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prevailing climate. The research questions identified
in connection with the aim of the thesis are:

VO1: Which factors influence the organization's
climate and employee satisfaction?

VO2: What is the level of satisfaction of the
employees of the department with the factors
influencing the climate?

VO3: How do employees characterize climate
within the department?

VOI1 is answered in the theoretical part. The VO2
and VO3 are answered in the empirical part of the
thesis.

An organization is always made up of these
components: living (dynamic - employees) and non-
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personal authenticity of each person, satisfaction
with a certain phenomenon can be expressed




individually. The level of employee satisfaction is
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UvoD

Pracujici clovék v produktivnim véku stravi cca jednu tfetinu svého casu v
praci, pficemz pro mnoho lidi je prace samotnd vyznamnou Zivotni
hodnotou. Jejim prostfednictvim miize uspokojovat své soukromé potreby,
realizovat se, profesné i osobnostné rtist a budovat svijj spolecensky status.
Je tedy dulezité za jakych podminek ¢lovék praci odvadi. Klima organizace
odrazi zptisoby chovani spolupracovnikd, kvalitu jejich vzajemnych vztaht,
vztah k hodnotdm organizace i motivaci zaméstnanci byt jeji platnou
soucasti. S tim souvisi i spokojenost zameéstnancti, kterd indikuje a ovliviiuje
kvalitu profesniho Zivota. Spoleénym zdjmem organizace, jejtho vedeni i
zaméstnancli samotnych by méla byt snaha o vytvareni klimatu, v némz
prevazuje spokojenost. Ta muze pozitivné ovliviiovat pozadovanou
efektivitu organizace i kvalitu mezilidskych vztahi.

Cilem prace je identifikace cinitelt ovliviiujici klima organizace, analyza

miry spokojenosti zameéstnanci a urceni typu prevladajictho klimatu.

Stanovené vyzkumné otazky:
VOu:  Které ¢initele ovlivriuji klima organizace a spokojenost zaméstnancii?

VO2: Jakd je mira spokojenosti zaméstnancii oddéleni s Ciniteli ovliviiujicimi

klima?

VOs:  Jak zaméstnanci charakterizuji klima v ramci oddéleni?

Prace je c¢lenéna do sedmi samostatnych kapitol, z nichZ jsou prvni ctyfti
vénovany teoretickému ukotveni tématu. Empirickd c¢ast vychdzi
z teoretické, obsahuje popis provedeného vyzkumu, interpretaci vysledki
Setfeni a diskuzi s uvedenymi zavéry. Metodou je kvantitativni vyzkum
zahrnujici deskriptivni analyzu dat tykajici se miry spokojenosti
zaméstnanci a charakterizovani prevladajictho klimatu. Vyzkum je
proveden v rdmci tfech oddéleni statni, byrokraticky fizené organizace, ktera

je spravnim ufadem a zdroven bezpecnostnim sborem. Vyzkumnym
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nastrojem je Skdlovany dotaznik obsahujici 24 vyrokt, s nimiz respondenti
vyjadfuji miru spokojenosti v oblastech vybranych Ccinitelt ovliviiujicich

klima a jednu uzavfenou otadzku tykajici se charakterizovani klimatu.

Vychazim z predpokladu, Ze mezilidské vztahy na pracovisti at v
horizontalnim, ¢i vertikalnim sméru jsou jednim z nejvyznamnéjsich cinitelt
ovliviiujicich jak spokojenost zaméstnancti, tak i organiza¢ni klima. Ziejmé
zidli nezli fakt, Ze vramci kolektivu dondasi jeden kolega na druhého a

pomluvy jsou béZnou soucasti interni komunikace.

Spokojenost zaméstnancii je v odborné literatufe nejcastéji spojovana
s pracovni motivaci, v souvislosti s efektivnim dosahovanim organizac¢nich
cili. V této oblasti vzniklo hned nékolik dnes uz klasickych teorii (Maslow,
Herzberg, Vroom atd.), které zohlednuji i jistou miru spokojenosti
zaméstnancli. Fenomén pracovni motivace je téma, které by samo o sobé
predcilo format této prace. Z toho dtivodu i vzhledem ke stanovenému cili se

motivaci prace nijak nezaobira.

Odborna literatura zabyvajici se klimatem organizace neni zastoupena
takovou mérou. Autorti, ktefi se tomuto tématu vénovali, ¢i vénuji, neni
mnoho. Namadtkou jmenuji: Adair (2004), Armstrong (1999, 2007),
Grecmanova (2008), Kocianova (2010), Kollarik (2002), Nakonecny (2005),
Paulik (2001) a Stikar & Rymes & Riegel & Hoskovec (2003).

Téma ,Klima organizace a spokojenost zaméstnancii” jsem si pro svou
diplomovou praci vybral z divodu mého profesniho zdjmu souvisejiciho
svedenim lidskych zdrojii. Jeho =zpracovani mi umozZnilo rozsifeni
teoretickych znalosti nabytych dosavadnim studiem a vysledky empirického
Setfeni zase k reflexi zptisobu vnimani klimatu a miry spokojenosti

zaméstnancti, z nichZ jsou néktefi moji podfizeni.
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1  ORGANIZACE

Rtizné formy organizaci jsou soucasti naseho kazdodenniho Zivota, ovliviuji
nas a jsme na nich do jisté miry vSichni zavisli. Kdykoliv zvedneme telefon,
oto¢ime kohoutkem a pustime vodu, sedneme do auta a rozjedeme se,
v restauraci si dame dobré jidlo, ¢i si zajdeme na ufad vyfidit novy obcansky
pritkaz. Za vSemi témito ¢innostmi je tsili a produkty rtiznych organizaci. Ty
jsou pak samy zavislé na dalSich organizacich, jako jsou dodavatelé energii,

nahradnich dild, surovin atd.

Spjatost a zavislost jedince na rtznych typech organizaci je tak v soucasné

dobé typicka a prakticky nevyhnutelna (Giddens, 1999, s. 289 —290).

Pojem organizace se hojné vyskytuje v odborné literatufe, tematicky zamérené
zejména na humanitni védy. Nejcasté&ji Ize na tento termin narazit v teoriich
spolecenskych véd, kdy je spojovan s firemnim prostfedim. Koncepcné
spadd do technologické, ekonomické ¢i socidlni oblasti resp. souvisi
s organizacni subjektivitou (Bedrnova, Novy, 1998, s. 461). Jako ekvivalenty
jsou nékterymi autory odbornych publikaci pouzivany pojmy podnik
(Dvotacek, Sluncik, 2012), firma (Holman, 2011; 74k a kol,, 2002), spolecnost
(Rejnus, 2014; Jindfichovska, 2013) obchodni zdvod (Vomackova, 2014) atd.
Skalicka Dusatkova (2015, s. 534 — 540) se ve svém clanku zabyvala
vyznamem a rozdily mezi uvedenymi vyrazy a dosla k zavéru, Ze v oblasti
organizacniho prostfedi je lze povazovat za synonyma. Pro tucely této
diplomové prace a vzhledem tematickému zaméfeni i ndzvu prace proto

nejcastéji operuji s terminem ,,organizace”.

Samotné slovo organizace vychazi z francouzského organisation
(usporadani), které ma ptvod v feckém organon, tedy ndstroj (Petrusek,

Vodakova, Marikova 1996, s. 723).
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Organizaci lze popsat jako formalné vymezenou a vefejné vyhlasenou tcetni
jednotku, jejiz soucasti jsou, krom majetku se kterym hospodafi, také lidé,
které spojuji nejen smluvné formalni a kolegidlni vztahy, ale také spolecné

organizacni cile (Tyson, Jackson, 1997, s. 137).

Formalni organizaci popisuje Keller (2007, s. 9 — 10) jako uméle (formalné)
vytvofeny nastroj ke koordinaci aktivit uréitého mnozstvi lidi, ktery pomoci
formalizovanych, normativnich procedur a koordinace kolektivniho usili,

vede k mobilizovanému dosaZeni stanovenych cilti (Keller, 2007, s. 9 — 10).

Dle Armstronga (1999, s. 324) lze organizace povazovat za systémy, jejichz
ucelem je transformace vstupt (lidské, materidlni a finanéni zdroje) na
vystupy (zbozi, nebo sluzby). Tato transformace je vzdy ovliviiovdna
sociotechnickymi systémy, tedy socidlnimi procesy (interakcemi mezi lidmi),
které jsou propojeny s provoznimi procesy probihajicimi v prostredi
organizace. Zaroven dodava, Ze fungovani organizace je ovliviiovano
organizacni strukturou, probihajicimi procesy a zejména organizac¢ni
kulturou, do které patfi hodnoty a normy, ovliviiuyjici chovani

zainteresovanych clent (Armstrong 1999, s. 324).

Podobny nazor zastava i Cejthamr a Dédina (2010, s. 23), ktefi uvadéji, ze
kaZzdou organizaci tvofi lidé, pracujici s urcitymi informacemi a vyuZivajici
dané technologie. Zaroven dodavaji, Ze tyto komponenty jsou svazany
organizanimi systémy a procedurami (organizacni kultura). Pokud dojde
k nesouladu mezi témito komponenty (lidé, prace, informace a technologie),
pak dochédzi v organizaci k disproporcim, diskrepancim, konfliktim a

nevykonnosti (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 23)

Dle Giddense (1999, s. 290 a 551) je organizace skupinou lidi, které poji
mezilidské vztahy dané konkrétné definovanou mirou autority a spole¢ny,

konkrétni zamér. Pojeti organizace fungujici na byrokratickych principech
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pak vysvétluje jako zptisob pravidelné koordinace lidi, produktti jejich prace
v urcitém case a prostoru. Jedna se o silné hierarchicka uskupeni, kde se moc
obvykle soustfeduje na nejvyssich prickach. Zaroven dodava, Ze existuje
mnoho typt organizaci, kdy ne vSechny musi mit formalné byrokratickou
povahu. Byrokracie je oznaceni pro nejrozsifenéjsi typ formalni organizace,
kde jsou racionalita a neosobnost hlavnim znakem jedndni jejich

zaméstnancl' (Giddens, 1999, s. 290 a 551)

Armstrong (1999, s 331) byrokratickou organizaci povazuje za nejucinnéjsi
formu organizace pro jeji jednoznacné stanovenou organizacni strukturu
s vymezenymi vztahy podfizenosti a nadfizenosti a jasné nastavena pravidla

funkénosti (Armstrong, 1999, s. 331).
Shrnuti:

Na zakladé vySe uvedeného lze organizaci chapat jako funkcionalné
strukturovany organizacni systém, jehoZz nezbytnou soucasti je vzdy ziva
slozka (lidé, resp. zaméstnanci, spolupracovnici). Kazdou organizaci kromé
lidi tvofi technologie a procesy?, jejichz prostfednictvim je diferencované, ale
koordinované dosahovano vytycenych organizac¢nich cild, s nimiz by méli
byt spolupracovnici idedlné ztotoZnéni. Byrokracie je nejrozsifenéjsi typ
formalni organizace, kde je kladen diiraz na dodrzovani jasné danych
pravidel a presné vykonavani stanovenych tkolt. Vykon a chod organizace
vyznamné ovliviuji interakce mezi zaméstnanci a organizacnimi procesy.
Interakce, zaméstnanci a procesy jsou soucasti organizacni kultury, kterou
lze povazovat za komplexni a zastfesujici systém. Lze tedy dojit k zavéru, ze
prostfedi organizace je tvofeno zdkladnimi systémovymi slozkami:

organizacni kultura, zaméstnanci a jejich chovani a procesy.

