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Uvod

Vychozi myslenkou bakalafské prace je, Ze se management vyznamné
podili na podobé klimatu organizace. Na zakladé této tvahy byly vybrany
a zpracovany jednotlivé kapitoly, ve kterych jsou popsani Cdcinitelé,
ktefi mohou ovliviiovat klima organizace. Klima organizace je povazovano
za prozitek zaméstnancti, ktery se vytvafi u zaméstnanci dlouhodobym
vnimdnim a hodnocenim prostfedi organizace, ve které ptisobi.

Téma ,Vyznam managementu pro klima organizace” jsem si vybrala
ke zpracovani z dtvodu prohloubeni a doplnéni svych znalosti z oblasti
managementu. Procesy managementu, vztahy mezi lidmi, jejich vzdjemné
ovliviiovadni a pocity, které zaméstnanci prozivaji v organizaci, jsou velmi
zajimavym tématem ke zkoumani.

Text prace je ¢lenén do ¢tyf hlavnich kapitol. V prvni kapitole bude
vénovana pozornost organizaci. ProtoZe organizace je pravé to misto,
ve kterém se odehrdva vsechno, co chceme zkoumat. NejdtleZitéjsi soucasti
organizace jsou lidé. Organizaci l1ze jednodusSe charakterizovat jako skupinu
lidi, ktera vytvari strukturu, ajeji ¢innosti sméfuji k naplnéni stanoveného cile.
Organizace je ovliviiovdna prostfedim, ve kterém se nachazi, a které je jeji
soucasti.

Ve druhé kapitole bude charakterizovan management neboli fizeni,
ajeho pojeti. Zvolit jednu ,,spravnou” definici managementu neni jednoduché,
nicméné mohou byt alesport vymezeny zakladni rysy, kterymi se fizeni
vyznacuje. Management tvofi diilleZitou soucast organizace, pomoci které jsou
realizovany jednotlivé kroky napldnované strategie.

Ve tfeti kapitole bude popsana role manaZera a manazerské trovneé.
Dale bude vénovana pozornost manazerskym c¢innostem, leadershipu a jeho

vztahu k fizeni. Také budou pfedstaveny styly vedeni a jejich souvislost



se specifickymi podminkami pfi rozhodovani a fizeni. V neposledni fadé
bude charakterizovana osobnost manaZera.

Ctvrta kapitola bude vénovana definovani pojmu klima organizace,
organizacni kultufe a jejich vzajemnému vztahu.

Cilem této prace je popsat a analyzovat vyznam managementu
pro klima organizace. Na zdkladé zpracovani teoretickych vychodisek bylo
koncipovdano a realizovdno vyzkumné Setfeni, které je zaméfeno
na vyznam managementu pro klima organizace. Vyzkumné Setfeni bylo

provedeno kvantitativné, prostfednictvim techniky dotazniku.
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I. Teoreticka cast

1 Pojem organizace

Nejprve bude predstavena organizace. Na tivod bych chtéla zminit,
Ze autori (Jakubikovd; Koontz & Weihrich; Nakonecny), ktefi se zabyvaji
tématy, jako jsou organizace, klima a kultura organizace, vyuzivaji casto
termint podnik ¢i firma. V bakalarské praci jsou pojimany tyto terminy jako
synonyma k pojmu organizace, a proto budou v nékterych citacich ponechany
v pttvodnim znéni.

M. Nakoneény povaZuje za nejdtilezitéjsi ¢initele fungovani organizace
lidi, respektive jeji zaméstnance (2005, s. 12), ktefi jsou rozhodujicim ¢initelem
pfi chapani klimatu (Grecmanovd, 2008, s. 9). Organizace jakoZto skupina lidi,
je vazana spoleénymi pravidly a pracovnimi postupy (Lamming & Bessant,
1995, s. 129), které jsou deklarovany persondlni politikou (Armstrong, 1999,
s. 183). Podobu mezilidskych vztahti v organizaci a vztahy zaméstnancu
k organizaci pfimo ovliviiuje vnitfni komunikace. Miize mit pozitivni
¢i negativni dopad v podobé spokojenosti zaméstnancti, identifikace
pracovnikt s kulturou organizace nebo se stanovenymi cili (Bedrnovd & Novy
a kol., 2007, s. 202). Procesy interakce probihaji uvnitt skupiny, ale i mezi
skupinami. Stupen formalizace téchto procest je ovliviiovan podminkami
organizace (Armstrong, 1999, s. 342). Formalni i neformdlni vztahy jsou
vyznamné pro utvareni pozitivniho klimatu organizace (Dvofdkovd a kol., 2004,
s. 92). Organizace by bez lidi nefungovaly. Prdvé prostfednictvim
subjektivniho vnimdni lidi mtize byt hodnoceno klima organizace. Mezilidské
vztahy se podili na podobé klimatu organizace.

M. Armstrong popisuje dva Ccinitele, ktefi ovliviuji fungovani
organizace ve vztahu ke svému prostfedi. Témito ciniteli jsou organizacni
struktura a procesy, které v organizaci probihaji. Dale zminuje i vliv

organizacni kultury (1999, s. 327). ,Klasickd organizacni funkciondlni struktura
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je hierarchicka, to znamend, Ze organizacni pozice jsou uspordadany do nékolika
urovni” (Novotnd, 2008, s. 45). Jsou jasné stanovené vztahy nadfizenosti
a podfizenosti, kazdy zna své kompetence a odpovédnost (Bedndr a kol., 2013,
s. 17). Aby bylo dosaZeno urcitého cile, musi byt ¢innost osob organizovana.
Toho lze dosdhnout prostfednictvim vytvafeni optimalnich podminek,
které umozni pracovnikiim naplnit stanovené cile (Nakonecny, 2005, s. 12).
Charakteristickymi znaky organizace jsou lidé, struktura a jednoznacny tcel
(Robbins & Coulter, 2004, s. 33). Formalni vztahy jsou vymezeny organizacni
strukturou a kulturou organizace. Proto by zaméstnanci organizace méli byt
dobfe obezndmeni s organizacni strukturou, aby si byli védomi svych
pravomoci a odpovédnosti. Na veskeré ¢innosti v organizaci by mél dohliZet
management.

Organizace vSak muzZe byt chapana i jako systém. ,Systém je soubor
vnitiné propojenyjch a vnitiné zdavislych casti, které tvovi jednotny celek... Uzaviené
systémy mejsou nicim ovlivnény a nemaji interakci se svym prostiedim. Naopak
oteviené systémy jsou v dynamickém interaktivnim vztahu s prostfedim” (Robbins
& Coulter, 2004, s. 30). Zabyvame-li se systémy organizaci, jednd se o oteviené
systémy (Robbins & Coulter, 2004, s. 30). Organizace je v neustalém vztahu

se svym prostfedim, jejimz jsou mezilidské vztahy soucasti.

Prostiedi

P. Hartl, H. Hartlova definuji prostfedi jako , celkovy souhrn fyzikdlniho
a socidlniho svéta, ktery ovliviiuje jedince nebo skupinu® (2010, s. 450). Prostiedi
jako soucast organizace Ize délit na dva typy — vnitini a vnéjsi. Vnéjsi prostiedi
1ze rozdélit na specifické a vSeobecné. Charakteristickym rysem specifického
prosttedi je to, Ze bezprostiedné ovliviiuje manazerskou praci.
Kazd4d organizace mda unikatni specifické prostfedi, které je sloZeno
ze zakazniki, dodavateli a konkurence. VSeobecné prostiedi tvori

ekonomické, spolec¢ensko-kulturni, demografické, globalni a politicko-pravni
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podminky (Robbins & Coulter, 2004, s. 79-84). M. Havlinova a kol. uvadéji vycet
¢tyf zdkladnich sloZek vnitiniho prostfedi dle Tagiuriho, kterymi jsou:
ekologické, persondlni, socidlni a kulturni prostfedi. Ekologické prostredi
je souhrnem materidlnich a fyzickych kvalit, naptiklad usporadani a vybaveni
organizace. Personalni prostfedi je tvofeno kvalitou a kompetenci osob
a skupin. Socidlni prostfedi je charakterizovano vztahy v organizaci,
zpusobem komunikace a kooperace, a v kulturnim prostfedi jsou obsazeny
hodnoty a normy organizace (1994, s. 29-30). Soucasti vnitfniho prostfedi jsou
kontrolovatelné prvky, které ovliviiuji ¢innosti firmy (Jakubikovd, 2012, s. 87).
U organizace, kterd je vnimana jako specifické prostfedi, ocekdvame,
Ze se bude vyznacovat urcitym klimatem, kterym je odliSena od jiné
organizace (Grecmanovd, 2008, s. 12). Pro ucely bakalafské prace je nezbytné
vnimat organizaci jako jedinecny systém, ktery se vyznacuje specifickymi
vztahy ve svém vnitifnim prostfedi, a jedinecnym klimatem organizace.
Podle Nakonecného lze fungovani organizace posuzovat na zadkladé nékolika
konstrukt(i (napfiklad pracovni spokojenost, podnikové klima), které v sobé

obsahuji socialné-psychologickd hlediska (2005, s. 89).

Shrnuti

Obecné mutizeme charakterizovat organizaci jako dobrovolné sdruzeni
lidi, které se vyznacuje urcitou strukturou a sméfuje k dosaZeni stanovenych
cil. DosaZeni vymezenych cili je i jednim =z ukold managementu.
Zaméstnanci jsou vazani spolecnymi pravidly a pracovnimi postupy,
deklarovanymi personalni politikou. Z hlediska systematického pojeti jsou
systémy organizaci povazovany za oteviené systémy, které jsou ve stéalé
interakci se svym prostfedim. Organizaci a prostfedi nelze ztotoznit.
Organizaci lze chapat jako stfechu, pod kterou jsou manaZerskymi procesy
vytvafeny a udrZovany vztahy, pracovni cinnosti a prostfedi.

Prostfedi, ve kterém se organizace nachdzi, se vyznamné podili na podobé
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organizace. Soucasti vnitfniho prostfedi jsou napf. materidlni kvality
organizace, mezilidské vztahy, komunikace, hodnoty a normy organizace.
Vnitini prostfedi ¢ini organizaci jedinecnou a je usmérniovano

prostfednictvim managementu.

2 Pojem management

Anglicky pojem management, lze chdapat jako fizeni (Voddcek
& Vodickovd, 2001, s. 15). Rizeni je neodmyslitelnou soucasti organizace.
Diky managementu muZe organizace systematicky fungovat. Management
ma nékolik funkci, pomoci kterych lze naplanovat a realizovat jednotlivé
kroky. Diky tomu ma podstatny vliv na fungovani celé organizace.
BlaZzek uvadi, Ze management je sloZzity proces, ktery lze obtizné uchopit.
To je pricinou existence mnoZstvi definic, kterymi jsou zdtiraznovany
jednotlivé vlastnosti managementu, nikoliv jeho komplexnost (2014, s. 12).
V nékterych definicich jsou napfiklad vyzdvihovany sloZky nebo funkce.
Témito slozkami mohou byt: vedeni lidi, specifické funkce vykonavané
manazery, predmét studia a jeho ucel (Voddcek & Vodickovd, 2001, s. 15-16).
Pro tcely bakalarské prace je mozné vyjit z pojeti, ktera jsou zameéfena
predevsim na vedeni lidi a specifické funkce vykonavané vedoucimi
pracovniky.

V souvislosti s vySe uvedenym, nasleduje vycet nékolika definic
managementu, podle jejich zaméreni.
Definice zaméfené na slozky:

Podle H. Koontze a H. Weihricha: ,Management je proces tvorby
a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch
a ucinné dosahuji vybranych cili” (1993, s. 16). V této definici je patrny dtiraz
na vedeni lidi pro vytvafeni Zadouciho prostfedi. Vedeni jako soucast

prostfedi je diilezitym aspektem, ktery mtize ovliviiovat klima organizace.
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~Management je nedilnou soucdsti vztahu lidé-organizace. Management
je v podstaté integrujici ¢innost, kterd prostupuje kazdy aspekt provozu organizace”
(Mullins, 2010, s. 424). Management dohlizi na fadu ¢innosti provadénych
Vv organizaci.

