je definuje) — napr. nejlepsi, nezbytny,
vhodny, maximalizace, efektivita, optimalizace....

- VZzdy je tfeba takové pojmy definovat.

- Napfr.: Jaka forma vzdélavani pracovniki bude nejlepsi? Co
znamena nejlepsi?

- Vyznam pojmu muze byt v socialnich védach ¢€i ve spoleCnosti
ustaleny. Vyuzivat teorii pro tvorbu ukolu.

- Pozor i slovesa jsou mnohdy klicove pojmy. Napr.: Nakolik a v cem
odpovida ¢i neodpovida soucasny system vzdelavani zaméstnancu
potfebam vedoucich pracovnik(?

20



Obtize ve formulaci cili (obecné a nejasné cile):

,Jak lze zlepSit strategii CSR?"

,Jaké zmeny v oblasti socialniho pilire je nutné zavést, aby dosSlo ke
zlepseni situace uvniti organizace ?*

»<Poznavaci cil: zlepsit svou spolecenskou odpovednost v socialnim a
environmentalnim pilifi.”

Obtize ve formulaci cilii (nejasné a nedefinované pojmy)

,<Jak nastavit pracovni proces pro optimalni fungovani firmy?*

,~Jak zamezit stagnaci zaméstnancu v dusledku zavadéni nové vyrobni
technologie?*

,Jaky je zajem zameéstnancu zmeénit fungovani détskéeho centra?“

,~Jakym ucelenym systémem organizace prace dosahnout vyroby
orientované na zakaznika?"

21



Kritérium zjistitelnosti:

- Riziko obtizné zjistitelnych otazek: Neméel bych si klast otazky, na
které neni mozné ziskat odpovéd. (Vzdy bych mél mit predstavu,
JAK Ize ziskat odpovéd.) Napr. otazky, které jsou normativni.

- Takove otazky jsou indikovatelné napr. tim, ze nevim, jak bych tyto
poznatky zjistil nebo, ze jejich zodpoveézeni je velmi zavislé na tom,
jak je budu zjistovat.

- Prfiklad: ,Jaké jsou moznosti rozvoje spole¢nosti ABC?" ,Co bychom
mohli udelat?”.

- Pokud si stanovite otazku, ktera se zkoumat neda, mate v dalSim
kroku problém pfi definici vyzkumného postupu.

- Jiz pfi formulaci otazky je treba brat v uvahu, zda mam prostredky a
kapacitu otazku zodpovedeét. Volba vhodné metody vyzkumu, popis
vyzkumneého postupu.

22



Obtize ve formulaci cilu (neni jasné, jak se bude zjist'ovat -
zkoumat)

,Poznavacim cilem je zjiSteni, zda Ize zlepSit etické fizeni, zejména
komunikaci se zaméstnanci, zvysit duveru zaméstnancu v
management a snizit nejistotu.”

,Které potreby stakeholdert z oblasti socialniho pilife jsou
aplikovatelné ve vnitrnim prostredi firmy, doposud nebyly aplikovany ve
firemnim CSR-konceptu a jsou zameéstnanci a managementem znacné
preferovany?*

23



Casté chyby v seminarni praci a na zkousce:

- je nutné jasne odlisit co je aplikaCni a co je poznavaci cil
- cile musi byt zduvodnitelné a zdavodnéné v textu
- zamenujete poznavaci a aplikacni cil

- nespravne porozumeni poznavacimu cili. Dva rozdilné aplikacni cile
a jeden z nich je oznaCen jako poznavaci cil. Studenti zformuluji
aplikacni cil do podoby otazky a vysledek povaZzuji za poznavaci cil.

- poznavaci cil je formulovan o tom, jak budu véci zkoumat a ne o tom
co budu zkoumat.

- hlavni vyzkumna otazka je formulovana obsahoveé jinak nez
poznavaci cil v uvodu textu, dochazi k neoduvodnénému zuzeni
problému.