1V empirické casti je proveden vyzkum v ramci referencni skupiny, v niz jsou vSichni respondenti
zaméstnanci organizace. V souvislosti s ujednocenim pojmi a ndzvem této prace je dale operovano
s pojmem zaméstnanec, nikoliv pracovnik, ktery nemusi byt nutné zaméstnancem

2 Technologie pouzivané v ramci organizace lze povazovat za soucast organizacnich procest
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Organizacni kultura

Zaméstnanci a jejich chovani Procesy

Tab. ¢. 1 (vlastni) — identifikované hlavni systémové slozky organizace

1.1 Organizac¢ni kultura

V pfedeslé kapitole jsou identifikovany tfi zdkladni systémové slozky
organizace. Ve vSech pfipadech se jednd se o mnohoznacné pojmy,
zastfeSujici velké mnozstvi oblasti a ¢initeld, které jsou soucdsti prostredi
organizace ovliviiujici jak jeji klima, tak i spokojenost zaméstnancti. Z tohoto

dtivodu je tfeba tyto pojmy vice priblizit.

Dle Riegela (Riegel in: étikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 162) jsou
slova ,kult, kultivace, kultura” latinského ptvodu a vyznamové oznacuji
obfad, péstovani, zuSlechtovani néceho, souhrn cinnosti ¢i produkta.
V §irsim smyslu jde o soubor znakt organizace, které jako podnéty ptisobi na
své zaméstnance, ale i zdkazniky, ¢i obchodni partnery. Jedna se zejména o

oblasti:

e lprava a Cistota okoli a vnitinich prostor organizace
e tirovern vedeni organizacni dokumentace

e prezentace organizace

Vuz$im smyslu lze organizacni kulturu vyjadfit jako soubor veskerych
hodnot, norem a odekdvani, které zameéstnanci organizace sdileji. Tyto
hodnoty vychazeji z tradic, soucasnych vlivi a tlakti v prostfedi organizace.

Organizadéni kultura sama o sobé neni hodnoticim aspektem, ale Ize ji dle
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nastavenych kritérii hodnotit bud pozitivné, nebo negativné (Riegel in:

étikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 162).

Organizacni kulturu definuje Armstrong (1999, s. 357) jako ,soustavu
sdileného piesvédcent, postojii, domnének, norem a hodnot, existujicich v organizaci”

(Armstrong, 1999, s. 357).

Jmenované pojmy lze povaZovat spiSe za abstraktni, jsou soucasti kazdé
organizace, ale vétSinou nejsou blize konkretizovany do urcité hmatatelné
formy ¢i podoby. Pfitom vyznamnym zptsobem ovliviiuji chovani lidi

Vv organizaci.

Bélohlavek (1996, s. 108), popisuje organizacni kulturu jako spolecné sdilené
predstavy, které si ¢clenové urcité organizace osvojili za ti¢elem pfizptisobeni
se prostfedi a vnitfniho stmeleni. Jednd se o soubor zvyklosti, které se
upevnily a staly se normou kazdodenniho chovani zaméstnanct. Do prvka

organizacni kultury zahrnuje:

o zpiisob jedndni lidi na riiznych uirovnich organizace

e rozpozndni a vymezeni lispésnych a naopak problémouvych lidi
o vztah lidi k organizaci a jejim produktiim

e organizacni zvyklosti, tradice, historky, vtipy

e organizacni symboly, loga a hesla

o sluzebni odév, vybava a vyzdoba pracovist, design budov

Autor déle tvrdi, Ze organizac¢ni kultura ma vSeobecné normativni charakter
— mj. urcuje, jaké chovani zaméstnancti je zadouci, jaké bude oceriovano, i

postihovano (Bélohlavek, 1996, s. 108).

Bedrnova a Novy (1998, s. 466 — 467) chapou organizaci jako celek ve smyslu
uréittho druhu kulturniho systému. V rdmci tohoto celku se vytvari

originalni, nezameénitelny hodnotovy systém a vzory jednani. Ty se do jisté
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miry projevuji vchovani a jedndni jednotlivych ¢lenti organizace, tedy

zaméstnancli (Bedrnova a Novy, 1998, s. 466 — 467)

Jednim z nejvyznamnéjsich teoretikti zabyvajicich se organizac¢ni kulturou je
ptvodem Svycarsky psycholog Edgar H. Schein. Organiza¢ni kulturu obecné
popisuje jako vzorec zakladnich a rozhodujicich pfedstav, které urcita
skupina nalezla, ¢i vytvorila a rozvinula. V uréitém rdmci se pak tato skupina
naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitfni integrace. Tyto procesy se
postupné osvédcily do takové miry, Ze jsou povazovany za vSeobecné platné

(Schein, 2010, s. 3).

Schein je zaroven autorem tzv. tfiiroviiového modelu organizacni kultury,
kdy organizacni kulturu v uzsim pojeti oznacuje jako ,sdilené hodnoty“3, které

Cleni do zminéného tritiroviiového modelu:

o artifacts* (artefakty) — uvédomélé lidské vytvory, ¢ projevy
chovani
o materidlni — architektura budov, logo, prospekty, dress code
o nemateridlni — pouzivany jazyk, historky, zvyky, ritudly,

ceremonialy

e values (hodnoty, normy) — vyjadfuji obecné preference a normy
chovani

e assumptions (postoje, piedpoklady) — myslenky a nazory jednotlivce
¢i skupiny vici organizaénim systémuiim

Ttfitroviiovy model sdilenych hodnot generalizuje projevy organizacni

kultury vnimané jejimi zaméstnanci. Tyto projevy lze obecné snadno

*  Sdilené hodnoty” ve vztahu k organizacni kultufe dale definuje Tureckiova (2009, s. 75)
jako: ,,soubor vyjddieni, kterd maji charakterizovat zdkladni, pozitivné oceriované kategorie chovini
organizace viici jejimu vnitfnimu prostiedi i okoli” (Tureckiova, 2009, s. 75).

* V souvislosti s artefakty Shein zmifiuje i pojem organiza¢ni klima. Radi jej pravé mezi
artefakty a tedy jako soucdst organizac¢ni kultury.
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rozpoznat ¢i popsat, ale jejich vyznamovy obsah je pomérné obtizné

interpretovatelny pro jejich obsahlost souvislosti (Schein, 2009, s. 84).

Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 32 - 33) identifikuji dva parametry

organizacni kultury:

e obsah — vSeobecné presvédceni, hodnoty a normy chovani, které
jsou sdileny v rdmci organizace
e sila — mira sdileni vzorci chovani vyplyvajicich z pfesvédceni,

hodnot a norem

Jsou li tyto vzorce chovani sdileny ve vysoké mife, jednd se o silnou
organizacni kulturu, kterd pak vyznamné ovliviiuje funkénost organizace.
Obsah kultury je ale urcujicim elementem pozitivniho ¢i negativniho vlivu ve
spojitosti se zvnitinénim a spokojenosti zaméstnancii pravé s timto obsahem.
Slaba organizacni kultura znamend, Ze zaméstnanci sdileji spolecna
presvédceni, hodnoty a normy jen v malé mife LukdSova, Novy a kol. (2004,

s.32 - 33)

Chovani zaméstnanci je tak ovliviiovano spiSe individudlnimi

charakteristikami jednotlivci ¢i skupin a jejich vzajemnymi interakcemi.

Tim, dle Jandourka (2001, s. 243), dochazi k utvareni a vzniku tzv. subkultur,
coz je ,kultura dil¢i skupiny, kterd se vice nebo méné odlisuje od pievlidajici

vétsinové a ,oficidlni” kultury” (Jandourek, 2001, s. 243).
Shrnuti:

Pod pojmem organiza¢ni kultura si lze obecné a velmi zjednodusSené
predstavit to, co konkrétni organizaci odliSuje od téch ostatnich. Jedna se o
systém spolecné sdilenych hodnot zaméstnancd, kdy lze tyto hodnoty
rozdélit do dvou zdkladnich oblasti: materidlni — logo, slogan, architektura

sidla ¢i provozovny, dress code) a socidlni — zahrnuje formy chovani,
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povazované za zadouci, ¢i pozitivné oceniované a to pfi ptisobeni uvnitf i vné
organizace. Existence Zadouciho zptisobu chovani se tedy stava normou
implementovanou do rtiznych podob napf. do formy pisemného etického

kodexu.

Organizacni kultura zdsadnim zptisobem ovliviiuje efektivitu organizace a
dosahovani vytycenych strategickych cili. Jeji plisobeni ve prospéch
organizace vytvari prostfedi prispivajici k pfiznivému klimatu a spokojenosti
zaméstnancli. Organizacni kulturu tak Ize povazovat za klicovou
systémovou slozku organizace, jejiz soucasti jsou dalsi, v tvodni kapitole
identifikované systémové slozky:

e procesy

e zameéstnanci a jejich chovini

1.2 Procesy

Utvareni klimatu i spokojenost zaméstnanci tizce souvisi se zaméfenim
organizace, ndplni prace i nastavenymi procesy, které probihaji v kazdé
organizaci. Vyznam tohoto terminu Ize spojit s ¢innosti konkrétni organizace,

resp. s pouzivanymi technologiemi a pracovnimi postupy.

Organizadni struktura ¢i jeji zaméfeni samo o sobé nijak nevypovida o tom,
jak samotnd organizace funguje, jde o jeji pouhou statickou slozku. Co se zde
déje, tedy dynamickd slozka organizace, je ddno tim, jak se organizace

prezentuje navenek i dovnitf svého prosttedi.

Dle Tureckiové (2009, 69 — 73) dynamiku zabezpecuji interakce mezi jejimi
zaméstnanci a organizacnimi procesy. Jakkoliv je zdjmem teorie i praxe
vedeni zaméstnanci a jejich chovani v rdmciorganizace zaméfena
pfedev$im na lidskou strdnku, nepopiratelny vyznam mad i vztah mezi

uspordaddnim a fungovanim organizace. A to hlavné kvili lepsimu
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pochopeni principti chovani jejich zaméstnancti za tucelem vytvofeni
zadoucich podminek pro rozvoj jejich potencidlu v zajmu fungovani

organizace (Tureckiova, 2009, 69 — 73).

Stejny princip by tak mél platit i v pfipadé zdjmu o vytvareni takového
organizacniho prostfedi, které bude zakladem jak pro pfiznivé klima, tak i

spokojenost zaméstnancti.

Armstrong (1999, s. 324) fadi procesy do sociotechnického systému

organizace a rozdéluje je dle oblasti:

e socidlni procesy — interakce mezi lidmi
e provozni procesy — interakce s technologiemi (Armstrong, 1999, s.

324)

Za socidlni procesy l1ze povazovat vesSkeré interakce mezi zaméstnanci, které
probihaji v rdmci organizace, pfi¢emz tato oblast zahrnuje zptisob chovani
mezi nimi®.  Provozni procesy zahrnuji interakce mezi zaméstnanci
a pouzivanymi technologiemi, ndstroji, pracovnimi postupy a c¢innostmi.
Protoze obé oblasti procesti probihaji v ramci organizace, nelze je od sebe

vzdy oddeélit, ve vétsiné pripadi jsou tzce spjaty.

Armstrong (1999, s. 337 — 349) dale tvrdi, Ze veskeré procesy probihajici
vramci organizace lze zafadit do kategorii: zmény, flexibilita, interakce a
vytvarenti siti, komunikace, skupinové chovdni, tymovd prdce, vedeni, piikazovini a

kontrola, moc, politika a konflikty (Armstrong, 1999, s. 337 — 349)

Vsechny uvedené kategorie procesi mohou v rtizné mife ovliviiovat
organizacni klima i spokojenost zaméstnancti. Lze tedy dovodit a potvrdit,
Ze organizani procesy jsou jednim z ¢initelt ovliviwujicich jak klima

organizace, tak i spokojenost jejich zaméstnanct.