Definice zaméfené na funkce:

Bélohlavek, Kostan, Sulef ve své publikaci popisuji upravenou definici
Aldaga-Stearna. ,, Management je proces systematického pldnovdni, organizovdni,
vedeni lidi a kontrolovdni, ktery sméfuje k dosaZeni cilii organizace.” (2006, s. 7).
Vtéto definici jsou zminény jedny znejcastéji uZivanych funkci
managementu. VySe uvedené aktivity jsou vzdjemné propojeny
a jsou nedilnou soucasti procesu fizeni (Bélohldvek, Kostan & Sulet’, 2006, s. 7).
Management muzZe byt pojiman jako systematicky uspofadany proces
vzdjemné propojenych funkci, kterymi Ize pomoci jednotlivych
naplanovanych krokt dosahnout pfedem stanovenych cila.

S. P. Robbins, M. Coulter definuji management jako ,proces koordinace
pracovnich aktivit lidi tak, aby byly provedeny ucinné a efektivné” (2004, s. 23)
a jejich vedeni smétovalo k ciliim organizace. Vedeni byva oznacovano jako
leadership (Mullins, 2010, s. 372). Management by mél vytvofit soulad mezi
pracovni ¢innosti lidi a vedenim. Vedeni je ¢innosti manazert.

Definice zaméfené na tcel a aplikovani manazerské ¢innosti:

Management lze definovat jako praci, ktera je vykonavana
prostiednictvim jinych lidi, jejichZ zdmérem je naplnit uréené organizacni cile
(Cejthamr & Dédina, 2010, s. 94). Management by mél usilovat o identifikaci
zaméstnancli se zajmy organizace (Dvofdkovd a kol., 2004, s. 119). Za kol
managementu je povazovano dosazeni stanovenych cili, s kterymi by se méli
zaméstnanci ztotoZnit.

,,Cilem a poslanim managementu je dosahovat cilil organizace s co nejmensim

vynaloZenim zdrojii” (Urban, 2003, s. 11). Management by mél jednat co nejvice
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efektivné pfi dosahovani «cili, ktomu mohou napomoct funkce
managementu.

Management je , soubor pfistupii, nazorii, doporuceni a metod, které uZivaji
vedouci pracovnici (manaZefi) k zvlddnuti specifickych cinnosti (manaZerskych
funkci), smétujicich k dosazeni soustavy cilii organizace.” (Vodicek & Vodickovd,
2009, s. 12). Toto vymezeni managementu je charakterizovdno predevsim

na zakladé praxe.

Shrnuti

Z tohoto vyctu je patrné, Ze nelze zvolit jednu ,spravnou” definici.
Obecné lze fici, Ze management je soubor nékolika na sebe vzdjemné
navazujicich ¢innosti, které pokud jsou systematicky a efektivné usporadany,
vedou k naplnéni stanovenych cilti. DosaZeni cild, prostfednictvim lidi,
je jednim zukoli managementu, stejné tak identifikace zaméstnancti
se zameéry organizace. V této praci miize byt povazovano za cil managementu

zlepSeni klimatu organizace.

3 Manazer

Jak jiz bylo zminéno v predchozi kapitole, manaZer ma v organizaci
dtileZitou ulohu. Je to fidici pracovnik, ktery se stard o chod organizace,
zaméstnance a prostfedi, ve kterém pracuji. Jeho ¢innost mtize mit pozitivni
¢i negativni dopad na tuspésnost organizace, spokojenost zaméstnancti nebo
celkové klima organizace. V této kapitole bude uveden rozdil mezi
manaZerem a vedoucim neboli leaderem, budou charakterizovany styly
vedeni a osobnost manazera.

V soucasné dobé je obvyklé pouzivat pro jakéhokoliv pracovnika,
ktery fidi, oznaceni manazer (Bedrnovd & Novy a kol., 2007, s. 269).

Na manazera je mozno nahlizet v $irSim smyslu jako na vedouciho
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zaméstnance, ktery fidi organizacni jednotky. Pravomoc a odpovédnost
ziskdvd manazer na zdkladé jmenovani do funkce a zaroven tim obdrzi
i formalni autoritu k vedeni (Duvofikovai a kol., 2004, s. 43). ManaZerem jsou
uvadény vSechny procesy do pohybu, ddva zméné fad (Bedrnovd & Novy a kol.,
2007, s. 269). Manazer se stara o efektivni fungovani organizace (Armstrong
& Stephens, 2008, s. 38), ,pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity” (Robbins
& Coulter, 2004, s. 22). Zaroven na sebe pfebird zodpovédnost za dosazené
vysledky (Armstrong & Stephens, 2008, s. 38).

Manazefi musi vytvaret prostfedi, které lidem umoZni dosahovat
skupinovych cilti s vyuzitim dostupnych zdroji, s minimem negativnich
dopadtr (Koontz & Weihrich, 1993, s. 20). Dosazenti cili organizace je hlavnim
smyslem manaZerské prace, jez predpoklada vzajemny soulad pfi vykonu
manazerskych funkci (Vodicek &, Vodickovd, 2009, s. 65). Cile, ptikazy a pokyny
by mély byt manaZerem formulovany jasné a také je od néj ocekavana
rozhodnost pfi feSeni slozitych situacich (Mikuldstik, 2007, s. 123). Manazefti
odpovidaji za ukoly, kterych lze dosdhnout prostfednictvim fizeni dalSich
¢lenti v organizaci. Uroven pozadavki a dovednosti ke spInéni téchto tikolt
muZe byt rozdilnd. Proto 1ze manazery rozdélit do nékolika tirovni, ve kterych
jsou definovany pozadované kompetence (Bélohldvek, Kostan & Sulef, 2006,
s. 9) pro vykon v dané pozici. , Ukolem, kteryj prostupuje veskerou ¥idict Cinnosti
vedouciho (manaZera), je ovliviiovdni motivace vedenych pracovnikii.” (Provaznik
a kol., 2002, s. 195). Manazefi svym jednanim vyrazné ovliviiuji atmosféru
prace kolektivu. Tento vliv manazer(i na vzajemné vztahy a podminky prace
lze oznadit jako kulturu manazerské prace neboli manazerskou kulturu,
kterd je neoddélitelnou soucasti kultury organizace (Vodicek & Vodickovd, 2001,

s. 51).
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Shrnuti

ManaZer uvadi vSechno v pohyb a dohlizi na veSkeré procesy
v organizaci, které museji byt koordinovany a efektivné uspofadany.
Mira odpovédnosti je dana dle jeho stupné fizeni. Prostfednictvim
(vrcholového) manaZera jsou vymezeny cile a jednotlivé kroky k jejich
dosazeni. Pro splnéni tohoto tcelu je nezbytné, aby manazer jasné formuloval
svée myslenky, informoval zaméstnance a podilel se na vytvoreni
umoznujiciho prostfedi. Jeho autorita je mu ddna formalné. Svym jednanim

se podili na podobé klimatu organizace.

3.1 Manazerské trovneé

Manazefi, jako fidici pracovnici, mohou mit odliSné pravomoci
a dovednosti, které pottfebuji k vykonu své prace. Kazdd troven ma své
charakteristické rysy, kterymi se vyznacuje prace daného manazera. Obvykle
byvaji vymezeny tii zdkladni irovné managementu.

Liniovi manazefi, ktefi jsou hierarchicky na niZ8i manaZerské trovni,
maji za ukol vedeni zaméstnanci pfi kaZdodenni pracovni Ccinnosti.
Také se podileji na kontrole a pfipadné korekci chyb a problémd,
které se vyskytly v provozu. MtiZe se jednat o mistry ve vyrobé, vedouci
administrativniho oddé&leni (Bélohldvek, Kostan & Sulet, 2006, s. 9).
Liniovi manaZefi zprostfedkovavaji svym tymiim strategie podniku, politiku
a plany, které nasledné uskutecniuji (Armstrong & Stephens, 2008, s. 44). Liniovi
manazefi mohou byt ovliviiovani persondlnim utvarem. Aby vsak
nedochazelo k napéti a nedorozuméni v ramci tohoto pracovniho vztahu,
personalisté by méli spiSe poskytovat liniovym manaZerim rady
k naplnovani jejich pracovni cinnosti a persondlni politiky, nez podavat

prikazy (Armstrong, 1999, s. 98).
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Stfedni manazefi maji odpovédnost za fizeni manazerti na nizsi —
liniové drovni, poprfipadé i fadovych pracovnikii. Pfikladem pozic jsou
vedouci provozu, stavbyvedouci, dilovedouci. Jejich hlavni cdinnosti
je uskutecnéni planti a strategickych cilii prostfednictvim koordinace
vykonavanych kol za tcelem dosazeni cilti organizace (Bélohldvek, Kostan
& Sulef, 2006, . 9).

Vrcholovi (top) manazefijsou odpovédni za vykonnost celé organizace.
Vrcholovymi manaZery mohou byt napfiklad generdlni feditelé.
Top manazefi se zaméfuji predevSim na formulaci organizacni strategie,
ale zaroven vykonavaji i manazerskeé ¢innosti (Bélohldvek, Kostan & Sulef, 2006,
s.9). ,,Manazefi, zejména vrcholovi, vytvdreji podnikové klima. Stupnice jejich hodnot
ovlivituje zaméreni firmy” (Koontz & Weihrich, 1993, s. 322). Klima organizace
neni tedy jen naleZitosti ¢isté managementu, ale i osobnosti manazera. UZ pfi
samotném vybéru a pfijimani zaméstnanci miize manazer ovlivnit podobu
budouciho klimatu (Urban, 2003, s. 41). Rozdil v téchto trovnich neni dan jen
naplni prace, ale také nezbytnymi dovednostmi pro vykondvanou c¢innost.
U niz$i drovné managementu je kladen déraz zejména na technické
dovednosti. Stfedni manazefi by méli ovladat nejlépe dovednosti pro praci
s lidmi a pro vrcholovy management jsou nezbytné koncepcni dovednosti

(Robbins & Coulter, 2004, s. 28).

Shrnuti

Liniovi manaZefi jsou soucasti niz8i drovné managementu, avsak
to neznamend, ze by jejich prace byla méné dtlezita. Jejich pracovni napli
se tykd kazdodennich pracovnich c¢innosti, kdy maji pfimou odpovédnost
za své podfizené a plnéni stanovenych cildi. Jejich pradce mtize byt ovliviiovana
¢i podporovana persondlnim utvarem. Aby nedochdzelo ke konfliktu mezi
témito profesemi, méli by personalisté viici liniovym manaZerim pusobit jako

koudi, tedy podavat rady nez rozkazovat. Stredni manazefi dohlizi na praci
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liniovych manazerd. Vrcholovi manazefi zodpovidaji za chod celé organizace.
Jejich naplni prace je rovnéz vytvareni organizacni strategie, na zdkladé které
jsou stanoveny jednotlivé cile a prostfednictvim managementu naplanované
jednotlivé kroky. Hodnoty manazera a jeho osobnost mohou nejenom ovlivnit
celkové klima organizace, ale i vybér novych zaméstnanct. Uvedené
dovednosti pro kazdou uroven managementu se prolinaji s naplni c¢innosti
manazert. Kazda troven managementu, ma svoji specifickou, opodstatnénou
a nezbytnou funkci v organizaci pii fizeni. Z rozliSeni jednotlivych drovni
je patrny charakter zaméfeni aktivit jednotlivych manaZert. Liniovi manaZefi
se soustfedi pfedevsim na kazdodenni aktivity, zatimco prace vrcholovych
manaZzert je zaméfena na dlouhodobéjsi horizont jejich zajmu, pri planovani

organizacnich strategii a cilt.

3. 2 Manazerské éinnosti

Manazerské ¢innosti 1ze chapat jako manazerské funkce, které mohou
vést k uspéchu manaZerské prace, pokud jsou vykonavany ucelné a ucinné.
Hlavnim smyslem manaZerské prace je dosdhnout organizac¢nich cilti, ¢ehoz
miize manazer docilit vyvaZenym vykonem manazerskych funkci (Vodicek
& Vodickovd, 2009, s. 65). M. Armstrong a T. Stephens definuji ¢tyfi zadkladni
manazerské cinnosti: ,plinovini a organizovdni, stanovovdni cilii a tikoli,
komunikovdni” (2008, s. 49). Podle J. Urbana tyto klasické funkce v moderni
organizaci jiz nestaci pro uspésné vedeni lidi (2003, s. 15), a proto néktefi autori
tento seznam rozsifuji o kontrolu, fizeni a vedeni pracovniki (Dvofikovd a kol.,
2004, s. 43). VSechny tyto ¢innosti jsou diileZité pfi manazerské praci, maji sviij
vyznam a mély by byt vykonavany v souladu.