- poznavaci cil je navazan na predpoklad, ktery neni overen/naplnén

- zformulujete poznavaci cil, ktery neodpovida fazi projektu ve které
se nachazite (zpravidla evaluacni cil, pro intervenci, ktera se dosud
nerealizovala)

24



Navaznost mezi symbolickym, poznavacim a aplika€nim cilem
Problém: Firma je stakeholdery vnimana jako spoleCensky

neodpovedna. To ji poskozuje ekonomicky.
Aplikacni cil: Byt prijiman stakeholdery. (Dosahnout takové

spoleCenské odpovédnosti firem, ktera je pfijimana stakeholdery).
Strateqgicky cil: Jak zapojit stakeholdery do spoleCenské odpovednosti

firmy?
Poznavaci cil: Jaké nazory maji stakeholdefi na souCasnou a budouci

podobu spoleCenské odpovédnosti firmy?
DilCi vyzkumné otazky:

Pro€ vnimaji stakeholderi firmu jako socialné nezodpovédnou?
Jaky nazor maji stakeholderi na soucasnou podobu spoleCenské
odpovédnosti firmy?

Jakou podobu spoleCenské odpovednosti firmy stakeholdefi
preferuji/by preferovali?

Jaké pfinosy ma/by mohlo mit podle stakeholderd zavedeni
spolec¢enské odpoveédnosti?

Jakou podobu by podle stakeholdert mohla mit vzajemna o5
spoluprace v oblasti spoleCenské odpovédnosti firmy?



Analyza vychodisek neboli strateqgicka analyza (Grasserova a kol.

2010):

|dentifikovat a vyhodnaotit fakta, ktera jsou relevantni pro formulaci
programu. Zpravidla se provadi v poCatecCnim obdobi reseni =
ovéreni problému definovaného v symbolickeém cili. O Cem potrebuiji
ziskat informace.

« Revize reqgulatoru fizeni (zakony, vyhlasky) a dosavadnich strategii
s vlivem ve sledované oblasti (firemni hodnoty)

 Analyza zainteresovanych stran (stakeholders): maji vliv nebo jsou
ovlivhovani organizaci

 Analyza vnéjsSiho prostredi (vSe mimo vlastni organizaci) — zjistuje
predevsim, které faktory vnejsiho prostredi jsou pro firmu
vyznamne, nemusi se pritom jednat jen o primou souvislost s oblasti
reseni

* Analyza vnitfniho prostredi (vlastni situace v podniku, problemy,
zdroje, analyza procesu...)

« Syntéza poznatku z pfedchozich bodu (jak vySe uvedené body
ovliviuji firmu jako celek)
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Analyza vnitfrniho prostredi

MuazZe byt chapana jako klasifikace zdroju (hmotné, nehmotné, finanéni,
lidské) a toho, jak jsou vyuzivany.

- Historie organizace (vznik, kliCové udalosti)

- Charakter organizace (velikost, sektor, kde pusobi, ¢im se zabyva,
pracovni ¢innost, naplfiovani organizacnich cilt, ekonomicka
situace, zpusob fizeni, pracovnici....)

- Analyza firemnich vizi, hodnot, strateqii, postupu a firemni kultury,
organizacni prostredi (Uspésnost pfedchozich kroku)

- ldentifikace firemnich problému (nap¥. stabilita)

- Zhodnoceni soucasneho stavu sledovaneho problému a jeho reseni

- ldentifikace vnitfnich zdroju a kapacit pro realizaci (personaini,
financni, know-how, administrativni...)
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Vnitfni prostfedi organizace (Kocianova 2010)

» charakter organizace (velikost, vefejny - soukromy sektor)

« charakter pracovni innosti organizace (ovlivhuje charakter prace a
fadu pracovnich podminek)

« strateqgie a politika organizace

« ekonomicka situace organizace (ovliviuji prostfedky pro personalni
oblast)

e organizacni struktura

« technické vybaveni organizace

« personalni a kvalifikaCni struktura zaméstnancu organizace
e organizacni kultura

* management, zamestnanci a jejich zastupci
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Analyza vnéjSiho prostredi (vSe mimo vlastni organizaci)

- Na co se zaméfime a jak to budeme zjiStovat?

- Které vnéjsi faktory maiji vliv na organizaci a na reSeny problém?
(napf. ekonomicka situace zeme, normy v oblasti CSR, vnéjsi
zdroje...).