5 Viz kapitola 1.3
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Vyzkumné Setfeni realizované v praktické casti je provedeno v prostredi
vefejnoprdvni organizace, kterd je spravnim orgdnem a zaroven
bezpecnostnim sborem. ProtoZe se jedna o organ statni spravy fungujici na

byrokratickém principu, pracovni procesy probihaji zejména v souladu s:

o obecné zdvaznymi predpisy — legislativni prostfedi Ceské
republiky, pfedpisy Evropského spolecenstvi a mezinarodni
dohody

o vnitinimi akty ¥izeni — vnitini predpisy platné a zavazné pro

zaméstnance zkoumané organizace

Plisobnost obecné zdvaznych pfedpisti upravuji a pro prakticky vykon
upfesniuji vnitini akty fizeni, zejména: pisemné rozkazy generdlniho teditele,
metodické informace, vnitini pokyny, vykladovd stanoviska prislusného odboru
generalniho feditelstvi. Tyto vnitini akty fizeni mohou byt upraveny rozkazy
a onitfnimi pokyny feditele jednotlivé podtizené organizacni slozky, rozkazy
vedouciho prislusného odboru ¢&i rozkazy vedouciho oddéleni. VesSkeré vnitini
predpisy jsou vydavany na zakladé pravidla, kdy predpisy nizsi pravni sily
pouze upravuji (neméni) ptisobnost pfedpisu vyssi pravni sily, se kterym

musi byt v souladu.

Z osobni dlouholeté zkuSenosti zaméstnance této organizace mohu tvrdit, Ze
procesni praxe probiha na zdkladé byrokratickych principti, v rdmci kterych
jsou informace a pokyny pfeddvany shora dolti veskrze formdlnim
zptisobem. Cinnosti jednotlivych oddéleni, tedy i zaméstnancti, jsou
provadény v souladu s procesy nastavenymi jejich majiteli (tvirci), kterymi
jsou nadfizené organy centralniho generdlniho feditelstvi. Lze konstatovat,
Ze vétSina pracovni ¢innosti, tedy procesti, provadénych nejen zaméstnanci

na referentskych pozicich®, je uréitym zptisobem formalné upravena.

6 1o . (. . , v 1A s
Tito pracovnici jsou skupinou, v ramci které je provedeno vyzkumné Setfeni v praktické casti.
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Shrnuti:

Ve vztahu ke klimatu organizace a spokojenosti zameéstnanci jsou
organizacni procesy samy o sobé, bez ptisobeni lidské sloZky bezvyznamné.
Z tohoto pohledu je moZzné procesy probihajici v ramci organizace rozdélit
dle interakcni ptlisobnosti: socidlni procesy — interakce mezi lidmi a provozni
procesy — interakce s technologiemi. Obé oblasti procesti jsou mnohdy tzce
propojeny, do jist¢é miry jsou vZdy spojeny s cinnostmi organizace.
Z pohledu identifikace cinitelt ovliviiujicich klima organizace a spokojenost
zaméstnanci je mozné organizacni procesy oznacit jako validni.
Vyzkumnym Setfenim v praktické casti prace je identifikovana mira
spokojenosti zaméstnanci s témito procesy a mira vlivu na klima

zkoumaného organizaéniho celku.

1.3 Clovék v organizaci

V prvni kapitole je konstatovano, Ze nezbytnou soucasti kazdé organizace je
ziva slozka, tedy jeji zaméstnanci, ¢i spolupracovnici. A jsou to pravé lidé,
ktefi vzdjemnymi interakcemi a interakcemi s organiza¢nimi procesy tvofi
podobu organizace, ovliviuji jeji kulturu i klima. V kapitole vénované
organizacni kultufe jsem dosel k zavéru, Ze je tvofena zejména zvnitfnélymi
a spolecné sdilenymi hodnotami. Vzhledem k tomu, ze kazdy clovék je
jedinecnou a neopakovatelnou osobnosti, kazdy zaméstnanec se dilem svého
plisobeni také podili na jedinecném a neopakovatelném utvareni téchto
hodnot. Tim do jisté miry spolu ovliviiuje autenticitu podoby své organizace

i specifi¢nost jejiho klimatu.

Bedrnova a Novy (1998, s. 46 — 58) oznacuji zaméstnance jako nositele
veskeré aktivity, produktivity i prosperity podnikii. Vlici organizaci ptisobi

bud jako jednotlivci, nebo castéji jako clenové rozlicnych pracovnich skupin.
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Vuvodu zminéna jedinecnost a neopakovatelnost osobnosti clovéka je dana

jeho vnitini strukturou, kterou tvori:

e schopnosti — osobnostni predpoklady nezbytné pro uspésny
vykon urcitych ¢innosti

e zamérenost (motivace) — preference zajmu a vybéru cinnosti, které
clovék déla, v jaké intenzité a s jakou vytrvalosti

e temperament — vlastnosti fungovani lidské psychiky, projevujici se
v prozivani i chovani a které urcuji zptisob i styl lidské ¢innosti

e charakter — relativné stdlé duSevni vlastnosti, které urcuji postoje

clovéka a vztahy k jeho okoli (Bedrnova a Novy, 1998, s. 46 — 58)

Dle Armstronga (1999, s. 278 - 280) clovék pfi vykonavani prdace
v zaméstnani hraje urcitou roli. Jejim zadmérem je zvladdnuti dané situace,
tedy provedeni pozadovaného tkonu uréitym zptisobem. Zvladani téchto
situaci se fidi danymi organizacnimi pravidly. Interpretace role, tedy to jak
se zaméstnanec pii jejich zvladani chova, je dédna jednak nastavenymi
pravidly, ale hlavné vlastnim vnimanim dané situace v souvislosti se
zminénou jedinecnosti osobnostnich dispozic kazdého zaméstnance. Pri
zvladani roli zameéstnanci Armstrong upozorniuje na vyskyt nezadoucich
jevl, kterymi jsou: mejistota, ztrdta sebediivery, stres ¢i meadekvdtni pracovni
vykon. Tyto jevy jsou vyvoldvany tfemi oblastmi specificky souvisejicimi s

rolemi:

e neurcitost roli — kdyZ nemda zaméstnanec jasno v tom, jaka je jeho
role, jak si v této roli vede a co pfesné se od néj ocekava

o neslucitelnost roli — v pfipadé nesouladu mezi tim co si
zaméstnanec mysli, Ze se od néj ocekdva a tim co od jeho role
ocekavaji ostatni

o konflikt roli — i kdyz je role jasné definovand a neexistuje ani

zminény nesoulad mezi ocekdvanimi, musi zaméstnanec hrat
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vicero protichtidnych roli souvisejicich napf. s vlivem jeho

mimopracovniho okoli ¢i rodiny (Armstrong, 1999, s. 278 — 280)

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006, s. 56 — 69) uvadéji, Ze chovani zaméstnance

v organizaci je ovlivnéno ptisobenim tfech sloZek:

e osobnost zaméstnance — viz vyse
o dynamika vztahii mezi zaméstnanci — vzajemné interakce

o kulturni vzorce platné v organizaci — organizacni kultura

Formalné jsou vztahy mezi zaméstnanci v organizaci upraveny organizacni
strukturou, organiza¢nim rfadem ¢i popisy zastdvaného mista. Tyto instituce
jsou vyjadfeny organizacnimi tvirci (personalisté, manazeti) do formy jejich
predstav o procesech a zplsobech fungovani v konkrétni organizaci.
Formalnost téchto vztahti je v redlné praxi ovliviiovana mirou spravného
pochopeni jednotlivymi zaméstnanci a jejich osobnostnimi pfedpoklady

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 56 — 69).

Autofi timto potvrzuji vySe zminéné Armstrongovo hrani roli. Kvalita
vztahlt vrdmci pracovniho kolektivu je pfedurcena zplisobem vzdjemné
komunikace nejen mezi spolupracovniky na stejné irovni, ale i vzdjemnymi

interakcemi mezi manazery a jejich podfizenymi, tedy stylem vedeni.
Shrnuti:

Kazda organizace je jedinecnd svou organizacni kulturou, jejiz soucasti jsou i
hodnoty sdilené jejimi zameéstnanci. Ti vzdjemnou interakci a interakci
s organiza¢nimi procesy tvofi dynamickou slozku organizace a zaroven tak
ovliviiuji jeji podobu, produktivitu a efektivitu. Osobnostni autenticita
kazdého zaméstnance je ovlivnéna mirou spravného pochopeni této role i
koneénym zptlisobem jeji interpretace. Ta odvisi od jeho individudlni
dispozice k pozadovanému zptisobu provadéni pracovnich tukont

v souvislosti se zastdvanym pracovnim mistem. Mezi nezaddouci aspekty u
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zaméstnancli v ramci pracovniho prostfedi organizace patfi zejména pocit
nejistoty, ztrata sebedtvéry, stres ¢i poddvani neadekvatniho pracovniho
vykonu.

Povahu zaméstnaneckych vztahti a tedy i jmenovanych nezadoucich aspektii
ovliviiuje nastavena organizacni kultura, hodnoty vyznavané a uplatnované
vrcholovym managementem (styl vedeni), zplisob kazdodenni soucinnosti,

interakce s provoznimi procesy a vzdjemné interakce mezi zaméstnanci.

1.4 Prostfedi organizace

Mezilidské vztahy na pracovisti a interakce zaméstnancli s organizacnimi
procesy jsou soucasti organizacni kultury, kterd je identifikovdna jako
zastreSujici systémova slozka organizace’. Tyto tfi prvky jsou soucasti

prostiedi organizace, kterému je vénovana dalsi pozornost.

Pro termin prostiedi existuje v odborné literatufe mnoho réiznych definic,
které jsou si vyznamové podobné, uvadim proto pouze dvé na sebe
navazujici. Geist (1992, s. 314) prostfedi obecné popisuje jako soubor jevi a
procesti, které clovéka obklopuji a maji pro néj v zivoté urcity vyznam ci

hodnotu (Geist, 1992, s. 314).

Grecmanova (2008, s. 9) pojem prosttedi definuje obdobné stim, Ze jej
dopliiuje o aspekt objektivni reality, vnimanou jako soubor faktor(i (bytosti,
jevli, podminek, procesti c¢innosti), které se dostavaji s clovékem
do kazdodenni interakce a tak jej ovliviiuji at uz zamérn€, ¢i nezameérné.
K tomu dodév4, Ze riizni ¢initelé prostfedi ovliviiuji jeho spokojenost. Clovék
tyto Cinitele ur¢itym zptisobem vnimad, proziva a hodnoti. Tim se stava nejen

tviircem prostfedi, ale zaroven jeho hodnotitelem. A pravé zpusob prozivani

" Viz kapitola 1
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i nasledné hodnoceni prosttredi ¢lovékem je zdkladem pro vytvareni klimatu

organizace (Grecmanova, 2008, s. 9).

Armstrong (1999, s. 52 — 54) rozd€luje prostfedi organizace na vnitfni a

vnéjsi, skladajici se z ¢initelti:
Vnitini prostiedi organizace:

e Socidlni systémy - systém organizace pracovnich skupin ¢i
jednotlivcli a zptisob uskutecriovani procesti interakci mezi nimi —
lidské, tedy , ziva slozka cinitelt1”

e Technické systémy - zplisob provadéni a organizace prdace
samotné jako produktu (vyrobky, sluzby) — materidlno, tedy
,heziva slozka ¢initel”

e PouZivané technologie — jako vyznamnd soucast technickych

systém, tedy ,neZivé slozky cinitel1”
Vnéjsi prostiedi organizace:

e tlak konkurence na trhu
o ckonomické a socidlni trendy
e rozvoj techniky

e vlddni intervence

Vnéjsi prostiedi organizace Ize povazovat za nestalé aZ turbulentni, je astou

pfi¢inou naslednych zmén v prostfedi vnitfnim (Armstrong, 1999, s. 52 — 54).