Pro manaZerskou prdci je velmi diileZita komunikace. Prostfednictvim
komunikace je sjednocovana veskera ¢innost organizace (Koontz & Weihrich,

1993, s. 507). Komunikace je vyuzivana zejména pro: ,1) stanoveni a sdélovini
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cilii podniku, 2) zpracovdini plinii, potfebnych pro dosazeni cili,
3) efektivni a vykonné organizovdni lidskych a materidlnich zdrojii, 4) vybér, rozvoj
a hodnoceni pracovnikii, 5) vedeni, pfikazovini a vytvdfeni vhodného pracovniho
prostiedi, 6) kontrolovini” (Koontz & Weihrich, 1993, s. 508). Prostfednictvim
fungujiciho systému komunikace je moZzné pifedchazet konfliktiim a vytvaret
zdravé pracovni vztahy (Koubek, 2007, s. 338). Komunikace prostupuje
jednotlivymi kroky procesii managementu, je integrujicim prvkem
jednotlivych manazerskych ¢innosti.

Ridici pracovnik vykonem své fidici ¢innosti ovliviiuje pomérné mnoho lidi,
piisobi pfitom jak na jednotlivce, tak na mensi ¢i vétsi pracovni skupiny. Mél by proto
umet

o vzZdy jasné a konkrétné vymezit pracovnikiim zamér a cil,

e zietelné vyjadrovat svd piani, piikazy, pokyny, naméty, podnéty apod.,

e presné  formulovat své myslenky a vécné a  srozumitelné
je pracovnikiim sdélovat,

e rozhodovat i ve sloZitych situacich,

o akceptovat jedndni pracovnikii, rozumeét jim, tolerovat je a usmérriovat,

o poskytovat pracovnikiim zpétnou vazbu a také ji od nich ptijimat a ocekdvat,

e tvofivé pristupovat k feseni odbornych a fidicich situaci,

o dobie organizovat a kontrolovat prici fizenych pracovnikii,

e pruzné reagovat v novych situacich,

o jednat wve shodé se svym svédomim, byt disledny, Cestny

a odpovédny.” (Bedrnovd & Novy a kol., 2007, s. 274).

Rizeni byva ¢asto zamétiovano se schopnosti vést. Vedent je sice jednou
ze zakladnich manazerskych funkci a obvykle jsou nejvykonnéjsi manazefi
efektivni viidci, ale je mezi nimi rozdil. Management obsahuje procesy,
jako jsou planovani, tvorba organizacni struktury a nasledné obsazeni

jednotlivych pozic, pomoci kterych lidé mohou dosahovat cild.
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Manazer nemtize plnit své funkce, jestlize nemd schopnost vést lidi
a nevyuziva faktorti, které ovliviiuji dosahovdni ocekavanych vysledkt

(Koontz & Weihrich, 1993, s. 438).

Shrnuti

Manazerské funkce jsou klicem kdosazeni «cili organizace.
Tyto cinnosti musi byt ve vzdjemném souladu. ManaZer by mél svym
zaméstnancim jasné formulovat cile, kterych chce organizace dosahnout,
byt schopen rozhodovat v naro¢nych podminkach, dobfe organizovat praci
a poskytovat zaméstnanclim zpétnou vazbu. Pro vSechny zminéné cinnosti
je nezbytnd komunikace, kterd je povazovdna za integrujici Ccinitel
manazerskych cinnosti. Dale komunikace napomaha k tvorbé vhodného

pracovniho prostfedi a zdravych pracovnich vztah.

3. 3 Leadership

,Leader a manaZer... nepfedstavuji totéz, ani se vzdjemné nevylucuji.”
(Blazek, 2014, s. 191). Pojem leader byva spojovan s roli, zatimco vyraz manazer
souvisi s pracovni pozici (Blazek, 2014, s. 191). Leadership, na rozdil
od klasického manazerského vedeni, zalozeného na formalné autoritativnim
vedeni, je zaloZen na tviréim fizeni pracovnikt (Vodicek & Voddckovd, 2009,
s. 247), nasledovnikii, ktefi respektuji vliv leadera. Svoji roli ziskava
neformdlni cestou (Blazek, 2014, s. 191). V centru jeho pozornosti

Je mnoho zptisobd, jak lze pohlizet na leadership. Muize byt
interpretovan z hlediska znalosti, funkce osobnosti ¢i schopnosti dosdhnout
efektivniho vykonu od pracovnikt. Vidcovstvi je casto spojovano
s konceptem inspirace a tymové prace. Leader vytvari vizi, se kterou se ostatni

mohou identifikovat (Mullins, 2010, s. 373), prostfednictvim sily osobnosti,
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charismatu. U viidcti je vyzdvihovana emocionalni stranka vedeni (Bélohldvek,
1996, s. 204). Cilem leadert je ptisobit na lidi tak, aby podnécovali ostatni
k praci a usmérnovali jejich vykon (Bedrnovi & Novy a kol., 2007, s. 269),
schopnosti, kterymi mohou dosdhnout Zadoucich vysledkii a byli motivovani
naplnit vymezené cile (Armstrong & Stephens, 2008, s. 28). Proto lze tedy
definovat viadcovstvi i jako ,vliv, tj. jako uméni nebo proces takového ovliviiovini
lidi, aby se snaZili ochotné a nadsené dosahovat skupinovych cilii.” (Koontz
& Weihrich, 1993, s. 465). Leadership nemusi byt stanoven v ramci hierarchické
struktury. Mnoho lidi ptisobi jako viidci, a pritom tato jejich role nebyla nijak
stanovena ¢i definovana (Mullins, 2010, s. 374). Role leadera muze mit
v organizaci velmi pozitivni pfinos. Je pro ostatni uréitym vzorem.
Charisma vSak nemusi samo o sobé byt zarukou uspéchu (Bedrnovid & Novy
a kol., 2007, s. 264).
Leadership je tvofen ctyfmi prvky: ,1) schopnosti vyuZivat efektivné
a odpovédné moc, 2) schopnosti pochopit, Ze motivace lidi zdvisi na Case
a situaci, 3) schopnosti inspirovat a 4) schopnosti piisobit takovym zpiisobem, ktery
prispivd k rozvoji priznivého, motivujiciho klimatu® (Koontz & Weihrich, 1993,
s. 466). M. Armstrong popisuje dvé role vedoucich. Musi plnit ukoly
a pusobit na ostatni tak, aby udrZely efektivni vztahy (1999, s. 349).
Podle L. Vodacka a O. Vodackové na zakladé rozboru manazerské
literatury 1ze popsat dalsi charakteristické rysy leaderti, kterymi jsou:
e proaktivni mysleni a jednani...
e zodpovédné a nicinné vedeni spolupracovnikii k postupnému napliiovini vize
a dosazeni vytycenych cilil...
e soustavnd pozornost vénovand vytvdreni dobrého znalostniho, inovacniho
a kulturniho zdzemi organizace i jejiho kolektivu
e porozumeéni psychice spolupracovnikii, pochopenti, jaké maji motivdtory...
e schopnost ziskat loajalitu spolupracovnikil, vytvofit z nich pracovné soudrzny

tym...
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e schopnost motivovat spolupracovniky...” (2009, s. 249)

Shrnuti

Leadership neboli viidcovstvi miize byt dalsim zptisobem, jak vést lidi.
Oproti manazerovi, ma viidce-leader, charakteristické osobnostni vlastnosti,
které mu usnadnuji fizeni lidi. Leader je pro pracovniky natolik inspirativni,
Ze ma moznost ovlivnit jejich pracovni vykon, pokud jsou ochotni jeho vliv
respektovat. Manazer mtize byt viidcem, ale leader nemusi byt manazerem.
OvSem pokud je manaZer zarovenn vidcem, ma dispozice k tomu,

aby pozitivné motivoval své podfizené k préci a jeho vedeni bylo efektivni.

3. 4 Styly vedeni

Povaha vedeni neni zcela jednoznacnd. Existuje mnoho pfistupt
vedeni, které maji charakteristické rysy a jsou vhodné pro urcité situace. Podle
Dvordkové a kol. je jako synonymum pro styly vedeni ,v praxi nejcastéji
pouzivany koncept vedeni. Popisuje zpiisob, jakym pristupuje manazer k podvizenym
pracovnikiim pfi stanoveni cilii, kontrole a zpétné vazbé. Jednotlivé styly vedeni
se z pozice podiizeného pracovnika lisi pfedevsim mirou spoluiicasti p¥i stanoveni cile
a na stanoveni postupu.” (2004, s. 124). R. Lukasova, I. Novy a kol. definuji styl
vedeni jako ,vyhranény zpiisob, jakym vedouci pracovnik ovliviiuje a usmérriuje
aktivitu pracovnikii za iicelem dosahovini stanovenych cilii. Tyka se to predevsim
zptisobil motivace, komunikace, interpersondlniho chovini.” (2004, s. 155).

e Autokraticky styl — vedouci rozhoduje sam, na zakladé svého
presvédcivého jednani dava prikazy. Jeho autorita mu slouzi

k ovliviiovani chovani ostatnich.
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e Demokraticky styl — charakteristickym rysem je zde spoluticast
spolupracovniki na celém procesu. Leader motivuje prikladem,
ale i moznosti participace na zadanych ukolech.

e Volny styl — spolupracovnikiim je ponechana volnost v jednani. Leader
pomaha pouze v pfipadé, kdy poZzadavky na informace a dovednosti
presahuji kompetence zameéstnanct (Vodicek & Voddckovd, 2009, s. 250).

L. Vodacek, O. Vodackova popisuji Likertovu Kklasifikaci stylti prace
vedoucich pracovnikii do ¢tyf systémd, které jsou v ndvaznosti na predchozi
tfi styly vedeni:

e Systém 1, vykofistovatelsko-autoritativni styl. Jednani vedoucich
je autokratické, stejné tak komunikace, kterd probiha zpravidla
jednosmérné formou prikazti shora doli. Klicovymi faktory jsou
disciplina, motivace formou strachu, nezajem o iniciativu podfizenych.

e Systém 2, benevolentné-autoritativni styl. Stale pfetrvava autoritativni
vedeni. Vedouci vybérové komunikuje s podfizenymi z nizsich trovni
a zc¢asti toleruje jejich napady. Motivace je tu pozitivni i negativni.

e Systém 3, konzulta¢ni styl. Vedouci kooperuje se spolupracovniky,
¢astecné deleguje pravomoc rozhodovat, ale dileZitd rozhodnuti ¢ini
vrcholové slozky organizace. Prevlada pozitivni motivace s jistou
toleranci k chybam.

e Systém 4, participacni styl. Manazer vklada znacnou dtvéru do svych
spolupracovnikd. Jejich rozhodovani je tak vice autonomni.
Komunikace je neformalni oboustranna, casto i v pfipadech feSeni
zavazné€jSich rozhodnuti. Pozitivhi motivaci podporuje i podil
na uspésnosti vysledné prace (2009, s. 251).

V této klasifikaci miZzeme nalézt rtizny diiraz na tcast pracovniki
na procesech, rozdilnou motivaci a také komunikaci. Podle Likerta,
uvedeného v publikaci L. Vodacka, O. Vodackové, vyuzivaji Systém 1 a 2 spiSe

rutinni manazefi, zatimco lidfi, tedy tviréi vedouci uplatiuji Systém 3 a 4
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(2009, s. 251-252). ManaZefi tedy kladou vice daraz na kontrolu
a lidfi spiSe na motivaci a participaci zaméstnancu. Styl fizeni je ,celkovy
pfistup managementu v naplitovini jeho uiloh v rozhodovdni, motivaci, komunikaci
modifikovat sviij styl v zavilosti na riiznych situacich, skupindch zaméstnancii apod.”
(Lamming & Bessant, 1995, s. 201). Existuje nékolik variant styl{i vedeni, pfitom
kazdy muZe byt ve stejné situaci jinak efektivni. Jejich odliSnost spociva
predevsim v ddrazu na autoritu vedouciho, davéru, kterou vkladaji do svych
pracovniki a komunikaci, kterd wuddva charakter prace, podil

na zodpovédnosti a moznost participace.