- Deéli se na bezprostredni a vzdalengjsi, hlediska:

- rozsah vnéjsiho prostredi: hledisko lokalizace a moznost organizace
ovliviiovat vnéjsi prostredi

- hledisko moci a dopadu: nakolik jsou dulezité a jaké maji dusledky?
povinnosti organizace Ci zavislost na vnéjSim prostredi (verfejné
finance)

- Casove hledisko: dynamika Ci stabilita vnéjSiho prostfedi, dulezitym
hlediskem je pochopeni trendu, pfipadné predikce vyvoje.

- hledisko leqitimity: vefejny tlak (aktivisté proti vyrobkam z kuze).
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Vyznamné faktory organizacniho prostredi

PESTLE analyza (Grasserova a kol. 2010):

(P)oliticke: politicka stabilita, role klicovych instituci, strategicke zamery
vliady, vliv politickych stran (vyznamne ve verejnem sektoru)

(E)konomicke: makroekonomické faktory (vyvoj ekonomiky,
ekonomicka stabilita), pristup k financim, danové podminky

(S)ocialni: slozeni obyvatelstva, zivotni uroven, dostupnost pracovni
sily...

(T)echnologické: vyzkum, technologicka uroven, rychlost realizace
novych technologii, inovace

(L)egislativni: pravni normy (napf. Uprava pracovnich podminek),
pravni prostredi, vymahatelnost prava, pravo EU, legislativni
podpora.

(E)kologicke: pfirodni a klimaticke vlivy (naklady na topeni), vyuzivani
surovin, ochrana zivotniho prostredi

Byva vyuzivano pro delSi Casova obdobi (je to narocné)
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Vyznamné faktory organizacniho prostredi

(Viturka a kol. 2010)

Obchodni faktory: blizkost trhd, role konkurence, obchodni partnefi
Pracovni faktory: dostupnost a kvalita pracovnich sil

Infrastrukturni faktory: dopravni komunikace, doprava, informacni a
komunikacni technologie

Lokalni faktory: podnikatelska a znalostni baze, faktor asistence
verejné spravy, neziskoveé organizace
Cenove faktory: cena prace, cena nemovitosti

Enviromentalni faktory: Urbanistické a prirodni atraktivity uzemi,
enviromentalni kvalita uzemi

Kulturni faktory (Hall 1998): kultura zemé ma vliv na vSe ostatni
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Analyza zainteresovanych stran (stakeholder():

- Akteri, zainteresované strany, stakeholderi

- Jsou ovlivnéni firmou ¢i ovliviuji firmu a zajimaji se.

- Neékdy téz jako konstituenti — 4 zakladni skupiny: vlastnici,
zakaznici, zaméstnanci a dodavatelé. (Zakaznik = kdo vyuziva
vystupy procesu, vyrobky ¢&i sluzby. Dodavatelé = kdo poskytuje
zdroje pro firemni procesy).

Vyznam vyuziti stakeholderského pristupu pro management diverzity
(kontakt + znalost problému)

a) zjistuji poznatky z vice zdroju (posileni validity)

b) mam k dispozici pravdépodobné vétsi variabilitu nazoru
(rozumim ruznorodosti, riznym stanoviskum)

c) budovani vztahu, zapojuji aktéry do procesu zmény
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Analyza zainteresovanych stran (stakeholder():

1) identifikace skupin aktéru (nemusime o nich védét)

2) informace a predpoklady o rolich aktéru a zajmech aktéru (pro¢ jsou
aktery?, jsou jejich zajmy v souladu se zajmy organizace?).
Zpravidla pfedpoklad, ze jsou to ti, ktefi firmu néjak primo ovliviuiji,
nebo které naopak firma ovlivauje (ne vzdy).