Vnéjsi prostiedi tedy do jisté miry ovliviiuje vSechny typy ciniteli vnitiniho
prostfedi organizace. Vnitini prostfedi lze povazovat za stabilnéjsi. Ke
zménam vnitinich systému organizace, resp. jejich slozek, uvedenych jako
,Zivi a nezivi Cinitelé” ale dochdazi v dasledku vlivu jak vnéjsiho, tak i

vnitfniho prosttredi.
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Z identifikace faktor(i prostfedi organizace dle Armstrongova pojeti vychazi
i Svétlik (2009, s. 32 — 65), ktery téz déli prostfedi na vnitini a vnéjsi. Oproti
Armstrongovi ale jesté rozdéluje vnéjsi okoli organizace, resp. identifikuje

jeho vlivy z makroprostfedi a mezoprostiedi:
Vnéjsi prostredi organizace:

e Makroprostiedi — odrazi trendy ve vyvoji spolecnosti — vlivy
ekonomické, demografické, technické, politické a socialné kulturni
e Mezoprostiedi — tvofi predevsim zakaznici, klienti organizace,

partnerské organizace ¢i vefejnost
Vnitini prostiedi organizace — tvofi navzajem propojené slozky:

e Kultura organizace — organizacni kultura

o Mezilidské vztahy —jako socialné psychologicka slozka

e Organizacni model — tedy organizacni struktura

e Kvalita managementu a zaméstnancii — Groven a prinos pro
organizaci

e Materidlni prostiedi — prostfedi organizace véetné pracovnich a

vyrobnich procest (Svétlik, 2009, s. 32 — 65)

vnéjsi vlivy
mezoprostredi

Obr. ¢. 1 — Hierarchie vlivii prostredi (vlastni zpracovinti, dle Svétlika, 2009, s. 32)
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Vnéjsi prostredi plisobici na organizaci je dle Armstronga i Svétlika takika
neovlivnitelné. V prostfedi zkoumané organizace to plati beze zbytku, z
tohoto divodu neni vnéjSimu prostfedi organizace vénovana dalsi

pozornost.

Koubek (2001, s. 329) oznacuje prostiedi organizace jako , pracovni prostiedi”®,

do kterého zahrnuje:

e Materidlni podminky — napft. stroje, zafizeni, suroviny, materidl,
vybaveni pracovisté, jeho stavebni feSeni, ochranné pomiicky
e Dalsi podminky - pouzivané technologie, organizace prace,

spolecenské podminky prace

Tyto podminky ovliviiuji zaméstnance béhem pracovniho procesu a
spoluvytvari fyzikalni a socialné psychologické faktory prostfedi, mezi které

patfi:

o Fyzikdlni faktory
o prostorové feseni pracovisté — pracovni poloha, manipulac¢ni
prostor, pfistup na pracovisté atd.
o fyzikdlni podminky prdce — istota ovzdusi, teplota, dostatek
svétla, hladina hluku
e Socidlné psychologické faktory - souvisi stim, jestli je
zaméstnanec v neustalém kontaktu s ostatnimi spolupracovniky,

¢i pracuje izolované (Koubek, 2001, s. 329)

Koubek (2001, s. 329 — 331) uvadi vSeobecné pravidlo, kdy plati, Ze duSevni
prace vyzaduje spiSe nerusené pracovni podminky, u prace fyzické sdileni
spolecného prostoru s ostatnimi spiSe praci nenarusuje. Na druhou stranu je

tfeba brat v potaz, Ze clovék je tvor spolecensky a kontakt s ostatnimi lidmi,

817w " VP S . iy . , . .y ..

Vyznamové totozné s vyrazem ,organizacni prostiedi”. Za ticelem sjednoceni terminologie dale operuji

s pojmem , prostfedi organizace.” Pokud je v této praci uveden pouze pojem ,prostiedi”, je tim
mysleno prostiedi organizace.
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tedy i spolupracovniky potfebuje. Izolovana prace milize u zaméstnance
vyvolavat psychickou nepohodu a nespokojenost, ktera poté mtiZe negativné
ovlivnit mezilidské vztahy na pracovisti, pracovni vykon a v konecném
dtisledku i klima organizace. Prostfedi ovliviiuje troven pracovni pohody,
vykonu i zdravotniho stavu zameéstnance, pri¢emz ndrocna adaptace na
nepfiznivé prostfedi vyvolava naopak nespokojenost, ktera se poté zpravidla

odrazi i ve vztahu k zaméstnavateli (Koubek, 2001, s. 329 — 331).

Dle Grecmanové (2008, s. 31) je Skolni prostfedi tvofeno ¢tyfmi oblastmi,

resp. dimenzemi:

o Ekologické (materidlni) — vybavenost, estetické usporadani

e Demografické (persondlni) — zaméstnanci a spolupracovnici, jejich
kvality, charakteristiky a kompetence

e Socidlni — vztahy mezi jednotlivci ¢i socidlnimi skupinami, zptisob
jejich komunikace a korporace

e Kulturni — hodnotovy systém, odborné kompetence, image a

pouzivané symboly (Grecmanova, 2008, s. 31)

Uvedeny titul se zaobird predevsim klimatem Skoly, resp. jejim prostfedim.
Citované déleni oblasti prostfedi 1ze ale pomérné snadno aplikovat na
jakykoliv jiny typ formalni organizace. I kdyZ se tento zptisob dimenzovani
prostiedi jevi jako nejpfehlednéjsi, nutno podotknout, Ze hranice uvedenych
Ctyf oblasti nelze jednoznacné povazovat za pevné dané. Urdcité aspekty se

prolinaji resp. nékteré 1ze identifikovat ve vice oblastech.

Napf. do oblasti materidlni 1ze zatadit vysSe Armstrongem identifikované
technické systémy a pouzivané technologie resp. Svétlikovy pracovni a
vyrobni procesy. Casti téchto systémt jsou zaroven i nehmotné, tedy
nemateridlni. Lze je tak zafadit do oblasti kulturni, jako soucasti organizacni

kultury. Interakce mezi témito systémy a zaméstnanci zase ovliviuji socidlni
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oblast, na niZ je navazana i oblast persondlni. Lze tedy dojit k zavéru, Ze ne
vSechny faktory lze zafadit pouze do urcité oblasti prostfedi. Zaroven lze
tvrdit, Ze jednotlivé systémy uvedenych oblasti jsou do urcité miry propojené

a navzajem ovliviiuji.

Propojenost zminénych oblasti prostfedi lze demonstrovat napf. i pomoci
vybranych teorii strategického fizeni a organizacniho chovani, které jsou ve
své podstaté téZ zaméfeny na vyzkum interakci v prostfedi organizace a

jejiho okoli.

Dle McKinsey (2008) jako vychodisko pro zkoumani chovani lidi
v organizaci a chovani organizace vtci okoli, tedy i ke svym zaméstnanctim
slouzi analyza 7S klicovych faktoril tispéchu organizace vyvinutd Thomasem J.
Petersem a Robertem H. Watermanem, byvalymi konzultanty newyorské
poradenské spolecnosti McKinsey&Company. Rdmec modelu 7S, ktery ma
své kofeny vdruhé pol. 70. let, je zaméfen spiSe na oblast efektivity
organizace neZz na designovani jeji struktury. Podstatou této teorie je
identifikace faktort, které ovliviiuji schopnost zmén v organizaci (McKinsey,

2008).

Pro tucely této prace je ovSem podstatnd vzdjemna provazanost téchto
systém a konstatovani spolecnosti McKinsey, Ze progres v jedné z oblasti

(systémil) organizace je obtizny bez téinnych interakci mezi témi ostatnimi.

STRUKTURA

\
/

STRATEGIE SYSTEMY

SDILENE
HODNOTY

SCHOPNOSTI STYL

/
\

SKUPINA

Obr. ¢. 2 — Model McKinsey 7S (in: Managementmania, 2015)
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Graficky model 7S vyobrazuje jednotlivé faktory, které svoji povahou
demonstruji prostfedi organizace. Tyto faktory lze pfifadit i do systémovych
slozek organizace, identifikovanych v kapitole ¢. 1., resp. uvedenych oblasti
prostfedi dle Grecmanové (2008, s. 31). Vzdjemné vztahy a propojenost

téchto systémt zndzornuje nasledujici tabulka.

ORGANIZACE
Systémové slozky Oblast
Faktory modelu 7S organizace prostredi
(identifikované v kap. ¢. 1) | organizace
e Sdilené hodnoty — sdilené vize a poslani — B
Ny . yv . P Kulturni
soucast organizacni kultury .
e Strategie — definované a sdilené organizacni L,
e véetns zplisobu ieiich dosasent s Persondlni
cile véetné zptisobu jejich dosazeni — soucast Organizaéni kultura N
organizacni kultur o
& Y eV . Materidlni
e Struktura - usporadani organizace N
(organizacni struktura), mechanismy fizeni oy
. " Socidlni
nastavené zaméstnavatelem?
e Skupina — zaméstnanci a jejich kompetence L,
. ; " o . . Personalni
e Schopnosti — dovednosti zaméstnanct, jejich N
znalosti, zkuSenosti = kvalita zaméstnanct Zaméstnanci a jejich s,
N o S L Socidlni
e Styl — charakteristicky zptsob jednani a chovdni® N
chovani zaméstnancti, vcetné stylu vedeni = ,
. y Kulturni
interpersondlni vztahy
e Systémy — pouzivané metody, postupy, o
y " Y P . y ,p Py Materidlni
vcetné technologii, technickych a Procesy N
informacnich  systémfti, fyzické pracovni ,
, . Kulturni
podminky (Managementmania, 2015)

Tabulka ¢. 2 (vlastni) — Systémové organizacni procesy modelu 7S, jejich ptifazeni do jednotlivych oblasti
prostiedi a systémovyjch sloZek organizace identifikovanyjch v kap. ¢. 1

Organizaéni kultura, jako v kapitole 1.1 identifikovana klicova a zastfesujici
systémova slozka, je soucasti prostfedi. Dle vyobrazeného propojeni lze dojit
k zavéru, ze pojmy prostiedi a organizacni kultura jsou vyznamové velmi

podobné vyrazy, jejichz obsahy se v mnohém piekryvaji.

° Struktura — mechanismy fizeni nastavené zameéstnavatelem — lze zafadit i napf. pozadavky na
osobnost vedouctho (oblast persondlni), zptisob vybaveni jeho kancelafe (oblast materidini), i to jak
by se mél chovat ke svym podfizenym (oblast socidlni).

10 Zaméstnanci a jejich chovani mj. nepochybné spoluutvareji hodnotovy systém a tedy i organizacni
kulturu.
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Shrnuti:

Organizaci lze povaZovat za strukturovany systém, jehoz funkcnost je
ovliviiovdna a tvofena prostfedim organizace. Prostfedi organizace lze
definovat jako soubor jevii a procesti, mezi kterymi dochazi k interakci skrze
lidské chovani a jednani, pficemZ dochazi i k jejich vzajemnému ovliviiovani.
Podle $irsiho pojeti 1ze prosttedi rozdélit dle hlavnich sloZek ¢initela: neZivd
(staticka) — technologie, procesy, vybaveni a Zivd (dynamicka) — lidé a jejich
chovani. Podle uzsiho jej lze rozdélit do oblasti: materidlni, persondlni,

socidlni, kulturni, pficemz nékteré faktory se prolinaji vice oblastmi.

Cinitelti, které jsou soucasti organizace ¢i ji do jisté miry ovliviiuji, je
nespocetné mnozstvi. Vnimanim, proZivanim a hodnocenim jednotlivych
Cinitel zuvedenych sloZzek a oblasti samotnymi zaméstnanci vznika
organizac¢ni klima (Farokhi, Murty, 2014, s. 4, Grecmanova, 2008, s. 9). Pro
jeho vznik a udrzeni je dtleZzité nejen prostredi organizace jako takové, ale i
psychosocidlni slozka, tedy lidé se svymi pocity, na zadkladé kterych samotné

prostiedi organizace hodnoti.
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2 KLIMA ORGANIZACE

V prvni kapitole je uvedeno, Ze soucasti kazdé organizace jsou vzdy lidé
resp. zameéstnanci (Zivd slozka) a pouzivané technologie ¢i procesy (nezivd
sloZka). Jejich vzajemné vztahy tvori prostfedi organizace. To 1ze rozdélit do
Ctyf dimenzi (oblasti): materidlni, persondlni, kulturni a socidlni. Organizacni
kultura, jako zastteSujici systémova slozka, je soucasti prostfedi. Zkracené je
tim, ¢im se konkrétni organizace odliSuje od ostatnich. Z tohoto pohledu se
jedna o systém spolec¢né sdilenych hodnot zaméstnanci v rdmci organizace.
Organizacni kultura je svou podstatou soucasti predevsim kulturni dimenze
prostfedi, ale obsahové se prolind i do zbylych dimenzi. Hodnocenim

prostiedi organizace jejimi zameéstnanci pak vznikd organizacni klimat!.