3. 4.1 Situac¢ni vedeni

Schopnost situac¢né vést znamena zvolit vhodny styl vedeni v zavislosti
na specifickych podminkach ke splnéni stanoveného tkolu. Cilem manaZera
by mélo byt efektivni ovlivnéni zaméstnancti k naplnéni ti¢elu. Manazer spolu
se svymi zameéstnanci pracuje ve specifickych situacich, které ovlivnuji
pristup, ktery si manazer zvoli pfi svém fizeni. Nelze urcit idedlni styl vedeni.
Uplatnény pfistup je zavisly na okolnostech. Vhodnost stylu je ovliviiovana
typem organizace, povahou tukolu, charakteristikou skupiny, a predevsim
osobnosti leadera (Armstrong & Stephens, 2008, s. 29). Situaéni vedeni
je také odvozeno od miry znalosti podfizenych. MiiZe se jednat o posloupnost,
kdy manaZzer 1) podava piikazy, uplatiiuje autoritativni pfistup,
2) presvédcuje, 3) radi se s podfizenymi a 4) prevadi odpovédnost za ukoly
na jiné pracovniky - deleguje (Bedrnovd & Novy a kol, 2007, s. 327).
Tato sekvence muZe byt vyuzivdna zejména v prubéhu zaméstnancovy
kariéry v organizaci, od jeho pfichodu azZ po jeho nékolikaletou praci v dané
profesi.

Aby prostiednictvim managementu bylo dosaZeno efektivnosti

pracovnikdl, je zpravidla nedostacujici jediny zptisob vedeni (Urban, 2003,
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s. 21). Vyzkum provedeny firmou Hay Group uvadi, Ze , pies 82% tymii, které
vedou lidii s2 mebo méné styly vedeni zaZivaji demotivujici klima”
(Hay Group, 2011). Koncepce situacniho vedeni je postavena na pfedpokladu,
Ze styl vedeni je vymezen dvéma zdkladnimi faktory. Témito faktory jsou mira
primého fizeni a mira motivacni podpory. Kombinaci uvedenych faktorti jsou
definovany c¢tyfi rozdilné styly vedeni, které 1ze charakterizovat jako fizeni
formou prikaz{i, pfeneseni pravomoci, podpora a koucink (Urban, 2003, s. 21).
Direktivni fizeni se vyznacuje vysokou mirou pfimého usmérnovani,
s minimalni mirou motivacni podpory. Prace zaméstnanci je zadavana
presnymi pokyny. Pro koucovani je charakteristickd kombinace vy3si miry
direktivniho usmérniovani a motivaéni podpory. Vedouci, ktefi vyuzivaji
podptrny fidici styl, vysoce motivuji své zaméstnance a jen minimalné ptisobi
direktivné. Delegovani se vyznacuje omezenim piimého usmérnovani

i motiva¢ni podpory (Urban, 2003, s. 21-24).

Shrnuti

Aby byli manazefi efektivnimi vedoucimi, je nezbytné, aby sviij styl
fizeni prizphsobili specifickym podminkdm. Styl fizeni se muliZze odvijet
od typu organizace, povahy ukolu, osobnosti leadera ¢i potteb jednotlivych
zaméstnancli. V pfipad€, Ze si manazer osvoji dva a vice stylti vedeni,

ma Sanci plisobit pozitivné na podobu klimatu.

3. 5 Osobnost manazera

Pojem osobnost lze charakterizovat jako psychiku c¢lovéka,
kterou je na jedné strané zdtiraznéna celistvost a na strané druhé odlisné
a jedinecné vlastnosti kazdé osoby (Pauknerovi a kol., 2012, s. 86). Osobnost
muze byt pojimdna jako soubor relativné stabilnich a trvalych vlastnosti,

kterymi je ovliviiovdna mezilidska komunikace (Robbins & Coulter, 2004, s. 71).
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U manazerd vice nez u jinych zaméstnanct jsou dtilezité jejich osobnostni
charakteristiky (Bedrnovd & Novy a kol., 2007, s. 272). ManaZer by mél byt
odolny vci stresu, jednat Cestné, jit ostatnim zameéstnanctim piikladem,
motivovat pracovniky a byt tolerantni (Mikuldstik, 2007, s. 124). ManaZera
mohou zaméstnanci vnimat jako vzor. Je proto nezbytné, aby se choval eticky,
ocekava-li takové chovani i od svych zaméstnanci. Manazerskd etika
se promitda do vSech fazi fidici prace (Bliha & Dytrt, 2003, s. 38).
V této souvislosti je vhodné zminit, Ze vyvoj kultury organizace lze pojimat
organicky. To znamena, Ze osobnost a navyky feditele ¢i manaZera se odrazi
v organizacni kultute (Kotler & Keller, 2007, s. 88).

Pasobeni a tuspéSnost manazerd je ovlivnéna subjektivnimi
determinanty, které reprezentuji odborné i osobnostni predpoklady pro praci
(Bedrnovd & Novy a kol., 2007, s. 264). Pro ¢innost vedouciho jsou nezbytné
manazerské dovednosti, které jsou rozdéleny do ¢tyt kategorii:

1., Technické dovednosti predstavuji znalosti a zbéhlost v Cinnostech,

zahrnujici metody, procesy a postupy. Znamenaji tedy prici s ndstroji
a specifickymi technikami. ..

2. Lidské dovednosti predstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. vytvaret
skupinové usili, uskutecriovat tymovou prici, vytvdret prostiedi, ve kterém
se lidé citi bezpecni a mohou svobodné vyjadfiovat své nazory.

3. Koncepcni dovednosti znamenaji vidét , celkovy obraz”, tj. mit schopnost
rozpoznat vyznamné proky dané situace a porozumét vzajemnym vztahiim
mezi nimi.

4. Projekcni dovednosti predstavuji schopnost ftesit problémy zpiisobem,
ktery prindsi firmé uZitek. Aby byla cinnost vrcholovych manaZeri
efektivni, musi nejen vidét dany problém, ale musi mit i schopnosti
a dovednosti nalézt jeho praktické teseni.” (Koontz & Weihrich, 1993,
s. 18). ManaZer pfi svém jednani uplatiiuje tvrdé a mékké

dovednosti. Mezi tvrdé dovednosti jsou zafazovany znalost
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a uplatnéni fidicich praktik, zatimco meékké dovednosti byvaji
spojovany s vedenim lidi (Lojda, 2011, s. 9).

Kromé dovednosti, kterymi manazer disponuje, jsou potiebné pro jeho
vykon charakteristické osobnostni vlastnosti, kterymi jsou: touha fidit,
komunika¢ni dovednosti a empatie, cestnost a poctivost, predchozi
manazerska praxe (Koontz & Weihrich, 1993, s. 360). ,Ucinné vedeni vyZaduje
Siroky rozsah schopnosti, vcetné kritického a tvofivého mysleni, sebekontroly,
rozhodnosti, predstavivosti, schopnosti fesit mezilidské konflikty konstruktivnim
zpiisobem a vytvdret tymového ducha” (Harung, 2004, s. 21). Kdokoliv se chce stat
manazerem, musi mit jisté pfedpoklady, talent a vlastnosti, aby se jim mohl

stat (Vachal & Vochozka a kol., 2013, s. 106).

Shrnuti

Uvedené informace mohou sloZit jako inspirace. Nelze definovat
idedlni vlastnosti manaZera. Vzhledem ktomu, Ze je kazda osobnost
vyjimec¢na a stejné tak i kazdd organizace ¢i situace, ve které manaZer ptisobi
a ma rozhodovat. Proto vhodné vlastnosti by mély byt pfizptsobeny témto
podminkdm. Nicméné lze vymezit zdkladni schopnosti a dovednosti,
které jsou nezbytné jako rozhodnost pifi feSeni problému, komunikacéni
dovednosti a schopnost motivovat zaméstnance. Osobnost manazera mtize

rovnéz ovlivnit kulturu organizace.

4 Klima organizace

Podle P. Hartla a H. Hartlové Ize klima obecné definovat
jako , podminky Zivotniho prostiedi..., které ovliviiuji ndladu, pocity, proZivini”
(2010, s. 249). Klima organizace lze jen téZce presné urcit,

ale naproti tomu je jednoznacné vnimano (Cejthamr & Dédina, 2010, s. 262).

Klima mtize byt charakterizovano na zdkladné prozivani lidi v dané
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organizaci. Podle mého nazoru, nelze definovat klima jako podminky. Klima
organizace lze pojimat jako prozZitek organizacnich podminek lidmi,
ktefi v organizaci pracuji.

M. Nakonecny uvadi dal$i mozné pojeti klimatu. Klima organizace
je mozné chapat jako obdobu klimatu v geografickém smyslu, tedy jako
podnebi (2005, s. 107). L. J. Mullins pfirovnava klima organizace k pocasi
(angl. weather), které je pocitovano (2010, s. 748). Autorkou bakalarské prace
je klima organizace vztahovano spiSe k podnebi. Klima organizace mtiZe byt
povazovano za analogii klimatu ve smyslu geografickém pouze z hlediska
toho, jak lidé subjektivné vnimaji situaci a prosttedi, ve kterém se nachazeji.

Mnozi autofi (Grecmanovd; Lukdsovd & Novy a kol.; Mullins) davaji klima
organizace do souvislosti s atmosférou, ovsem autofi se od sebe navzajem
odliSuji tim, v jakém vztahu klima a atmosféra jsou. Pro definovani téchto
pojmt, se pfiklanim k pojeti H. Grecmanové, ktera predstavuje klima
jako ,psychosocidlni fenomén, ktery vznikd odrazem objektivni reality (prostiedi)
v subjektivnim vnimdni, proZivini a hodnoceni jeho posuzovatelii. Klima nevznikd
samo o sobé, nybrz se vytvdri. Jde o dlouhodoby jev. Délkou trvdni se lisi od atmosféry,
ktera piisobi krdtkodobé a je situacné podminénd. Také je vsak zdvislda na prostiedi
a lidském vnimdni.” (2008, s. 9). V bakalaiské praci je klima organizace pojimano
jako individudlni prozitek zaméstnancd, ktery se utvarfi dlouhodobym
vnimdnim a hodnocenim prostfedi organizace, ve kterém ptisobi.
Atmosféra je pouze kratkodoby jev, ovlivnény danou situaci. R. Lukasova,
I. Novy a kol. charakterizuji klima organizace jako prevladajici atmosféru
v organizaci, kterd je vnimana pracovniky organizace. Tato atmosféra
se vztahuje k mife spoluprace, vzdjemné duvéry, pratelskych vztahti
a ovliviiuje motivaci a chovani zaméstnancti (2004, s. 155). L. ]. Mullins pojima
klima organizace jako atmosféru, kterd obklopuje organizaci a méa podstatny
vliv na vzajemné vztahy lidi, miru pocitu sounaleZitosti a troven moralky

(2010, s. 748). Tato pojeti jsou v rozporu s definovanym pojetim atmosféry
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bakalarské prace. Klima nemtze byt vniméano jako prevladajici atmosféra
(protoze atmosféra je kratkodoby jev, podminény danou situaci), ani jako

atmosféra obklopujici organizaci, protoze je jeji soucasti.

Klima a kultura organizace

V této casti textu bude vénovana pozornost vztahu klimatu a kultury
organizace. Kultura organizace miize byt povazovana za Sir$i pojem nez klima
organizace (Dvofidkovd a kol., 2004, s. 79). L. Vodacek, O. Vodackova uvadéji,
Ze nékterymi anglickymi autory byva kultura organizace ¢asto zaménovana
s pojmem klima organizace (2001, s. 63), avSak klima organizace zndzornuje
to, jak zaméstnanci organizace vnimaji kulturu organizace, tedy jak o ni
smysleji, co citi a jak ji vidi (Armstrong, 2007, s. 258). Kultura organizace
je souborem charakteristickych znakti organizace (Cejthamr & Dédina, 2010,
5§ 262). I ptes to, Ze organizacni kultura je definovdna fadou abstraktnich véci
(hodnoty, normy), vyznamnym zptisobem ovliviiuje chovani lidi (Armstrong,
1999, s. 357). Organizacni kultura jako takova lze jen téZce zachytit.
Tim, Ze je specifickd pro kazdou organizaci, ji mohou nejvice vnimat
zameéstnanci, ktefi vni pracuji. Klima organizace je ukazatelem toho,
jak zaméstnanci subjektivné vnimaji a hodnoti kulturu organizace,
kterd je soucasti organizaéniho prostredi.