3) identifikace zastupcu zainteresovanych stran (osob, zastupcu skupin
0sob a organizaci)

4) stanovujeme cile komunikace s aktéry

5) osloveni zastupcu zainteresovanych stran

6) zpétna vazba a spoluprace zainteresovanych stran:
a) informovani
b) vyjadreni (pfipominkovani)
c) pfima ucast na aktivitach...
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Ziskavani informaci (sbér dat) v organizanim prostredi

Navazani vztahu duvéry s témi, kdo budou poskytovat data a kdo je
budou vyuzivat. Méli byste poskytnou nasledujici informace:

1) kdo sbira data,

2) procC sbira data,

3) co zahrnuje sbirani dat (a proc to je tfeba),

4) jak budou data vyuzita, kdo k nim bude mit pfistup (mUze byt

podminkou zmény) =) rozptylit obavy téch, kdo budou data
vyuzivat, ziskat jejich podporu

dobrovolnost = eticke je nenutit
anonymita = pokud je to zadouci a Ize (posileni validity)

konfidentalita = duvérnost (intimni informace, davérné informace, muze
hrozit potrestani, muze branit feSeni), pokud neni anonymita Ize vzdy

pouze se souhlasem respondentu.
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Sbér dat v organizacénim prostredi

Ziskani informaci z vice zdroju, napomaha kvalité rozhodovani
(potvrzeni informaci).

Dotazniky, rozhovory, organiza¢ni dokumenty (smérnice,
korespondence), tvrda data (indikatory): struktura spolecnosti,
fluktuace, absence, nemocnost, nedochvilnost, stiznosti, pracovni
urazy (mohou byt neprfesna)

Pred vyzkum (pfipadné i pre-test).
Vybér vzorku:
« Jak velka je populace, ktera mé zajima? Mohu se zeptat vSech?

« Kolika lidi a jakych se musim zeptat (velikost vzorku): a)
reprezentativnost a b) vyznamnost (stratifikovany vybeér). Musim
sbirat data od vSech?

« kvalita — jakou kvalitu vysledkt vyzkumu (informaci) potrebuiji?

Muze zahrnovat jednoduché formy hodnoceni. 35



Vystupy analyzy a syntéza poznatku (diskuze)

Co se ziskanymi poznatky?

Posouzeni kvality dat: Kompletni? Konzistentni? Pravdivée? Upfimné?
Dostatecné? (Allison a Kaye 2005)

Analyza (dekonstrukce) je rozborova metoda o Castech problému.

Je nutna syntéza poznatku + vyvozeni zavéru, shrnuti vysledku, jejich
strukturace a organizace.

Nékteré modely pro organizacni analyzu nam definuji cely postup
zjistovani (Ceho si vSimat, jak a jaka data sbirat, jak vyhodnotit). Jiné
techniky jsou zamereny pouze na vyhodnoceni dat.

Ruzné moznosti jak postupovat.

Riziko pfijeti jednoho idealniho modelu (metodiky) bez ohledu na
konkreétni situaci.
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Vystupy analyzy a syntéza poznatkl (diskuze)

(techniky - proces, usporadani, vizualizace)

Participativni metody (brainstorming)

Konceptualni diagram: napf. graf pficin a dusledku — viz nasleduijici
snimek, pomaha nam usporadat si informace (Grasserova a kol.
2010)

Paretuv diagram — napf. identifikace vyznamnych pficin + kritéria (je
vhodny, pokud muzeme kvantifikovat pocet pfipadu)

GAP - rozdilova analyza (srovnava dosazené hodnoty s cilovym
stavem) — muze hledat nové postupy feseni.

Benchmarking (srovnani s jinou organizaci)

SWOT analyza (silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby). SWOT
analyza neni zpravidla vyuzivana jako vyzkumny nastroj (i kdyz
muze byt), ale jako nastroj pro management informaci. Tj. aby Vam
byla uziteCna, musite mit pfredem k dispozici kvalitni poznatky.

Metoda scénaru (scénar = je zaméreny do budoucnosti, popis
dalsiho vyvoje v kliCovych oblastech na zaklade znamych
pfedpokladu) hlavni pfednosti je moznost vidét vice variant, hlavni
nevyhodou je nepresnost.
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Nékteré metody sebehodnoceni organizace

The EFQM Excelence Model (European Foundation for Quality
Management)

CAF (Common assessment framework)

Jsou zalozeny na sebehodnoceni.

Obsahu deveét kritérii (viz tabulka) — predpoklady a vysledky.

V ramci jednotlivych kritérii jsou sub-kritéria.