V odborné literatufe je s klimatem spojovano nékolik souvisejicich pojmi,
které nejsou vzdy interpretovany jednotné, coz plati i pro jejich vyznamovy
vztah ke klimatu organizace jako takovému. Jedna se zejména o vztahy mezi
pojmy prostiedi — organizacni kultura;, organizacni kultura — klima; klima —

atmosféra.

Co do obsahu lze za nejrozsahlejsi oblast vzajemné provazanosti povazovat
vztah organizacni kultura — prostiedi. Tento vztah je jiz vymezen vySe, neni

tedy nutné se jim vice zabyvat.
Vztah: organizacni kultura — klima.

Shein (2010, s. 24) chdpe organizacni klima jako zakladni pfedpoklad pro
projevy organizacni kultury, resp. zaméstnanci vnimanou organizacni
kulturu jako dtisledek organizacniho klimatu. Nicméné upozornuje, Ze
néktefi autofi vnimaji pojem ,organizacni klima” jako synonymum pojmu

,organizace”.

1 (o . vy . . yirs ; . . .
Tato prace je tematicky zaméfena na klima organizace. Pouzitim samostatného vyrazu ,klima” je
mysleno klima organizace
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Naopak dle Armstronga (1999, s. 360) je klima uZ$im pojmem nez
organizacni kultura a lze jej i snadnéji posoudit. Klima je odvislé od vnimani
charakteristiky a kvality organizacni kultury, ktera se v organizaci vytvorila

(Armstrong, 1999, s. 360).

,Organizacni kultura je kauzdilnim polem, v némz jsou obsaZeny odpovédi na
otazku, ,proc¢” jsou véci takové, jake jsou. Vnéjsi bezprostiedné pozorovatelné
diisledky téchto pricin jsou zpravidla oznacovdiny jako firemni klima” (Riegel in

Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 162).

Riegel je podobného nazoru jako Armstrong, tedy Ze klima je tvofeno a

odviji se od nastavené organizacni kultury.

Grecmanova (2008, s. 9 — 13) chdpe organizacni kulturu jako soucast
prostiedi organizace, které povazuje za ,objektivni realitu” (soubor faktorti —
lidé, jevy podminky, procesy, ¢innosti). Vnimanim a hodnocenim prostiedi

zaméstnanci a skrze projevy jejich chovani vznika klima.

Autorka vymezuje spiSe vztah klima — prostiedi (prosttedi je Sirsi oblast, jehoz
soucasti je i organizacni kultura). Pokud je ale ii¢elem vymezit vztah klima —
organizacni kultura, z uvedeného vyplyva, Ze autorka chdpe tento vztah
podobné jako Armstrong a Riegel, tedy Ze klima se vytvari vnimanim

organizacni kultury.
Vztah: klima — atmosféra

Cejthamr a Dédina (2005, s. 269) uvadéji, ze klima je v ramci organizace
obtizné definovatelné, ale jasné vnimané. Souvisi s atmosférou, moralkou,
pocitem soundleZitosti, partnerstvim a védomim hodnoty firmy. Klima
povazuji za relativné stdlou hodnotu vnitinitho prostfedi organizace

(Cejthamr a Dédina, 2005, s. 269).

Autofi uizce spojuji klima s jiz vySe uvedenou organizaéni kulturou.
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Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 155), oznacuji klima za pfevladajici
atmosféru, kterou zaméstnanci hodnoti skrze miru spoluprace, pratelskosti a
vzijemné duvéry. Tyto oblasti poté ovliviiuji jejich chovani a pracovni

motivaci (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 155).

Lasek (2001, s. 40 — 42) vymezuje atmosféru jako diisledek kratkodobého,

situa¢né podminéného socidlniho a emoc¢niho naladéni.

Reza¢ (1998, s. 118) podobné uvadi, Ze pojem atmosféra je uzivan ve
spojitosti s kratkodobym, situaénim a proménlivym ovzdu$im v ramci
slupiny. Vramci wurcitych skupin poji s klimatem spiSe hodnoty:
dlouhodobost, relativni stalost a rezistence vuc¢i zménam (Rezéé, 1998, s.

118).

Podobné chdpe vztah klima a atmosféry i Grecmanova (2008, s. 9), ktera
uvadi, ze atmosféra ma spiSe kratkodoby charakter. Klima oznacuje jako
dlouhodobé vznikajici ,,psychosocidlni fenomén, ktery vznikd odrazem objektivni
reality (prostiedi organizace) skrze subjektivni vnimdni, prozivini a hodnoceni jeho

posuzovatelii” (Grecmanova, 2008, s. 9)

Klima ma tedy oproti atmosféfe charakteristiku dlouhodobéjsi, nevznika
jednorazové, ale vytvari se postupné.

Shrnuti:

Atmosféra i klima vznikaji prostfednictvim projevii chovani zaméstnanct,

ktefi rtizné vnimaji a hodnoti déni v organizaci. Z hlediska vyznamového

pojeti se ale nejedna o totozné vyrazy.

Klima se v prostfedi organizace vytvari dlouhodobé. Je tedy vytvareno
postupné, na zdkladé subjektivniho vnimani, hodnoceni a projevii chovani
zaméstnancli, které jsou, vzhledem kijejich rlznym osobnostnim

charakteristikdm, vzdy individualni (viz kap. 1.3). Klima je mozno naopak
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posuzovat jako trvalejsi hodnotu kvality prostfedi organizace

charakterizovanou skrze vniméani a hodnoceni zaméstnancu.
Atmosféra ma z pohledu trvanlivosti spiSe kratkodobéjsi charakter.

Kvalita klimatu ovliviiuje miru spoluprace, pratelskosti a vzajemné davéry
mezi zaméstnanci. D4 se konstatovat, Ze tyto oblasti 1ze zaroven povazovat
za Cinitele ovliviiujici spokojenost zameéstnancti'?. ProtoZe tato prace je
tematicky zaméfena na klima organizace, pfi identifikaci ovliviiujicich
Cinitelti se ve vyzkumné ¢asti zaméfuji jen na ty dlouhodobé ptisobici.

JestliZe je kazd4 organizace unikatni svou jedine¢nou organizac¢ni kulturou a
skladbou zaméstnanct, stejnd unikdtnost musi platit i v pripadé

charakteristiky klimatu. Klima lze klasifikovat na zakladé rtiznych typologii

(typt) a dle rozlicnych dimenzi (oblasti) zkoumani.

21 Typy klimatu

Typy klimatu se stanovuji dle urc¢itého hodnoticiho kritéria a davaji odpovéd
na otazku, jaké klima je, resp. jak je zaméstnanci hodnoceno. Obecné ¢lenéni

klimatu uvadi Grecmanova (2008, s. 20):

e Pozitivni — negativni
e Pfiznivé (zadouci) — nepfiznivé (nezadouci)
a dle Langdale (1974) a Howe (1977) tamtéz:

e Redlné (,,vladnouci”) —jaké klima je

e Zddouci (idelni) — jaké by klima mélo byt

Nakone¢ny (2005; in: Kocianov4, 2010, s. 19 — 20) rozliSuje typy klimatu, které

jsou délené dle zptisobu fizeni organizace:

12 Tématu spokojenosti zaméstnancti je vénovana kapitola 3.
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e Orientace na moc — prevaZzuje prisné autoritativni styl fizeni
(napf. armada)

e Orientace na interakci — prevazuje mirné neformdlni styl fizeni
(napf. vyzkumné pracovisté)

e Orientace na vykon - participace a relativni autonomie
zaméstnancli, napf. oblast obchodu (Nakonecny, 2005; in:

Kocianova, 2010, s. 19 — 20)

Prokop (1996) se zabyva typologii klimatu Skolni tfidy. Stejn€ jako v ptipadé
rozliSeni typologie prostiedi identifikované v kapitole 1.4 dle autorky
Grecmanové, lze i v tomto pfipadé typologii klimatu tfidy pomérné snadno
aplikovat do prostfedni jakékoliv jiné organizace. Prokop (1996, s. 39 — 40) na
rozdil od uvedené typologie Nakonecného, klima rozliSuje dle zptisobu
provadeéni ¢innosti:

o Klima neosobni profesionality — prostfedi orientované na vykon

e Klima interpersondlni shody - prostiedi orientované na

spolupraci
e Klima institucionalizovaného poradku — prostfedi orientované na

dodrzovani fadu (Prokop, 1996, s. 39 — 40)

Snad kazd4 organizace chce byt ve své ¢innosti ispésna. Pfeifer a Umlaufova
(1993, s. 11) uvadi, Ze jeji tuspéSnost vzdy uzce souvisi s kvalitou

organizacniho klimatu.

Cejthamr a Dédina (2005, s. 269) tvrdi, Ze pfimo podminkou pro dosahovani

pozadovaného vykonu zaméstnanci, je pfiznivé klima.

Spolecnym znakem vyznamovych pojeti ,kvalita organizacniho klimatu”,
,priznivé klima” je urcité pozitivum, tedy zadouci kvalita. Za zadouci je tak
mozné oznacit klima: priznivé, efektivni, kvalitni, pozitivni, dobré i zdravé. V

zajmu kazdé organizace by tak mélo byt vytvafeni podminek pro vznik
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zadouciho, tedy priznivého klimatu. Naopak v kapitole 1.3 je zminéno, ze
mezi nezadouci aspekty u zaméstnanci v ramci pracovniho prostfedi
organizace patfi zejména: pocit nejistoty, ztrata sebedtivéry, stres ¢i podavani
neadekvatniho pracovniho vykonu. Tyto aspekty pak zdkonité ovliviuji i
kvalitu klimatu, resp. je 1ze povazZovat za Cinitele nepfispivajici k vytvareni

priznivého klimatu.

V rdmci svého vyzkumného projektu zaméfeného na koncept kvalitni Skoly
Vasutova a Spilkova (2002, s. 24 — 39) posuzuji klima ve tfech typech, ve

kterych identifikuji kliové pozitivni a negativni dimenzemi klimatu:

e Emocionalni
o pozitivni: pohoda, divéra, bezpedi, jistota, radost
o negativni: smutek, strach, nervozita, zlost, napéti, agrese
e Socidlni
o pozitivni: otevienost, vstficnost, vzdjemny respekt, Ucta,
ohleduplnost, tolerance, spoluprace
o negativni: pfemira soutézivosti az fevnivosti, Zalovani,
nepfejicnost, zesmésniovani, posmivani, ponizovani
e Pracovni
o pozitivni: fad, respektovani pravidel, soustfedénost,
dotahovani ¢innosti a tukolt do konce, pracovitost,
¢inorodost, duslednost
o negativni: chaos, roztékanost, pasivita, nuda, lenost

(Vasutova a Spilkova, 2002, s. 24 — 39)

Uvedené typy a dimenze klimatu skoly lze identifikovat v prostfedi
jakékoliv jiné, neskolni organizace, 1ze je tak zaroven povazovat za Cinitele

ovliviiujici organizaéni klima.
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Shrnuti:

Existuje znacné mnozstvi typt klimatu. Obecné Ize klima posuzovat a délit:
redlné (jaké je) — Zddouci (jaké by mélo byt); pfiznivé — nepriznivé

Na zdkladé vySe uvedeného Ize konstatovat: Typologie klimatu dava

odpovéd na otdzku jaké klima je, jak je hodnoceno, pfi¢emz pro urceni typu

klimatu je nutné stanovit urcité hodnotici kritérium. Jestlize jim je zvolena

napt. ,spokojenost zaméstnancii”, pak lze charakterizovat typy klimatu:

s vysokou spokojenosti zaméstnancii — s nizkou spokojenosti zaméstnancil

Uspésnost kazdé organizace tzce souvisi s kvalitou klimatu, ktera je dana
jeho hodnocenim z pohledu zaméstnancti. Pokud je klima hodnoceno

pozitivné, jedna se o zaddouci klima, které 1ze oznacit za pfiznivé.