Budovani kultury je dlouhodoby proces (Bedndi a kol., 2013, s. 40).
Nejcastéjsimi prvky v definicich organizacni kultury jsou sdilené hodnoty,
normy, zajmy a tradice (Vodicek & Vodickovd, 2009, s. 257), které ovliviuji
chovani jedince a zptisob vykonavani prace (Armstrong, 2007, s. 257). Kulturou
organizace jsou ovliviiovany manaZerské funkce (Koontz & Weihrich, 1993,
s. 320).

K. Riegel uvadi dvoji pojeti kultury organizace:

e v SirSim pojeti popisuje organizacni kulturu jako soubor znakt dané

organizace, kterymi ptisobi na své pracovniky, zdkazniky a klienty,
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e vuzSim smyslu chdpe kulturu organizace jako soubor spolecné
sdilenych a akceptovanych hodnot, norem a ocekavani (Stikar, Rymes,

Riegel & Hoskovec, 2003, s. 162). Pro tucely bakalafské prace bude

vhodnéjsi pojimat kulturu organizace z hlediska uzsiho pojeti.

R. Lukasova, I. Novy a kol. definuji organizac¢ni kulturu jako ,soubor
zdkladnich predpokladil, hodnot, postojii a norem chovini, které jsou sdileny v ramci
organizace, které se projevuji v mysleni, citéni a chovdini Clenii organizace
a v artefaktech (vytvorech) materidlni i nematerialni povahy” (2004, s. 22).
M. Armstrong nahlizi na kulturu organizace podobné, ovSem dodava,
ze tyto hodnoty a normy nejsou pravdépodobné vyslovné zformulovany,
a presto ovliviiuji jednani lidi (2007, s. 257). , Kultura miize byt odvozena od toho,
co lidé tikaji, délaji a mysli v rdamci organizacniho prostiedi” (Koontz & Weihrich,
1993, s. 321). Navzdory tomu, Ze mohou v organizaci pusobit lidé riazné
minulosti i postaveni, kultura organizace bude jimi popsana velmi podobné
(Robbins & Coulter, 2004, s. 72). Kultura organizace je souborem sdilenych
presvédceni, hodnot a norem, které ovliviiuji chovani a mysleni zaméstnanct.

Podobu kultury organizace ovliviiuji lidé, uspéchy i netspéchy.
Je odrazem minulosti a utvarenim budoucnosti (Werther & Davis, 1992, s. 61).
L. J. Mullins ve své knize uvadi myslenku Aktinsona, podle kterého kultura
v sobé obsahuje kritéria pro akceptovatelné a neakceptovatelné chovani
(2010, s. 739). ,,Vyznam kultury vyplyvd z toho, Ze kultura je hluboce zakofenéna
v zastdvaném presvédceni. Odrazi to, co bylo udélano v minulosti, je sloZena z reakci,
které byly akceptoviny, protoze mély v minulosti tispéch.” (Armstrong, 1999, s. 357).
E. Schein uvadi, Ze ¢lenové organizace pfijali spolecné sdilené predstavy
za Ucelem se vnitiné stmelit (2010, s. 18). Kultura organizace napomaha
zaméstnancim rozliSit, jaké jednani je pfijatelné, a které nikoliv.
Prostfednictvim pfijeti kultury organizace by mélo dojit ke sjednoceni

zamestnanci organizace.
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Klima organizace a spokojenost zaméstnanct

Klima organizace je jednou ze socidlnich podminek, které maji vliv
na spokojenost zaméstnancu (Provaznik a kol., 2002, s. 172). Nakonecny ve své
publikaci uvadi, Ze podle G. Wiswede klima organizace je ovliviiovano:
organizacni strukturou, organizacni cinnosti, organiza¢nimi procesy
a pracovni spokojenosti (2005, s. 115). L. J. Mullins definuje charakteristické
znaky zdravého klimatu organizace, kterymi jsou: prizplisobeni
manazerského stylu vedeni konkrétni situaci, integrace organizacnich
a osobnich cilli, pfijeti psychologické smlouvy, vzajemna divéra a pocity
identity k organizaci (2010, s. 749). Existuje tedy oboustranny vztah mezi
klimatem organizace a spokojenosti pracovnikil. Zaroven je zde patrny
vyznam managementu, jelikoZ organizacni struktura, ¢innosti a procesy
se podili na povaze klimatu organizace. Podoba klimatu organizace je rovnéz
ovlivnéna stylem vedeni manaZera, mirou sjednoceni osobnich
a organizacnich cila ¢i vztahem zaméstnancti k organizaci. Uvedeni ¢initelé
jsou vysledkem ptlisobeni managementu.

T. Kollarik popisuje dvoji vyznam pojmu pracovni spokojenost.
V Sir§$im smyslu se jedna o spokojenost v praci. Jedna se o osobnostni rysy
a hodnoty pracovnikti, které na né ptisobi pfi vykonu pracovni cinnosti.
Vuzsim pojeti je chapdna jako spokojenost s praci. Je vztahovana
k podminkdm pro plnéni samotnych pracovnich tkol, ale i k odméné
za praci (1986, s. 14). L. J. Mullins charakterizuje pracovni spokojenost
jako postoj ¢i vnitini stav (2010, s. 282). M. Armstrong ve své knize uvadi,
ze ,uroveri spokojenosti s praci je ovliviiovdna vnitinimi a vnéjsimi motivacnimi
faktory, kvalitou tizeni, socidlnimi vztahy s pracovni skupinou a mirou, v jaké jsou
jedinci ve své prici uspésni.” (2007, s. 228). Byl prokazan piimy vztah
spokojenosti zaméstnanct s loajalitou vii¢i organizaci, fluktuaci zaméstnanct
Ci s jejich absenci. Ve vztahu k pracovni vykonnosti nebyla prokdzana pfima

souvislost (Bélohldvek, Kostan & Sulei, 2006, s. 52). Pracovni spokojenost
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je ovliviiovana organizaénim klimatem, ale i procesy managementu.
Spokojenost zaméstnancti se odrazi na jejich vztahu k praci, i k organizaci

samotné.

Shrnuti

Kultura organizace ptisobi jako staticky aspekt ve vztazich, vyviji
se dlouhodobé. Organizac¢ni kultura se odviji od minulosti a zaroven formuje
budoucnost. Kultura utvafi rdmec chovani. Lidé v organizaci védi,
které chovani je pfijatelné, a které nikoliv. Organizacni kultura umozZnuje
predvidatelné jedndni, prostfednictvim hodnot, norem, které jsou pracovniky
akceptovany. Kultura jako soucast prostredi, ovliviiuje lidi, ktefi na zakladé
jejiho prozivani spoluvytvareji klima organizace. Klima se projevuje
v prozitcich, pocitech zaméstnancii z procesti a podminek, které ovliviiuji
jejich praci i pracovni prostfedi. Klima organizace je specifickym rysem
organizace, na kterém se podili spokojenost, organizacni struktura,
organizacni procesy a cinnosti. Ddle je klima ovliviiovdno stylem vedeni
i chovanim lidi. Vyznamnou roli sehrava komunikace, etické jednani, davéra
a  identifikace  zaméstnance sorganizaci. Pracovni  spokojenost
je voboustranném vztahu sklimatem organizace a souvisi s loajalitou

pracovnikd.
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II. Vyzkumna cast
5 Pfipravna cast vyzkumu
5.1 Definovani problému

Na zdkladé zpracovani teoretickych vychodisek je koncipovano
a realizovano vyzkumné Setfeni, které je zaméfeno na vyznam managementu
pro klima organizace. Jsou stanoveny dvé hlavni oblasti, které ovlivnujt
podobu klimatu organizace, na které bude vyzkum zameéfen — organizace
a manazer. Organizace jsou fizeny prostfednictvim managementu. V oblasti
organizace jsou zkoumdny pracovni podminky, prostiedi organizace,
organizac¢ni struktura a identifikace s organizaci. Zkoumdani manaZera
zahrnuje styl vedeni, osobnost manaZera, manazerské cinnosti vcetné
komunikace. V neposledni fadé je zjiStovana podoba klimatu organizace.
Klima organizace mtize byt definovano jako dlouhodobé prozivani toho,
jak lidé subjektivné vnimaji kulturu organizace spolu se socidlni dimenzi

Vv organizaci.

5.2 Cil

Cilem vyzkumné ¢asti je popsat a analyzovat vyznam managementu
pro klima organizace. Budou zkoumdny jednotlivé oblasti — osobnost
manazera, styl vedeni, organizace a jeji prostfedi, podminky prace a klima
organizace, zaloZené na poznatcich z teoretické ¢asti textu. Na tomto zakladé
je zkoumano, nakolik a jak zaméstnanci pocituji byt vySe uvedenymi ciniteli

ovliviiovani a jaké prozivaji klima.
5. 3 Vyzkumné otazky

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci osobnost manazera?

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci styl vedeni?
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Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci organizaci?

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci klima organizace?

5. 4 Metody a techniky vyzkumu

Pro tuto praci bylo vyuZito kvantitativniho vyzkumného Setfeni.
Ke sbéru dat poslouzi standardizovand technika — dotaznik. Standardizovany
dotaznik ma jasné stanovenou strukturu (Disman, 2002, s. 126). Vyhodami
vyuziti dotazniku jsou zjisténi informaci od velkého poctu lidi v pomérné
kratkém case, efektivnost a relativné presvédciva anonymita. Nevyhodou
je velmi nizkd navratnost (Disman, 2002, s. 141). Dotaznik je sestaven z dvaceti
dvou otdzek (viz priloha) a byl vypliiovan online. VSechny otdzky v dotazniku
jsou formulovany jako uzaviené otdzky. Respondenti tedy maji na vybér
jednu z predem danych moznosti (Disman, 2002, s. 127). Dvacet otdzek
ma podobu Likertovy pétibodové skdly. Prostfednictvim Likertovy Skaly
je respondentim poskytnuta pohybliva skala pro jejich odpovédi (Walker, 2013
s. 53). Jedna otdzka nabizi pouze dvé moznosti (ano/ne). Tyto otazky jsou
oznacovany jako dichotomické (Reichel, 2009, s. 103). Jedna otazka
je koncipovana jako polytomickd, to znamenad, ze respondenti vybiraji jednu
z vice variant moznosti (Reichel, 2009, tamtéz). Dotaznik je z velké ¢asti vlastni
konstrukce. U ¢tyf otazek poslouzil autorce pfijeho tvorbé k inspiraci Manudl
pro méfeni a vyhodnoceni spokojenosti zaméstnancti, ktery vydal Vyzkumny
ustav prace a socidlnich véci. Pfebranymi otdzkami z tohoto vyzkumu jsou
otazky , Doporucil(a) bych nasi firmulorganizaci jako dobrého zaméstnavatele”,
,Miam k dispozici vybaveni a ndstroje potiebné pro fadny vykon své prdce”,
~Mam dostatek casu na kvalitni vykon své price” a ,Mam dostatek informaci pro
kvalitni vykon své prdce” (Vyzkummny istav prdce a socidlnich véci, 2007),

tedy otazky ¢. 12, 14, 15 a 18.
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Dotaznik je rozdélen do nékolika casti. Pfed kazdym tusekem jsou
uvedeny instrukce pro jeho vyplnéni. V pokynech k dotazniku je uvedena
pribliznad casova narocnost, zddraznéna anonymita dotazniku. Dotaznik
byl respondentiim rozeslan elektronicky. Na jeho vyplnéni bylo poskytnuto
7 dni.