Hodnoti se kvantitativné (napr. systém RADAR = Castecné
standardizované sebehodnotici tabulky + souhrnné tabulky)

CAF je zjednodusSena verze EFQM pro verejnou spravu (méné sub-
kritérii a jednodussi vyhodnoceni)

Vyzaduje reflexivitu, upfimnost, vzajemnou duavéru v organizacnim
prostfedi a ochotu ke zmeéne.
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Zakladni kritéria:

EFQM Excelence model a CAF

predpoklady

vysledky

vedeni

lidé

politika a strategie
partnerstvi a zdroje
procesy

vzhledem k zaméstnancum
vzhledem k zakaznikim
vzhledem ke spolecnosti

kliCoveé vysledky vykonosti
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Lewin (1951): Force field analysis (analyza silového pole).

« Zména je dynamicky proces. Dva soubory sil. Jeden tlaCi smérem
k provedeni zmény, a druhy v opacném smeéru. Jsou-li v rovnovaze,
nic se nedeje. Mohu bud’ a) posilit tlak na zménu nebo b) oslabit
pusobeni proti zméné nebo c) zménit smér zmeény.

Kurt Lewin (1946) — rovnice F(D,V,S) > R
D = dissatisfaction, V = vision, S = knowledge of first steps
R = cost of change, resistance to change
Rezistence ke zmene.
« zmeéna zpravidla ma téz néjaké negativni dusledky.
* A) kdo ji podporuje, kdo ji odmita. B) kdo ji navrhuje, kdo ji vykona —
rozpor zvlasté pokud ten, kdo navrhuje, nevykonava
« zavedené postupy, dusledky zmény pro dalSi oddéleni, skupinoveé
normy, narusuje expertni roli, bere pravomoci, muze vést ke ztraté
zdroju,
* neduvéra, nedorozumeéni, zduraznovani jedné stranky véci,
schopnost vyrovnat se se zmenou
* po zméné ma tendenci vracet se k ,normalu” 41



Prezentace dat ¢lenim organizace (podle Cummings a Worley)

1) co prezentovat: limitovany objem dat (dat je pfiliS mnoho),
relevance (tyka se problému), uziteCnost. Jak se pfipravit —
pfiprava na komentovani vysledku po obsahové a metodologické
strance, pfiprava uvedeni.

2) komu to prezentovat: ti spravni lide, ktefi to jsou? ti kdo
participovali, jsou spolu v kontaktu, reprezentuji razné
casti/perspektivy problému, mohou to ovlivnit, seznameni s
vysledky predem, vSem Ci po €astech, koho prvniho.

3) jak to prezentovat: v€asnost (jiz v prubéhu feseni, zpétna vazba),
srozumitelnost (ilustrativni priklady, srovnatelnost dat), ovéritelnost.
Prezentovat data pomalu a po Castech, hledat vyznam dat.

4) aby to pfijali: a) védi o datech, b) rozumi jim a souhlasi Ci
nesouhlasi — shoda na vysledcich, ¢) budou s tim neco délat.

Osobni setkani s prezentaci dat (obava lidi ze zpétné vazby, oCekavani
zmeény, moznost diskuze vedouci k feSeni, vyrovnani se s negativnimi
informacemi, nektefi jsou potlaceni nebo se stydi, ochota ke zmeéne).
Nechat komentovat ty, jichz se to tyka. Podpora osob, které o tom
rozhoduiji. 42




Literatura:

Grasseova a kol. (2010) ,Model strategickeho fizeni jako skupina
procesu” (Cti str. 35-48) In Grasseova M. a kol. (2010) Analyza podniku.
Computer Press: Brno.

Rothwell, Sullivan (2010) ,,Change Process and Models® in Rothwell et
al. Practicing Organisation Development. Pfeiffer: San Francisco, str.
43-70.

Wilson, David and Beaton, Lindsay (2003). Promoting and and
organisational development: A source book of tools nad techniques.
FDID.

Allison a Kaye (2005) Strategic Planning for Nonprofit Organizations.
Wiley and sons: New Yersey.

Cummings, Thomas, Worley, Christopher (2009) Organisational
Development and Change. Cengage Learning: Mason.

Rollinson, Derek (2008). Organisational Behaviour and Analysis.
Pearson Education: Harlow.

43