Zajmem kazdé organizace by tedy meélo byt vytvaret podminky pro vznik
pfiznivého klimatu, ve kterém by mél byt prostor pro spolupraci a svobodu
projevu zameéstnanct, ktefi budou citit otevienost, vsttficnost, respekt, uctu a
volnost ve vzdjemnych vztazich. MéEli by zdrovenn mit pocit jistoty,
vzajemného porozuméni, diivéry, podpory, pratelstvi, respektu, vstficnosti a
ohleduplnosti. V rdmci pracovniho prostfedi by mélo pfevladat respektovani
pravidel, dodrzovani fadu, ddle cinorodost, duslednost, pracovitost a

dotahovani ¢innosti a tikolt do konce.

2.2 Dimenze klimatu

V odborné literatute existuje mnoho typologii, liSicich se druhem, poctem i
obsahovym zaméfenim jednotlivych dimenzi. Dle Grecmanové (2008, s. 12 —
13) se klima vytvafi v mnoha dimenzich. Vicedimenzionadlost klimatu souvisi

sjeho problematickym vymezenim, pomérné Sirokym kontextem i
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komplikovatelnosti, odvislé od nemoznosti klima pfimo pozorovat a méfit

(Grecmanova, 2008, s. 12 — 13).

Grecmanova (2008, s. 13 — 16) uvadi prehled nékolika dimenzi klimatu od

riznych autorti, za vSechny cituji koncept Gavina a Hodappa (1973),

obsahujici 11 dimenzi:

Podle

,pracovni mordlka

povzbuzeni k prevzeti odpovédnosti
riziko a vyzva

orientace na vztahy a podpora

odména

charakteristika komunikacniho systému
ramcové podminky

usporadanost, prehlednost struktury
orientace na tikoly

interpersondlni atmosféra

konfliktni a rizikové chovini” (Grecmanova, 2008, s. 13 — 16)

stejnych oblasti prostiedi organizace uvedenych v kapitole 1.6

Grecmanova a Dopita (2011, s. 39) rozdéluji i dimenze klimatu skoly:

Ekologicka — materidlni, estetické aspekty sidla organizace a jejich
uzivanych prostor

Persondlni - kvalita a kompetence zaméstnanci a
spolupracovniki

Socidlni — zptsob komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci a
jejich vzajemné interakce

Kulturni — hodnotové vzorce chovani, normy, sdilené nazory

(Grecmanova a Dopita, 2011, s. 39)
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Jestlize vychazim z predpokladu, ze klima se vytvari subjektivnim vnimanim
a hodnocenim prostfedi zaméstnanci, pak 1ze zaméstnanci vnimat a hodnotit
i samotné klima. To mtiZze byt hodnoceno na skale od ryze pozitivniho az po

vyloZené negativni.

Timto zptisobem prezentuje hodnoceni klimatu Rezad (2010, s. 103 — 104)
v souvislosti s implementaci interakénich cviceni v ramci vyukovych skupin.
Jim posuzované vlastnosti klimatu pomoci bipolarnich charakteristik®® 1ze

aplikovat i do prostfedi zaméstnaneckych skupin:

e ,svoboda projevu — konformismus

e podpora — ztiZeni sebeprosazent

e volnost ¢i omezovini ve vzdjemnych vztazich

e pfrijeti — odmitini individudlnich projevii a aktivit

e citovd rezonance — socidlni chlad

o diivéra — nediivéra

o Jafiliace (tedy prtatelstvi) — hostilita (tedy nepfatelstvi)” (Rezad,
2010, s. 103 —104)

Shrnuti:

Existuje zna¢né mnozstvi dimenzi klimatu. Na zakladé vySe uvedeného lze
konstatovat: Dimenze (oblasti) klimatu se vztahuji k prostfedi, v ramci
kterého se klima utvari. Zptisob, jakym zameéstnanci prostfedi vnimaji, se

poté odrazi v charakterizovani klimatu.

Na zakladé vySe zminéné bipolarni charakteristiky klimatu Rezace i
typologie Vasutové a Spilkové, by mély byt v organizaci nastavovany
pozitivni podminky, podporujici vytvateni priznivého klimatu. MéEl by byt

davan prostor pro svobodu projevu zameéstnancd, kteti by méli mit pocit

13 Ryze pozitivni — vyloZené negativni.
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jistoty, vzdjemného porozuméni, dtvéry, podpory, pratelstvi, respektu,

vstficnosti a ohleduplnosti.

Kazd4 organizace je jedinecnd skladbou svych systémi, procest a
zameéstnanctli. Stejné tak je jedinecnd i charakteristikou klimatu, které se
dlouhodobé vytvaii vnimanim, hodnocenim a projevy chovani zaméstnancd.
JestliZe se klima vytvafi hodnocenim prosttedi, pak Ize zaméstnanci hodnotit
i samotné klima. To bude jednotlivci vZdy vnimano a hodnoceno v urdité

mife pozitivné, nebo negativné (spokojenost — nespokojenost).

Tak jak existuje mnoho typi a dimenzi klimatu, existuje, vzhledem ke
zminéné vicedimenziondlnosti a Siroké kontextudlnosti znacné mnoZstvi
ovliviiujicich  ¢initel. Vzhledem krozsahu této prace neni mozZné
identifikovat vSechny C¢initele. Proto se dale zaméfuji pouze na vybrané
oblasti a identifikuji vnich vybrané cinitele, se kterymi bude ndasledné

operovano ve vyzkumné ¢asti.

Vzhledem k tomu, Ze tématem prace je klima organizace, v kapitole ¢. 1 jsem
se tedy zabyval organizaéni kulturou, a chovanim lidi v organizaci, zaméfim
se dale pouze na identifikaci ¢initelt socidlni a kulturni dimenze klimatu dle

uvedeného déleni autort Grecmanové a Dopity.

2.3  Cinitelé socialni dimenze klimatu

Vyse jsem dosSel kzavéru, zZe ciniteli ovliviujicich klima organizace a
spokojenost zaméstnanct je nespocetné mnozstvi. Zamérem této kapitoly je

identifikace ¢initelti spadajicich do socidlni dimenze klimatu.

Nejdfive je nutné vysvétlit vyznam samotného vyrazu cinitel. V matematice
jde o spolecné oznaceni nasobitele a ndsobence, jejichz soucin je vysledkem

nasobenych ¢initeld.
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Geist (1992, s. 87) tento vyraz oznacuje jako synonymum pojmu faktor ci
slozka. Ekvivalentem pak muze byt vliv. Jako synonymum slova faktor jej
povazuje i Kral (1999, s. 139), ktery oznacuje lidsky cinitel za soubor
vlastnosti a schopnosti ¢lovéka, které se posuzuji z hlediska psychologie a
tyziologie a které vzdy do jisté miry ovliviiuji vykonnost, efektivnost a
spolehlivost pracovnich systémt v danou chvili (Kral, 1999, s. 139). V tomto

smyslu je dale operovano pouze s pojmem ,¢initel”.

Dle Grecmanové (2008, s. 31) je socidlni dimenze prostredi organizace
tvofena zplisobem komunikace a kooperace mezi pracovnimi skupinami a
vramci téchto skupin. Jednd se souhrnné o zaméstnanecké vztahy na
pracovisti, jejichz vnimdni a ndsledné projevy chovani jednotlivych
zaméstnancti utvari klima resp. jeho sociadlni dimenzi (Grecmanov4, 2008, s.

31).

Téma chovani zaméstnancti v organizaci je jiz rozvedeno v kapitole 1.3. Dale
se tedy zaméfuji na samotnou identifikaci ciniteli socidlni dimenze,

ovliviiujici vztahy mezi zaméstnanci.

Armstrong (2007, s. 196 — 198) uvadi, ze povahu zaméstnaneckych vztaht
uvnitf organizace ovliviiuje velké mnoZstvi Cdciniteld, kdy mezi ty

nejvyznamneéjsi fadi:

e ,organizacni kultura

o prevazujici styl vedeni

e hodnoty vyzndvané a uplatiiované vrcholovym managementem

o existence nebo neexistence klimatu diivéry na pracovisti

o kazdodenni soucinnost a vzdajemné ovliviiovini mezi zaméstnanci a
manazery

o persondlni politika a praxe v rdmci organizace”
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Ze jmenovanych dcinitelt pak akcentuje zejména oblasti klima diivéry na
pracovisti plus persondlni politiku a praxi v rdamci organizace*. Dale uvadi, ze
budovani davéry je zakladnou pro rozvijeni oddanosti. Diivéru povazuje za
organizacni kapitdl, urcity fond dobré vile a pratelstvi, ktery umoznuje
zaméstnanciim efektivné pracovat a spolupracovat. Zameéstnaneckou diivéru
mohou narusovat zejména rozpory a nedtislednost mezi tim co se hldsa a co

ve skutecnosti déla (Armstrong, 2007, s. 196 — 198).

V této souvislosti tedy vyznamnou roli hraje i pfevazujici styl vedeni. Zajmem
kazdé organizace by tak méla byt snaha o budovani davéry mezi vSemi
jejimi zaméstnanci.

Dle Armstronga (2007, s. 196 — 198) je persondlni politika v organizaéni praxi
dilezitym cinitelem ve vztahu k persondlni praci zejména v oblastech:
hodnoceni, povysovini, mozZnosti kariérniho ristu, odmérovani, zapojovini /
spoluodpovédnost a participace, zpiisobu projedndvani stiznosti ¢i disciplindrnich

rizeni (Armstrong, 2007, s. 196 — 198).

Povahu zaméstnaneckych vztahti i nezadoucich aspektti ovliviiuje nastavena
organiza¢ni kultura, hodnoty vyzndvané a uplatfiované vrcholovym
managementem, zptisob kazdodenni soucinnosti a vzajemné interakce mezi
zaméstnanci a manazery. V kapitole 2.1 jsou charakterizovany znaky
pfiznivého klimatu, pro jehoz tvorbu by mély byt zajistény vhodné

podminky pro zaméstnance. Ti by méli na pracovisti pocitovat: divéru,

14 Jak je jiz zminéno v kapitole 1.4, mnohé aspekty ¢i cinitele nelze prifadit pouze do jedné z uvedenych
dimenzi prostiedi (persondlni, kulturni, materidlni, socidlni). Napf. oblast persondlni politiky a praxe
vorganizaci a jeji nastavené systémové procesy je vsouhrnu mozné povazovat za soucasti
organizacni kultury (viz kapitola 1.1). A jako takové, je tedy lze celkové zatadit nejspiSe do oblasti
kulturni dimenze prostfedi resp. klimatu. Pokud se ovSem zaméfime napf. na pozici personalisty,
kterou vykonava konkrétni pracovnik, lze jeho cinnosti posuzovat znékolika hledisek resp.
uvedenych oblasti. U persondlni dimenze, bude hlavnim pfedmétem zdjmu jeho kompetentnost.
Z hlediska kulturni dimenze nas muze zajimat napf. dodrzovani nastavenych pracovnich procesti,
zda a do jaké miry jsou provadéné ¢innosti v souladu s pfedstavami organizace. Socidlni dimenze pak
zahrnuje zptisob jeho chovani pfi provadéni téchto ¢innosti ve vztahu k ostatnim spolupracovnikéim.
Pro tcely této prace neni az tak podstatné do jaké dimenze prostiedi / klimatu patfi urcita skupina
¢initeld. Cilem je identifikace téch, ktefi ovliviiuji klima organizace a spokojenost zaméstnancti.
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porozuméni, podporu, pritelstvi, vzajemny respekt, vstiicnost, ohleduplnosti volnost
ve vzdjemnych vztazich a méli by mit mozZnost svobodného projevu. Vyznamny vliv
na vnimani klimatu ma i styl vedeni. Tyto aspekty l1ze zaroven povazovat za
identifikované cinitele socialni dimenze klimatu. Jedna se o cinitele, které
vyznamné ovlivnuji prostfedi resp. samotné klima organizace a urcuji i miru

spokojenosti zaméstnancti.