Otazky 1. - 8. zkoumaji osobnost manaZzera. Na zdkladé téchto otazek
muze byt posouzeno, zda ma manaZer vlastnosti leadera. Otazky 9. — 11.
se zabyvaji stylem vedeni manazera. V otazce 9. jsou charakterizovany styly
vedeni a respondenti méli vybrat jeden, ktery se nejvice priblizuje stylu vedeni
manazera. Na zdkladé vybéru je mozné zhodnotit, zda se jednd spiSe
o rutinniho manaZera ¢i leadera. Otazka 10. zjiStuje, zda manazer uplatiiuje
situacni vedeni, které podle teoretické casti ma vliv na podobu pfiznivého
klimatu. Otazka 11. zkouma, nakolik jsou zaméstnanci spokojeni se stylem
vedeni manaZera. Otazkami 12. — 15. je posuzovano hodnoceni organizace.
Otdzka 12. se zabyva identifikaci zaméstnance s organizaci. V otazce
13. zaméstnanci hodnoti, jestli jsou dobfe obezndmeni s organizacni
strukturou. Otdzka 14. zjistuje, jestli maji zaméstnanci k dispozici vybaveni
potfebné pro fddny vykon své prace. Otazka 15. zkouma4, jestli se pracovnici
domnivaji, Ze maji dostatek ¢asu pro kvalitni vykon své prace. Otdzkami 16. —
18. je hodnocena komunikace, jakoZto integrujici prvek manazerskych
¢innosti. V otdzce 16. je posuzovdna komunikace mezi manaZerem
a pracovniky. V otdzce 17. se zjistuje informovanost o cilech organizace
a otazka 18. zkouma, jestli maji zaméstnanci dostatek informaci pro kvalitni
vykon své prace. Otazky 19. — 20. se zabyvaji pfistupem manazera a fizenim
organizace obecné. Otdzkou 19. je hodnocena spokojenost s pristupem
manaZera kzameéstnancim. Otazka 20. zjiStuje celkovou spokojenost
s fizenim organizace. Otdzkou 21. — 22. je zkoumdna podoba klimatu

organizace. Otazka 21. se zabyva spokojenosti se soucasnym klimatem.
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Otéazkou 22. je hodnoceno, zda se klima organizace za posledni roky zménilo,

vzhledem k nastupu nového top manazera.

5.5 Vyzkumny vzorek, zptisob vybéru

Vzhledem k tomu, Ze pro analyzu osobnosti a stylu vedeni byl zvolen
top manazer organizace, byl adekvatné sestaven vzorek respondentti. Jedna
se o zamérny vybér. Adekvatnost byla podlozena moznosti a schopnosti
hodnotit top manazera. Po dohodé s manazerem firmy, ve které byl provadén
vyzkum, byli vybrani zaméstnanci, ktefi jsou stop manaZerem
v bezprostfednim kontaktu. Timto zptisobem bylo zajisténo, Ze respondenti
budou schopni na poloZené otdzky odpovidat. Celkovy pocet respondentti

je 45 zaméstnanctl.

5. 6 Zpusob zpracovani vysledki

Zjisténa data byla numericky zpracovana, prostfednictvim vyuZiti
kontingencnich tabulek a nasledné pfevedena do grafti. Kontingenéni tabulky
jsou vhodné pro jednoduché znazornéni ciselnych vysledki a grafy umoznuji
snadnou piehlednost v ziskanych datech. Pro vyhodnoceni a naslednou préci
s daty bylo stanoveno kritérium 2,5. Tato norma umoznuje posoudit otdzky,
které mohou byt hodnoceny jako dobré, pricemz jsou stale spiSe pozitivni.
Z tohoto dtvodu nebyl zvolen pfesny stfed (3), ktery by odpovidal
neutrdlnimu postoji (u otdzek podléhajicich odpovédi souhlasim -

nesouhlasim).

5.7 Organizace

Vyzkum byl proveden ve firmé Fremach Morava s. r. 0. Jedna se
o stfedni firmu, kterda ma zhruba 550 zaméstnanct. Z toho pfiblizné 450

pracovniki je spojeno pfimo svyrobou. Ostatni zaméstnanci jsou
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v pfidruzenych procesech (logistika, HR, kvalita apod.). Tato organizace se
zamétfuje na vyrobu dilt do automobilového pramyslu (informace ziskané

z interniho zdroje).

6 Vysledky vyzkumného Setfeni

U dotazniku bylo dosaZeno navratnosti 66,67 %. Nejvice dotazniki bylo
vyplnéno do dvaceti ¢tyf hodin od rozeslani dotaznikd. Respondenti
zodpovédéli vSechny otazky.

V prvni ¢asti byla zkoumdna osobnost manazera. Byly sledovany
vlastnosti a kompetence, charakteristické pro manaZera a leadera.

Tvrzeni:
1. Rozhodnost pfi feSeni problémdi.

U prvni otazky bylo zjiSténo, ze nejcastéji zaméstnanci hodnoti
manazera znamkou 2, s relativni ¢etnosti 53,33%. Priimérné hodnocent je 2,27.

Rozhodnost pfi feSeni

problémi
60% 53,33%
50%
0%
0% 26,67%
20% 13,33%
e 6,67%
10% 0,00%
0%

1 2 3 a 5

| Graf €. 1 Rozhodnost pfi fefent problémi |

2. Schopnost acinného vedeni
Nejcastéji byla zaznamenana znamka 2 (53,33%). Znamku 1 a 3 zvolilo

20% respondentti. Priimérné hodnoceni pro toto tvrzeni je 2,13.

Schopnost Gcinného vedeni

60% 53,33%
50%
40%
30%
20%

e 6,67%
10% I 0,00%
0%
3 4

1 z 5

20,00% 20,005

Graf & 2 Schopnost iéinného vedeni
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3. Komunika¢ni dovednosti
Bylo zjisténo, Ze manazer ma velmi dobré komunikacni dovednosti.
Nejcastéji byla zvolena znamka 1, kterou vybrala téméf polovina respondentti

(46,67%). Priimérné hodnocenti této dovednosti je 1,73.

Komunikaéni dovednosti
soug  46.67%
40% 33,33%

30% 20,00%

20%
1o% I 0,00%  0,00%
0%
1 2 3 4 5

| Graf €. 3 Komunikadni dovednosti

4. Empatie

Hodnoceni empatie bylo velmi kladné. Znamkou 1 a 2 klasifikovalo

celkem 80% respondentti. Priimérné hodnoceni ¢ini 1,93.

Empatie
S0%
40,00%  40,00%
40%

30%

20% 13,33%
10% 6,67%

0%

| Graf £ 4 Empatie

5. Odolnost vii€i stresu
Nejcastéji byla zvolena znamka 2 (46,67%). Relativni cetnost pro

znamku 1 ¢ini 33,33%. Primérné hodnoceni odolnosti viici stresu je 1,93.

Odolnost viéi stresu

o5 46,67%
40% 33333
30%
20% 13,33%
10% 6,67%
0,00%
0%
1 2 3 4 5

| Graf & 5 Odolnost viaéi stresu

6. Cestnost
Nejvyssi relativni cetnost (46,67%) byla dosazena znamkou 1. Druhou
nejcastéjsi odpovédi byla zndmka 2 (33,33%). Znamky 3, 4 a 5 zvolilo stejné

mnozstvi respondentt (6,67%). Priimér uvedenych zndmek ¢ini 1,93.
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Cestnost

o 46.67%
40% 33,33%
30%
20%
0% 667% 6,67% 6.67%
s [ | [ |
1 2 3 4 5

‘ Graf & 6 Cestnost ‘

7. Schopnost motivace zaméstnanctt
Nejvice frekventovanou znamkou byla 2 (33,33%). Hodnocenim
s druhou nejvyssi relativni ¢etnosti byla znadmka 4 (26,67%). Celkovy pramér

pro schopnost motivace zaméstnancti ¢ini 2,53.

Schopnost motivace
zaméstnanch

40% 33,33%

30% 26,67%
20,00% 20,00%
20%
10%
0,00%
0%
1 2 3 4

5

‘ Graf £. 7 Schopnost motivace ‘

8. Poskytovani zpétné vazby pracovnikiim
Nejcastéji byla zvolena znamka 2 (40%). Relativni cetnost pro
znamku 3 ¢ini 26,67%. Znamkou 4 hodnotilo 20% z celkového poctu

respondentti. Priimérné hodnoceni ¢ini 2,53.

Poskytovani zpétné vazhy

50%
40,00%
40%

0% 26,67%
20,00%
0% 1333%
0% 0,00%
0%
1 2 3 4 5

| Graf &. 8 Poskvtovani zpétné vazby |

V otazkach ¢. 1, 3, 5, 6, 8 byly zjisStovany vlastnosti typické pro
manazera, zatimco votazkach ¢ 2, 4, 7 jsou uvedeny charakteristické
vlastnosti leadera. Nasledné byly tyto oblasti zpriimérovany. Na zakladé

tohoto Setfeni bylo zjiSténo, Ze priimérné hodnoceni vlastnosti manaZera
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je 2,08 a leadera 2,2. Manazer ma chvalitebné vysledky v obou oblastech.

Pramérné hodnoceni osobnosti manazera je 2,13.

Primérné hodnoceni
manazer vs. leader
2,25
2,20
215
2,10 2,08

2,20

2,05

2,00
manaZer leader

‘ Graf & 9 Primémé hodnoceni manaZer vs. leader |

Druha ¢ast se zabyvala stylem vedeni manazera. Zameéstnanci vybirali
styl vedeni, ktery nejvice odpovida zptisobu vedeni top manaZzera. Déle bylo
zjistovano, zda manazer uplatniuje situacni vedeni a zda jsou zameéstnanci
spokojeni se stylem vedeni.

9. Ktera zuvedenych charakteristik se nejvice pfiblizuje stylu vedeni
manazera?

Nejcastéji uvedenym stylem vedeni byl Systém 3 (53,3%). Systém 1
nebyl nikym vybran. Pro 80% respondent(i manaZer pfi svém vedeni vyuZziva

participace zaméstnanct.

Styl vedeni manaZera

0,00%

26,67% m Systém 1
m Systém 2

Systém 3

Systém 4
53,33%

‘ Graf € 10 Styl vedend ‘

10. Méni manazer styl vedeni s ohledem na situaci.
Vice neZ polovina respondentti (53,33%) uvedla, Ze manazer méni styl
vedeni sohledem na situaci. Naproti tomu 46,67% respondentt s timto

tvrzenim nesouhlasila.
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Situacni vedeni
sa%; 53,33%
52%
S0%
48% 45,67%
45%
a4%
42%
Ano Ne

| Graf €. 11 Situadni vedend |

11. Styl vedeni manazera mi vyhovuje.
Vice nez polovina (66,67%) respondentti souhlasila s tim, Ze jim styl
vedeni manazera vyhovuje. Zadny z respondentti nebyl vyrazné nespokojeny

se stylem vedeni.

Styl vedeni mi vyhovuje
S0%
40,00%
40%

303 26.67%
20,00%
20%

13,33%
10%
0,00%
0%
2 3 4 5

1

‘ Graf £ 12 5tyl vedeni mi vvhovuje ‘

V nésledujicim  grafu  je  zndzornén  podil  respondentt,
ktefi zodpovédéli otdzku vztahujici se k situacnimu vedenim, v porovnani
sotazkou zkoumajici spokojenost svedenim. Pocet respondentt,
ktefi souhlasili s tim, Ze manaZer méni styl vedeni s ohledem na situaci
a zaroven jim tento pfistup vyhovuje, byl 33,33%. Stejna relativni ¢etnost byla
dosazena u respondentti, ktefi nebyli ndzoru, Ze manazer méni styl vedeni
sohledem na situaci a soucasné jsou spokojeni. Naproti tomu vySsi
nespokojenost byla zaznamendna u respondentti, ktefi souhlasili s tim,

Ze manazer pfizptsobuje styl vedeni dané situaci (20%).

Situaéni vedeni vs.

spokojenost s vedenim
355 33,33% 33,33%
30%
258 20,00%
20% .
15% 13,33%

10%
5%
0%

Wyhowuje Nevwhovuje Vyhowuje Mewyhovuje

Ano Ne

Graf €. 13 Situacni vedeni, spokojenost s vedenim |
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Ve tfeti ¢asti byly zjiStovany podminky prace v organizaci, hodnocena
komunikace a zkoumana spokojenost zaméstnanct.
12. Doporucil/a bych nasi organizaci jako dobrého zaméstnavatele.

Vice neZ polovina respondentti (53,33%) by doporucila organizaci jako

dobrého zaméstnavatele. Priimérné hodnoceni otazky je 2,53.