Vzhledem ke stanovenému rozsahu této prace i mnoZstvi jmenovanych
¢initell je nutné tento vybér jesté zredukovat a vybrat pouze nékteré. Pro
vyzkum v empirické casti prace tedy z Cinitelti socidlni dimenze klimatu

volim oblasti: ditvéra mezi zaméstnanci, jejich vzdjemnd spoluprice, styl vedeni
Shrnuti:

Socialni dimenze klimatu je tvofena vnimanim ¢initeli prostfedi organizace
tykajicich se zejména vztahti mezi zaméstnanci skrze jejich nasledné projevy
chovani. Cinitelt, které 1ze zafadit do socidlni dimenze klimatu je nespocetné
mnozstvi. Pro vyzkum v empirické casti této prace proto volim jen vybrané

oblasti Cinitel:

o diivéra mezi zaméstnanci
o vzdjemnd spoluprdce

o styl vedeni.

2.4 Cinitelé kulturni dimenze klimatu

V ndvaznosti na predchozi kapitolu je cilem této, identifikace cinitelti
spadajicich do kulturni dimenze klimatu. V kapitole 1.4 je uvedeno, ze
organizac¢ni kultura se prolind vSemi c¢tyfmi oblastmi prostfedi. Oblast
kulturni, do které spada nejvice aspektt organizacni kultury, by tak méla

obsahovat nejvice ¢initel(i ovliviiujicich klima organizace.

45



Grecmanova (2008, s. 31; srov. Grecmanova a Dopita, 2011, s. 39) uvadi, ze
do kulturni dimenze prostfedi organizace spadaji , hodnotové vzorce a normy
chovdni, systém viry, pozndvaci a hodnotici postupy, verejné minéni, sdilené ndzory,

odborné kompetence a symboly” (Grecmanova, 2008, s. 31).

Jedna se prvky, které jsou nastaveny zameéstnavatelem a tykaji se organizace
jako takové. Lze sem zaradit oblasti: cile organizace; metody a postupy, pomoct

kterych jich ma byt dosahovdno; hodnoty organizace; organizacni struktura atd.

Bedrnova a Novy (1998, s. 261 — 262) uvadéji oblasti Ciniteltt ovliviujicich
pracovni spokojenost, které lze zahrnout prevazné do kulturni dimenze

prosttedi / klimatu:

e, moznosti pracovniho postupu (pracovni kariéry)

o mzda (financni ocenéni)

e koalita a ¢innost vedouciho pracovnika

e vlastnosti a jedndni spolupracovnikii

e v podniku uplatriovany styl organizace price a ¥izeni

o fyzické podminky price

e péce podniku o pracovniky” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 261 — 262)

V souctu se tak jedna o oblasti spadajici do organizaéni kultury. Do kulturni
dimenze klimatu Ize ddle zafadit v kapitole 2.3 uvedené oblasti persondlni

politiky a praxe v ramci organizace.

Identifikovani cinitelé kulturni dimenze klimatu a v ni identifikované oblasti
Cinitelt: cile organizace; metody a postupy, pomoci kterych jich mad byt dosahovdno;
hodnoty organizace; organizacni struktura; hodnoceni; povysovdni, moznost
kariérniho riistu; odmériovdni; moznost zapojovini / spoluodpovédnost a participace;
zpuisob projedndvdni stiznosti i disciplindrnich tizeni; fyzické podminky price; péce

organizace o zaméstnance.
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Stejné jako v pfipadé socidlni dimenze je tfeba zuzit vybér Cciniteli
spadajicich do kulturni dimenze klimatu. V rdmci empirického vyzkumu se
tedy budu zabyvat oblastmi vybranych cinitelt: metody a postupy, kterymi ma

byt dosahovdno cilii organizace, odmériovini, péce organizace o zaméstnance
Shrnuti:

Kulturni dimenzi klimatu organizace utvari projevy chovani zaméstnanc,
ktefi uréitym zplisobem vnimaji podminky nastavené zameéstnavatelem, tedy
prvki organizacéni kultury. Stejné jako u socialni dimenze klimatu i
v ptfipadé kulturni existuje nespocetné mnozstvi ovliviiujicich Ccinitel.

V empirické ¢asti tedy budu pracovat pouze s vybranymi ciniteli:

e metody a postupy, kterymi ma byt dosahovdno cilii organizace
e odménovani

e péce organizace o zaméstnance
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3 SPOKOJENOST ZAMESTNANCU

V pfedchozich kapitoldch jsem dosel k zavéru, Ze klima je dlouhodobé
vytvafeno vnimanim, proZivanim a hodnocenim ¢initelt jednotlivych oblasti
prostfedi organizace!® skrze projevy chovani jejich zaméstnancti. Pro
utvafeni klimatu je nezbytnd zminéna psychosocidlni slozka osobnosti,

odrazejici objektivni realitu, prostfednictvim subjektivniho vnimani.

Kazdy clovék, diky své individudlnosti jinak vnima, proziva a vyhodnocuje
okolni realitu, ktera je zdrojem rozdilné miry pocitu uspokojeni. Cinitelt
ovliviiujicich spokojenost je nespocetné mnozstvi, nelze je vSechny taxativné
vyjmenovat. Podobné jako pfi rizné typologii klimatu'® i spokojenost lze

strukturovat dle urditého hodnoticiho kritéria.

Kocianova (2006, s. 192) konstatuje, Ze jednotlivé faktory zpravidla neptsobi
izolovang, ale vzdy jde o vliv provadzaného komplexu vice faktorti, které

napi. déli:

e ckonomické — mimoekonomické
e organizacni — osobnostni
e pracovni podminky — osobnostni Cinitele

o onitini — vnéjsi (Kocianova, 2006, s. 192)

Kollarik (2002, s. 124) vysvétluje pojem spokojenost jako hédonisticky stav
jednotlivce po dosdhnuti urcitého cile formou pocitového konstatovani
uspokojeni urcité potieby. Obecné rozdéluje faktory ovliviiujici spokojenost

(2002, s. 142 — 143):

e vnitini — vychdazi z povahové a osobnostni charakteristiky jedince

B Materialni, socidlni, kulturni a personalni.
16 Viz kapitola 2.1.
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e wnéjsi — zahrnuje faktory okoli plisobici na osobnost ¢lovéka'”

Podobné spokojenost chape i Armstrong (2007, s. 215), ktery tvrdi, ze

chovani a mira spokojenosti jsou odvislé od:

e osobnostni charakteristiky

e prozivané situace (Armstrong, 2007, s. 215)

Dle obou autorti je tedy mira spokojenosti odvisla od osobnostnich dispozic
¢loveka, které jsou vzdy individualni® a proZivaného jevu, jehoZ soucasti je

vzdy soubor nékolika ovliviiujicich faktor.

Dle Rymese (in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 102 — 104) bylo
v minulosti  realizovdno nékolik vyzkumit  spokojenosti, necastéji
v organizacnim prostfedi a vzniklo nékolik teorii, které se zaméfovaly na
pracovni motivaci v souvislosti schovdnim a spokojenosti zameéstnancd.
Rymes, na zdkladé Luthanse (1992) uvadi, Ze vétSinu teorii motivace lze

v podstaté shrnout do dvou skupin:

e Proni skupina — teorie zaloZené na identifikaci potieb, jejich
vztahy a preference ve vztahu k vnéjSimu prostiedi v souvislosti
smirou naléhavosti k dosahovani vykonu a spokojenosti
(Maslowova hierarchie potieb, Herzbergova dvoufaktorovi teorie a
Alderferova teorie potieb)

e Druha skupina — vice podrobné, slozitéjsi, zalozené na dukladnéjsi
analyze vétsiho poctu proménnych z oblasti kognitivniho vnimani
ve vztahu k vice proménnych z okolniho prostfedi (Vroomova
teorie valence a ocekdvini, Porterova a Lawlerova teorie vykonu a

spokojenosti, Adamsova teorie spravedlnosti, Lathamova a Lockova

7.V pracovnim prostfedi mtize jit napf. o plat, interakce mezi spolupracovniky, povyseni atd.
¥ Viz kapitola 1.3.
" Pitazlivost cile, nebo vysledku — expektacni teorie.
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teorie dosazeni cile) (Rymes; in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec,

2003, s. 102 - 104).

Jiné déleni teorii spokojenosti v praci nabizi Kollarik (2002, s. 131 — 133),

ktery je rozdéluje dle kritéria dimenziondlnost faktorii spokojenosti:

o Jednofaktorové teorie — tradicni ptistup, kdy se vztah k uréitému
jevu chape jako kontinuum bipolarné vyjadrené faktorem:
spokojenost — nespokojenost. V principu jde o jejich vzajemny pomér:
snizovanim jednoho se zvySuje hodnota druhého. Tedy kdyz se
sniZzuje spokojenost zaméstnance, zaroven se zvySuje jeho
nespokojenost (Maslow, Vroom)

e Dvoufaktorové teorie — Herzberg rozlisSuje dva typy proménnych
faktort:

o wvnitfni (motivaéni — napf. obsah prace)
o vnéjsi (hygienické — souvisejici s praci), (Kollarik, 2002, s. 131 —

133)

Z uvedeného vyplyva, Ze spokojenost a nespokojenost jsou ovliviiovany
jinou skupinou faktorti, pfi¢emz absence nékterého z nich neptisobi na
druhy pdl. Dle Kollarikova déleni se jedno faktorové teorie spokojenosti od

vice faktorovych lisi rozdilnou podminénosti spokojenosti a nespokojenosti.

Nakonecény (2005, s. 112) zminiuje model pracovni spokojenosti autora E. A.
Locke (1976), ktery jej sestavil na zdkladé srovnavacich studii vice nez 3.000
publikaci zabyvajicich se timto tématem. Locke povazuje pracovni
spokojenost za dtsledek urcitych ¢initelti a soucasné za pricinu absentismu,

fluktuace a vydélku. Na pracovni spokojenost ptisobi ¢initelé:

e Organizacni — mzda, napln a druh prace, pracovni podminky

e Skupinové — vzajemné vztahy a interakce mezi spolupracovniky
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e Osobni — potfeby, aspirace, osobnostni pfedpoklady (Nakonecny,
2005, s. 112)

Oblasti téchto Ccinitelti 1ze pfifadit do systémovych sloZzek organizace

identifikovanych v kapitole 1, dle nasledujiciho schématu:

Organizacni kultura

Zaméstnanci a jejich chovani Procesy

skupinové, osobni organizacni

Tabulka ¢. 3 (vlastni): pfitazent oblasti Cinitelii ovliviiujicich spokojenost zaméstnancii

Shrnuti:

Spokojenost 1ze obecné vyjadrit jako emociondlni stav ptsobici pozitivné na
osobnost clovéka prostfednictvim subjektivné kognitivniho vnimdani
prozivanych jevl. Vzhledem k individualnosti osobnostnich charakteristik
Clovéka (zaméstnancti)) mize byt konkrétni jev vniman jinak, od prozitku
ryze pozitivniho aZ po vyloZené negativni. Subjektivné vnimanou realitu
tedy clovék muize bipolarné charakterizovat na hodnotici Skale jako spokojen

— nespokojen.

Kazdy ¢lovék, diky své individualnosti jinak vnima, proziva a vyhodnocuje
okolni realitu, kterd je zdrojem rozdilné miry pocitu uspokojeni. To plati i
pro oblast organizacniho prostfedi. Spokojenost zaméstnancti s klimatem
uzce souvisi. Jejich vzdjemny vztah a vymezeni obsahu spokojenost

v prostfedi organizace je tématem nasledujici kapitoly.
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3.1 Druhy pracovni spokojenosti

Kazda organizace, je jedinecnd skladbou svych zaméstnanca?®, organizacni
kulturou?, pouzivanymi procesy?, prostfedim? a tedy i klimatem?, které
mohou zaméstnanci, dle urcitych kritérii, hodnotit a byt s nim vice ¢i méné
spokojeni. V pripadé vztahu zaméstnanec — price — klima — spokojenost, to plati
beze zbytku. V odborné literatufe se pro tento vztah uziva nékolika slovnich
spojeni, jejichZ obsah se ovsem v urcité mife lisi.