Doporutil/a bych organizaci
jako dobrého zaméstnavatele
S0%
40,00%
40%

20% 26,67%
20,00%
0% 1333%
1% 0,00%
0%
1 2 3 3 5

‘ Graf €. 14 Identifikace s erganizaci ‘

13. Jsem dobfe obezndmen/a s organizacni strukturou.
Respondenti, ktefi zodpovédéli tuto otdzku vyuzili ke svému
hodnoceni pouze variantu 1, 2, 3. Relativni ¢etnost respondentd, ktefi vyjadrili

souhlas, ¢ini 73,34%.

Obeznamenost s organizacni

strukturou
508 46,67%

40%
305 26.67% 26,67%
20%
10w 0,00% 0,00%
0%
1 2 3 4 5

| Graf €. 15 Obeznamenost s organizaéni strukturou ‘

14. Mam k dispozici vybaveni potfebné pro fadny vykon své prace.
Nejfrekventovanéjsi odpoveédi byla moznost 1 a 2 (33,33%). Variantu 3
zvolilo 13,33% a moznost 4 zvolilo 20% z celkového poctu respondentti.

Pramérné hodnoceni tvrzenti je 2,2.

Poskytnuté vybaveni pro
vykon prace
0% 33,33% 33,33%

30% 20,008
20% 13,33%
10% I 0,00%
0%
1 2 3

4 5

Graf ¢. 16 Hodnoceni vybavent pro vvkon prace
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15. Mam dostatek ¢asu pro kvalitni vykon své prace.

Respondenti nejcastéji uvedli variantu 4 (40%). Druhou
nejfrekventovanéj$i odpoveédi byla varianta 3 (26,67%). Celkovy priimér u této
otazky ¢ini 3,2.

Hodnoceni mnoZstvi ¢asu
pro kvalitni vykon prace
S0%
40%

, 26,67%
30% 20,00%
20%

105  5.67% I I 6,67%
L] L
1 2 3 4

5

40,00%

‘ Graf €. 17 Hodnocend €asu pro vykon prace

16. Komunikace mezi manaZerem a pracovniky mi vyhovuje.
Hodnoceni otazky bylo velmi kladné. Nejéastéji zvolenou hodnotou
byla moZnost 2 (40%). Respondenti opét vyuZili jen prvni 3 body 3Skaly.

Priimérné hodnoceni tvrzeni je 1,93.

Hodnoceni komunikace mezi
manaZerem a pracovniky
S0%%
a0%  33,33%
30%

20%
10% 0,00%  0,00%
0%
3 4 5

1 2

40,00%

26,67%

| Graf €. 18 Hodnoceni komunikace |

17. Vim, ¢eho chce firma v budoucnu dosahnout.
Odpovédi s nejvyssi relativni cetnosti (40%) byla moZnost 3. Celkovy
pocet respondentti, ktefi souhlasi stimto tvrzenim je 40%. Primérné

hodnoceni otazky cini 2,67.

Hodnoceni informovanosti o
cilech organizace
50%
40%

, 26,67%
30% 20,00%
20% 13,33%
10% 0,00%
0%
1 2 3 4 5

Graf €. 19 Hodnocent informovanoesti o clech

40,00%
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18. Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace.
Respondenti v dotazniku uvedli nejcastéji mozZnost 2 (46,67%).
Relativni cetnost poctu respondentti, ktefi nesouhlasili s timto tvrzenim,

¢ini 20%. Primérné hodnoceni otazky je 2,74.

Hodnoceni poskytnutych
informaci pro kvalitni vykon
prace
f— 46,67%

40% 33,33%
30%
20% 13,353%
10% - 6,67%
0% |
1 2 3 4 3

‘ Graf € 20 Hodnoceni poskvinutvch informaci ‘

19. Jsem spokojen/a s pfistupem manazera k zaméstnanctum.
Pristup manaZera k zaméstnancim byl hodnocen kladné. Celkové
mnozstvi respondentti, ktefi souhlasi s timto tvrzenim je 73,33%. Primérné

hodnoceni otazky je 1,87.

Spokojenost s pristupem
manazera k zaméstnanctim
0% 40,00%
40% 33,33%

0% 26,67%
20%
10% 0,00% 0,00%
0%
1 2 3 4 5

| Graf &. 21 Spokojenost s pfistupem manaZera |

20. Jsem spokojen/a s fizenim organizace.
Respondenty byla nejcastéji zvolena varianta 2 (40%). MoZnosti 3 a 4

vybralo stejné mnoZstvi respondentti (26,67%). Primérné hodnoceni tohoto

tvrzeni je 3.

Spokojenost s fizenim
organizace
50%
40%

0% 6,67%  26,67%
20%
105 6,67%
10% 0,00% ™
0%

1 2 3 4

5

40,00%

Graf €. 22 Spokojenost s fizenim organizace
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Ve ¢tvrté ¢asti bylo hodnoceno klima organizace.
21. Ktera z téchto tvari nejlépe odpovida vasi spokojenosti se soucasnym
klimatem organizace?

Nejvice respondentti oznacilo prostfedni variantu (46,67%). Druha
nejvyssi relativni cetnost byla oznacena u varianty 2 (40%). Praimérné
hodnoceni spokojenosti s klimatem organizace je 2,73.

Spokojenost se soucasnym
klimatem

0% 16,67%

40,00%
40%
30%
20% 13,33%
10% 5 00% 0,00%
0%
1 2 3 4 5

| Graf & 23 Spokojenost se soufasnym klimatem |

22. Mam pocit, zZe se klima organizace za posledni roky zménilo.
Bylo zjisténo, Ze po nastupu nového feditele organizace se zménilo

klima organizace. Relativni cetnost pro souhlas s timto tvrzenim c¢ini 93,34%.

Klima organizace se za

posledni roky zménilo
cgs  466TH 4667%
40%
30%

20%
10% 6,67%

0% |
1 2 3 4 5

0,00% 0,00%

Graf ¢. 24 Zména klimatu za posledni roky

7 Interpretace dat a diskuze

Osobnost manaZera byla hodnocena velmi dobfe, bylo dosazeno
praumérného hodnoceni 2,13. Nejlépe hodnocenou otazkou je tvrzeni ¢. 3
Komunikac¢ni dovednosti. Provedenym vyzkumem bylo dale zjisténo,
Ze manazer disponuje vlastnostmi charakteristickymi jak pro manazera,
tak i pro leadera. Z toho vyplyva, Ze manaZer ma potencial byt motivujicim

a inspirativnim vedoucim. Schopnost motivace ovSem prtekrocila o 0,03
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stanovené kritérium. Jedna se o lehky presah, avSak chce-li manazer vice
pusobit jako leader, mohl by se vice zaméfit na motivaci zaméstnanct.

Hodnoceni stylu vedeni. Respondenti nejcastéji volili Systém 3,
konzultaéni styl vedeni. Druhym nejfrekventovanéjsim stylem vedeni byl
Systém 4, participacni styl. ManaZer podle 80% respondentti spolupracuje se
zaméstnanci a vrazné mife je jim delegovana pravomoc rozhodovat.
Systém 1, vykotistovatelsko-autoritativni nebyl nikym vybran. Z poznatki
uvedenych v teoretické casti lze fici, Ze manaZer vyuziva pfevazné tvirci
vedeni.

Vice neZ polovina (53,33%) respondenti se domnivala, Ze manaZer
méni styl vedeni s ohledem na situaci. Situacni vedeni, jak jiz bylo uvedeno
v teoretické casti, by mélo putsobit pfiznivé na klima organizace.
V této souvislosti jsem se rozhodla porovnat situacni vedeni se spokojenosti
se stylem vedeni. Hodnoceni bylo sestaveno na zakladé vyuziti kontingenéni
tabulky, srovndnim obou tvrzeni. Analyzou téchto proménnych bylo zjisténo,
ze bez ohledu na to, zda se zaméstnanci setkali se situacnim vedenim,
¢ini spokojenost 33,33%. Pocet respondentty, ktefi zaznamenali situacni vedeni
manaZera a byli nespokojeni, ¢ini 20%. Naproti tomu relativni ¢etnost poctu
respondentt, ktefi nezaregistrovali, Ze by manaZer vyuzival situacni vedeni
a zaroven jim tato situace nevyhovovala, je 13,33%. Na zdakladé tohoto
vyzkumu, v souvislosti s konkrétni firmou, neni pravdépodobné nutné,
aby manaZer vyuzival situacni vedeni, ma-li byt pozitivné hodnocen (viz graf
¢. 13). Primérné hodnoceni spokojenosti se stylem vedenti je 2,2.

Do oblasti, kterd se zabyva hodnocenim organizace, byly zahrnuty
tvrzeni €. 12, 13, 14 a 15. Pramérnym vysledkem téchto otazek je 2,48. Nejvétsi
spokojenost byla zaznamenana u otdzky 13. Jsem dobfe obezndmen/a
sorganizacni strukturou. Znalost organizacni struktury umoznuje
zameéstnancim jasné znat jejich kompetence, pravomoc, vztahy nadfizenosti

a podrfizenosti. Otazka, kterd byla nejméné kladné hodnocena je tvrzeni
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15. Mam dostatek casu pro kvalitni vykon své prace. Diivodem tohoto
hodnoceni muZe byt subjektivni pfedstava zaméstnanci idedlni doby
potfebné pro vykon prace, jejich osobnostni nastaveni anebo opravdu nemaji
dostatek casu.

Komunikace byla dals$i hodnocenou oblasti. Primérné hodnoceni
otazek ¢. 16,17 a 18 je 2,45. I presto, ze komunikacni dovednosti manazera jsou
hodnoceny velmi kladné, bylo by vhodné, aby se manaZer vice zaméfil
na jasné sdélovani cild, kterych chce firma v budoucnu dosdhnout. Manazer
by se mél vice zaméfit na poskytovani vice informaci pro kvalitni vykon prace.
Pri¢ina nedostatecnosti mtize byt v nedostatku ¢asu ¢i nevédomosti manazera,
Ze tak ma konat.

Primérné hodnoceni spokojenosti s celkovym fizenim organizace
¢ini 3. Ackoliv nejcetnéjsi hodnotou je mozZnost 2 (40%), vice nez ctvrtina
(26,67%) respondentti se priklonila ke stfedni hodnotné a varianté 4. Vyrazna
nespokojenost byla zaznamenana u 6,67% z celkového mnoZstvi respondentui.

Posledni zkoumanou oblasti byla spokojenost s klimatem organizace.
Hodnoceni respondentti bylo pfevazné neutralni. Zajimavé je, Ze se nikdo
z respondenti nepfiklonil k jedné z krajnich moznosti. I pfesto lze fici,
Ze prevazuje spiSe pozitivni klima (viz graf ¢. 23), protoze druhou nejvice
Cetnou odpovédi byla moznost 2. Nasledné bylo zjiSténo, Ze se klima
organizace zménilo po nastupu feditele do organizace.

Z vysledklt vyplyvajicich z vyzkumného Setfeni, 1ze vymezit otdzky
(hodnocenych na zakladé skaly), které byly hodnoceny pozitivné, a u kterych
se projevuje jista nespokojenost. Na zakladé zvoleného kritéria 2,5 mohou byt
hodnoceny primérné vysledky danych tvrzeni. Stanovenim tohoto méfitka
miizeme urcit otdzky, které presahuji vymezené rozhrani a tim urcit jejich
pozitivni ¢i negativni dopad na klima organizace. K otdzkdm, které nesplnuji
stanovené kritérium patfi tvrzeni ¢. 7, 8, 12, 15, 17 a 18. Pfi¢emz nejvétsi

nespokojenost byla hodnocena u otdzek vztahujicich se k podminkam prace,
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respektive ¢asu a informacim potfebnym k fddnému vykonu prace (teze ¢. 18,
17). Doporucenim pro manazera Ci organizaci miize byt zaméfit se na oblast
podminek prace, zjisténim pozadavkt zaméstnanct s porovnanim moznosti

organizace.
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Zaver

Cilem pfedloZené bakalafské prace , Vyznam managementu pro klima
organizace” bylo popsat a analyzovat vyznam managementu pro klima
organizace. Byly stanoveny dva dil¢i cile. Teoreticky popsat vyznam
managementu pro klima organizace. Na zdkladé zpracovani teoretickych
vychodisek koncipovat, realizovat vyzkumné Setfeni a nasledné jej popsat,
analyzovat a vyhodnotit.

V teoretické casti byly uréeny dvé hlavni oblasti, které mohou mit vliv
na klima organizace. Témito oblastmi jsou organizace a manaZzer. Organizace
je tvofena lidmi. Organizace se nachazi v prostfedi a zdroven samotnou
organizaci Ize povazovat za specifické prostfedi, od kterého se odviji podoba
klimatu organizace. Pro vyzkumné Setfeni byly vybrany oblasti,
které ovliviiuji podobu klimatu — podminky préace, organizacni struktura
a identifikace s organizaci. Podminky prace souvisi s prostfedim organizace,
z hlediska jejiho materidlniho vybaveni. Obsahem kulturniho prostfedi
je organizacni struktura, kterd slouzi zaméstnanciim k tomu, aby znali své
kompetence a pravomoci. Identifikace s organizaci souvisi se spokojenosti,
ale i dosahovanim cild, jeZ je ilkolem managementu, respektive manaZera.

ManaZerem jsou provadény procesy managmentu. Byly uvedeny tfi
manazerské urovné, pricemz vramci vyzkumu byla zkoumdna nejvyssi
uroven — top manazer. Manazer mutiZze klima organizace ovlivnit z hlediska
manazerskych cinnosti, stylu vedeni a osobnosti. ManaZerské cinnosti 1ze
rozdélit do nékolika funkci. Podstatné je, aby tyto ¢innosti byly provadény
ucinné a efektivné tak, aby vedly k dosaZzeni stanovenych cil{i. Integrujicim
prvkem manazerskych ¢innosti je komunikace. Styl vedeni ma vyznamny vliv
na to, jak budou zaméstnanci motivovani k praci a plnéni tikkolti. Vychodiskem
situacniho vedeni je teze, Ze pokud manazer ovlada a uplatiiuje vice styl

vedeni, podili se tim na podobé ptiznivého klimatu. Situacni vedeni muze byt
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rovnéz podminéno dobou puisobeni v organizaci, kdy zaméstnanci postupem
Casu, dosaZenim kompetenci a znalosti, ziskavaji vétsi duavéru a je jim
delegovana pravomoc. Manazer by mél mit charakteristické vlastnosti
¢i kompetence. Na zdkladé téchto charakteristik Ize urcit, jestli ma typické
vlastnosti manaZera ¢i leadera. OvSem nelze urcit jednoznacné platny vycet
pozadovanych rysti. Osobnost manazera muze byt uréovana a formovana
kulturou organizace, a naopak kultura organizace mutiZze byt ovliviiovana
osobnosti manazera.

Kultura organizace je obecné soubor hodnot, norem. Je to rdmec
jednani, ktery urcuje chovani, které je akceptovano, a které nikoliv. Kulturu
organizace lze zjiStovat prostfednictvim klimatu organizace. Klima
organizace je v bakalarské praci pojimano jako prozitek, ktery se vytvari
u zaméstnancti dlouhodobym vnimanim a hodnocenim prostfedi organizace,
ve které ptisobi. Klima organizace je rovnéZ ovliviiovdno spokojenosti
zaméstnanct, mezi obéma fenomény je oboustranny vztah. Tim se zpatky
dostavame ktomu, Ze klima organizace lze hodnotit prostfednictvim
spokojenosti zaméstnancti s osobnosti manazera a organiza¢nim prostfednim,
coZ je usmérnovano prostfednictvim managementu.

Management muze na klima organizace pusobit prostfednictvim
mnoha cinitel(i, které byly uvedeny vyse. Nelze presné urcit, ktery z téchto
¢initeli nejvice pozitivné ¢i negativné ovliviiuje podobu klimatu organizace.
Pfinos téchto ¢initeltt a celkovy vliv na podobu klimatu organizace zavisi
na subjektivnim hodnoceni zaméstnanci organizace. Vyznamnost
managementu také spocivd v tom, Ze muze pomoci funkci managementu
a ¢innosti manaZera naplanovat a realizovat jednotlivé kroky, které povedou
k odstranéni nedostatkti, zlepSeni anebo udrzeni pfiznivych pracovnich
podminek a organiza¢niho prostfedi. CoZz se projevi na spokojenosti

zameéstnancu.
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Vyzkumnym Setfenim bylo zjisténo, Ze primeérna spokojenost
s klimatem organizace je 2,73. Zaméstnanci hodnotili kladné pfevazné
osobnost manaZera, komunikaci obecné a pristup manazera k zaméstnanctim.
Vyzkum také ukazal, Ze manaZer ke svému vedeni vyuZziva styly vedeni,
které vsobé obsahuji participaci zameéstnancii. Oblasti, ktera se prilis
neshoduje s teorii, je situacni vedeni. Cilem situacniho stylu vedeni by meélo
byt efektivni vedeni zaméstnancti a podil na podobé ptiznivého klimatu.
Z dotaznikd ovSem bylo zjiSténo, Ze podil zaméstnancti, ktefi nezaznamenali
vedeni pfizplisobené situaci a jsou spokojeni je stejny jako u zameéstnancti,
ktefi se situa¢nim vedenim setkali a jsou s timto pfistupem spokojeni. Pfili$
velkd spokojenost nebyla zjisténa s celkovym fizenim organizace. Za pficiny,
které negativné ovliviiuji hodnoceni klimatu (na zakladé zvoleného kritéria),
mohou byt oznaceny podminky prace — ¢as poskytnuty pro vykon prace,
informace pro kvalitni vykon prace. ManaZer by se mohl vice zaméfit
na poskytovani zpétné vazby zaméstnanctim a jejich motivaci.

Byly stanoveny ¢tyfi vyzkumné otazky:

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci osobnost manazera?

Osobnost manazera byla nejlépe hodnocenou oblasti. Primeérné
hodnoceni této otazky je 2,13 a spliiuje stanovené kritérium. Manazer ma
vlastnosti, kterymi mtiZe inspirovat své podfizené.

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci styl vedeni?

Vice neZ tii ¢tvrté zaméstnancti se shodlo na tom, Ze manaZzer vyuziva
ke svému vedeni participaci a delegovani ukoli. Manazer tedy vyuzZiva
tviiréiho vedeni. Spokojenost se stylem vedeni méla primérny vysledek 2,2,
tedy v ramci vymezeného méritka hodnoceni.

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci organizaci?

Méfeni zahrnujici podminky prace, identifikaci s organizaci

a organizacni strukturu v priméru dosahlo hodnoty 2,48. Relativni cetnost

spokojenosti s fizenim organizace celkové ¢ini 3. Toto tvrzeni presahlo
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stanovené kritérium. Zde je vhodné poukazat na fakt, ze i pfes dosazeni tohoto
hodnoceni, spokojenost s klimatem organizace nabyla pozitivnéjSich
vysledk.

Jak vnimaji a hodnoti zaméstnanci klima organizace?

Priimérné hodnoceni spokojenosti s klimatem organizace je 2,73, které
presahuje stanovené kritérium. I presto lze fici, Ze v organizaci pfevaZuje
prevazné pozitivni klima.

Vysledky vyzkumného Setfeni mohou slouzit k rozvoji manazera,
zacileni procesti managementu na zlepSeni podoby klimatu organizace
a zvySeni spokojenosti zaméstnancti.

Autorka prace se domniva, Ze cil bakalarské prace byl splnén.
V teoretické casti byl popsan a analyzovan vyznam managementu pro klima
organizace. Na zdkladé zpracovani teoretické casti bylo koncipovano,

realizovano a analyzovano vyzkumné Setfeni.
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Priloha 1: Dotaznik

Dobry den,

dovoluji si vas oslovit 5 prosbou o wyplnéni dotazniku. Vyplnéni by vam méla trval cca 10 min.

W 1été jsem zde absalvovala std% na persondlnim oddéleni a jsem studentkou Univerzity Palackého
v Olomouci, ober seciclogie-andragogika.

Dotaznik je anonymni, vSechny Gdaje budou wyuzity pouze pro ucely bakalarske prace.

Dotaznik je rozdélen do nékolika 2dsti. Pred kazdym Usekemn budete mit instrukee pro jeho
vyplnéni.

Welmi vam dékuji za vasi ochotu a &as.

Tato prace se zabyva vyznamem managementu pro klima organizace.

V bakalafské praci pojimam klima organizace jako prozitek, kiery se wyivafi u zaméstnancd
dlouhodobym vnimanim a hodnocenim prostfedi organizace, ve kieré pisobi. Prosim odpovidejte s
ahledem na spaleénost Fremach Marava a jeji nejvyssi vedeni.

|l. Osobnost manazera

Ohodnotte jednotlivé charakteristiky manazera (otazka 1 - 8), stejné jako pfi znamkovani ve
skole

1. Rozhodnost pri reseni problému

1 2 3 4 5

nejlepsi nejhorsi
O O O O O hodnoceni

hodnoceni

2. Schopnost ucinného vedeni

1 2 3 4 5

nejlepsi nejhorsi
O O O O O hodnoceni

hodnoceni

3. Komunikacni dovednosti

1 2 3 4 5
nejlepsi nejhorsi
hodnoceni O O O O O hodnoceni
4. Empatie
1 2 2 4 5
nejlepsi nejhorsi
hodnoceni o O O O O hodnoceni
5. Odolnost v{ci stresu
1 2 3 4 5
nejlepéi nejhor&i
hodnoceni O O O O O hodnoceni
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6. Cestnost

nejlepsi nejhorsi
hodnoceni O O O O O hodnoceni

7. Schopnost motivace zaméstnancu

1 2 3 4 5

nejlepsi nejhorsi
hodnoceni O O O O O hodnoceni
8. Poskytovani zpétné vazby pracovnikim

1 2 3 4 5

nejlepsi nejhorsi
O O o o o hodnoceni

hodnoceni

9. Ktera z uvedenych charakteristik, se nejvice priblizuje stylu
vedeni manazera?

O Manazer jednd autoritativné, stejné tak komunikace probiha zpravidla
jednosmérné formou pfikaza shora dold.

O Manazer jedna spise autoritativné. Komunikuje s vybranymi podfizenymi a
Easteéné toleruje jejich ndpady. Vyuziva pozitivni i negativni motivaci.

O ManaZer kooperuje se spolupracovniky, Gasteéné deleguje pravomac
rozhodovat. Dalezité rozhodnuti &ini vreholové slozky organizace.

O Manazer dlvéfuje svym spolupracovnikim, ktefi mohou rozhodovat ve vice
zalezitostech. Komunikace je neformalni, oboustranna, éasto i pfi feseni
zavaznéjsich rozhodnuti.

10. Meni manazer styl vedeni s ohledem na situaci.

O Ano
O Ne

lll. Styl vedeni, organizace, podminky prace, klima

organizace.
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Ohodnette na stupnici ed 1 do 5 nasledujici otazky.

11. Styl vedeni manazera mi vyhovuje.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim

12. Doporucil/a bych nasi organizaci jako dobrého
zamestnavatele.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim

13. Jsem dobre obeznamen/a s organizacni strukturou.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim

14. Mam k dispozici vybaveni potrebné pro radny vykon své
prace.

souhlasim O O O O O nesouhlasim

15. Mam dostatek casu pro kvalitni vykon své préace.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim

16. Komunikace mezi manazerem a pracovniky mi vyhovuje.

1 2 3 4 5

souhlasim O O o O O nesouhlasim

17. Vim, ¢eho chce firma v budoucnu dosahnout.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim
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18. Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim

19. Jsem spokojen/a s pfistupem manazera k zameéstnanctim.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim

20. Jsem spokojen/a s Fizenim organizace.

1 2 3 4 5
souhlasim O O O O O nesouhlasim

21. Ktera z téchto tvafi nejlépe odpovida vasi spokojenosti se
soucasnym klimatem organizace?

A W . S W o W e
f ow [ s & L f = s ) fo= =

S~ \\--\. g e ,/ \\._\__ o e
1 2 3 4 5
pfiznivé klima () O O O O nepfiznivé

klima

22. Mam pocit, ze se klima organizace za posledni roky zmeénilo.

1 2 3 4 5

souhlasim O O O O O nesouhlasim
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