Tyson a Jackson (1997, s. 32) uzivaji vyrazu ,uspokojeni z prdace” v souvislosti s
pracovni vykonnosti coby atributem ekonomického zajmu organizace, do
jaké miry vytvaret podminky pro to, aby prace uspokojujici a tedy motivujici

byla (Tyson a Jackson, 1997, s. 32).

Mayerova (1997, s. 97 — 98) chape pracovni spokojenost jako rozdilnym
zptisobem vnimané pracovni podminky, které zptisobuji spokojenost

v individudlni mife, a rozliSuje pojmy:

o Uspokojeni z prdce — souvisi s konkrétni vykonavanou ¢innosti.
Pocit uspokojeni se u zaméstnance dostavuje pfi fyzickém i
psychickém zvladdni kompetenci za soucasného dosazeni
pozadovaného vysledku. Vaze se tedy ke konkrétnimu tikolu

e Pracovni spokojenost — povazuje za pojem obsahujici Siroky
soubor faktor(i vazanych k vykondvané praci a ovliviiujici projevy
chovani i spokojenost. Nejde tedy jen o konkrétni pracovni
¢innost, fadi sem prvky organizacni kultury, napf. pracovni
podminky, pracovni rezim, prostfedi, chovani v ramci pracovni

skupiny, interakce s nadfizenymi atd. (Mayerova, 1997, s. 97 — 98)

2 Viz kapitola 1.3
2 Viz kapitola 1.1
22 Viz kapitola 1.2
2 Viz kapitola 1.4
2 Viz kapitola 2
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Kollarik (2002, s. 124) povaZuje pracovni spokojenost za psychologickou
kategorii a upozornuje na rozdilnost obsahu pojmt ,spokojenost v prici” a
,spokojenost s praci”, (srov. Rymes in Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2003, s.

111; Nakonecny, 2005, s. 111):

e Spokojenost v prdci — Sirsi a prevazujici vyznam, ktery se vice
vaze kosobnosti zaméstnance resp. jeho vnimani prostfedi
organizace (zahrnuje i osobnostni rysy zameéstnance, ve vztahu
k pracovnim podminkam)

e Spokojenost spraci — obsahové uzsi vyznam souvisejici
s konkrétné provadénou cinnosti (zahrnuje pracovni tukoly,
odménu za praci, jeji prestiz atd.) (Kollarik, 2002, s. 124; Rymes in
Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 111; Nakonecny, 2005, s.
111)

S pojmem ,,pracovni spokojenost” operuje i Kocianova (2010, s. 34 — 37), ktera
jej povazuje za vyznamny aspekt pfi fizeni organizace a vymezuje
v zavislosti na uspokojovani potfeb zaméstnancti ¢i v souvislosti s postoji

k praci.

Dvordkova a kol. (2004, s. 40) povazuje ,pracovni spokojenost” za jeden
zmnoha vystupt kvality pracovniho Zivota, jehoZz zdkladem je celkova

zivotni pohoda, odvisla od fyzického i dusevniho zdravi.

Podobného nazoru je Rymes$ (in étikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s.
111), ktery uvadi, ze ,miru pracovni spokojenosti / nespokojenosti vyrazné
determinuje obecnou kvalitu Zivota, projevuje se ve vyznamném vztahu k fyzickému

a dusevnimu zdravi jedince.”

Paulik (2001, s. 2) zminuje poznatky z vyzkumu Clark & Oswald & Warr
(1996), na zakladé kterych bylo zjisténo, Ze mira celkové Zivotni spokojenosti

vice ovliviiuje pracovni spokojenost nez obracené.
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Rymes (in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 111) dale uvadi, ze

z psychologického hlediska ma pracovni spokojenost dvé spjaté stranky:

e Objektivni — vyjadfena projevy chovani jako napf. vykonnost,
efektivita, kvalita prace

e Subjektivni — spokojenost jako odraz pracovnich podminek, které
prochazi individudlni filtrem osobnostni charakteristiky (Rymes

in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 111)
Shrnuti:

Pojem pracovni spokojenost chapu jako soucast celkové Zivotni spokojenosti
zaméstnancil a zaroven jako Sirsi zastfeSujici obsah, jehoZ soucasti jsou dilci
oblasti uspokojeni z prdce dle Tysona, Jacksona a Mayerové ¢i spokojenost s pract
dle Kolldrika ¢i spokojenost v prici dle Rymese. Pracovni spokojenost mitize
byt ovliviiovana i faktory z mimopracovniho prostfedi. Nasledujici tabulka

schematicky vyjadfuje zavéry této kapitoly.

ZIVOTNI SPOKOJENOST
PRACOVNI SPOKO ]ﬁ&
"%‘ e mimopracovni faktory
g e spokojenost v praci e pracovni spokojenost
\%‘ e spokojenost s praci o fyzické a dusevni zdravi
:§ e uspokojeni z prace ¢ mimopracovni faktory
'l'g FILTR OSOBNOSTNI CHARAKTERISTIKY
g proZivané jevy proZivané jevy
L E PRACOVNI PROSTRED] MIMOPRACOVNI PROSTREDI

Tabulka ¢. 4 (vlastni): vztah: pracovni spokojenost — Zivotni spokojenost zaméstnance a

jejich vzdjemnd sila vlivu, s faktory ovliviiujicimi pracovni i celkovou Zivotni spokojenost
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3.2 Obsah pracovni spokojenosti

V pfedchozi kapitole je identifikovan a vymezen pojem pracovni spokojenost
jako zastfeSujici pro vztah zaméstnanec — spokojenost. Déle se zaméfuji na

obsahovou stranku pracovni spokojenosti.

Armstrong (2007, s. 215) oznacuje ,pracovni spokojenost” za atribut miry,
podle které se zameéstnanci identifikuji se svoji praci i organizaci a
napliiovanim jejich cilt. Chovani a mira spokojenosti odvisi od osobnostnich
charakteristik zaméstnancti a prozivanych situaci. V prostfedi organizace
jsou oba tyto jevy ve vzdjemné a kontinudlni interakci (Armstrong, 2007, s.

215).

ProtoZe v osobnich charakteristikdch i prozivanych situacich je mnoho
ovliviiujicich ~ ¢initel(i, je obtizné chovani zaméstnanc analyzovat a

predpovidat.

Nicméné Armstrong (2007, s. 215) uvadi oblasti Ciniteli nejvyznamnéji

ovliviiujici miru spokojenosti, na zakladé vyzkumt Jamese a Sellse (1981):

e hrani roli®

o charakteristika pracovniho mista a ndpl price

e chovini wvedouctho, wvéetné jeho kladeni diivazu na cil za
soucasného ulehcovani prdice

o charakteristika pracovni skupiny, vcetné miry spoluprice a pratelstvi

e cile organizace, vcetné organizacni kultury, do které spada napf. i systém

odmérnovani (Armstrong, 2007, s. 215)

Dle Bedrnové a Nového (1998, s. 261 — 263) pracovni spokojenost velmi tizce

souvisi s pracovni motivaci. Md mnoho podob, zalezi na tom, ¢eho konkrétné

® Viz kapitola 1.3.
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se tykd, v jakém kontextu a kym je vyjadfovadna. Pracovni spokojenost autofi

rozliSuji ve tfech oblastech dle kritérii:

Hodnoceni persondlni politiky organizace — tyka se spokojenosti
zameéstnancti s praci a pracovnimi podminkami, kdy plati iméra:
¢im vyssi spokojenost zaméstnanct, tim lépe se o né organizace
stara (popis stavu)

VyuzZivani pracovniho potencidlu zaméstnancii — tyka se pocitu
uspokojeni zameéstnancti z vykondvané prace, kdy kritériem jsou:
smysluplnost, pocit naplnéni a radost z vlastniho uplatnéni (hnaci
sila pracovniho vykonu)

NevyuzZivani pracovniho potencidlu zaméstnanci - pocit
uspokojeni se dostavuje pfi dosahovani nizkych cilti, kdy
kritériem je vklad akceptovatelné minimdlni ndmahy — , mné to
staci” (brzda Zadouciho pracovniho vykonu) (Bedrnova a Novy,

1998, s. 261 — 263)

Z uvedeného lze dovodit zavér, ze kvalitni pracovni podminky mohou byt

stimulem k zadouci pracovni motivaci.

Kocianova (2010, s. 36) identifikuje faktory ptisobici na spokojenost

zaméstnancti vyraznéji pozitivné a negativné.

Faktory (oblasti) posilujici pracovni spokojenost:

,prithlednd organizacni a persondlni politika

jasné a primérené urcené cile vlastni price

riiznorodad prace

moznost vlastni kontroly nad svoji praci, tzn. vétsi autonomie
prileZitosti k vyuziti vlastnich schopnosti a zkusenosti pti prici
ocenéni price a socidlni pozice v organizaci a ve skupiné

finanéni ohodnoceni
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o optimalni spoluprdce a mezilidské vztahy

e bezpecnost vykondvané prdce atd.”
Faktory zeslabujici pracovni spokojenost:

e, pievaha neptedvidatelnych vlivii na prdci

e Casovy stres

e pracovni zatéz

e neredlné pracovni ndroky

e socidlni ,nepohoda” na pracovisti a spatné vztahy se spolupracovniky a
nadfizenym

e nedostatek casu na osobni a rodinny Zivot

e psychosomatické diisledky price” (Kocianova, 2010, s. 36)

Mnohé z vySe uvedenych oblasti jsou jiz identifikovany v pfedchozich
kapitolach této prace, zejména pak v kapitole 2.1. Lze konstatovat, Ze

spokojenost zaméstnancti s tvorbou klimatu a jeho kvalitou tizce souvisi.
Shrnuti:

Spokojenost zaméstnancti s tvorbou klimatu a jeho kvalitou tzce souvisi.
VySe vybrané cinitele socidlni a kulturni dimenze ovliviiujici klima, spadaji
do dil¢ich oblasti pracovni spokojenosti a jsou zdroven ¢initeli, které mohou
zaméstnanci hodnotit a vyjadfit s nimi miru uspokojeni. Jedna se tedy o

¢initele, ktefi mohou zaroven ovliviiovat spokojenost zaméstnancti.

Klima Ize vnimat, prozivat, hodnotit. JestliZe je klima zaméstnanci vhimano a
hodnoceno pozitivné, 1ze predpokladat, Ze zaméstnanci jsou spokojeni.
Zaroven lze tvrdit, Ze vysokda mira spokojenosti zaméstnanct je
predpokladem pro vznik pfiznivého klimatu. Pfiznivé klima a spokojenost
zaméstnancli mohou byt dtlezitymi motivacnimi faktory ovliviiujicich

produktivitu prace. Organizace by tedy méla klast diraz na vytvareni
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podminek podporujicich spokojenost zaméstnancti a tim pfispivat k utvareni

priznivého klimatu.

3.3 Kategorizace identifikovanych ¢initelt

V kapitolach 2.3 a 2.4 jsou identifikovany a vybrany Ccinitele prostfedi
ovliviiyjici klima organizace, které jsou oblastmi zdjmu ve vyzkumné casti:
diivéra mezi zaméstnanci; vzdjemnd spoluprdce; styl vedeni; metody a postupy,
kterymi ma byt dosahovino cilit organizace; odménovdni; péce organizace o

zamestnance

V piedchozich kapitolach jsem doSel k zavéru, ze klima organizace uzce
souvisi se spokojenosti zaméstnancti. Jestlize lze tyto vybrané Cdinitele
povazovat ovliviiujici klima pak lze tvrdit, Ze zaroven ovliviiuji spokojenost

zameéstnancu.

Uvedené cinitele jsou soucasti socidlni a kulturni dimenze klimatu. Jak je
vysvétleno v kapitolach 1.4 urcité cinitele 1ze identifikovat ve vice dimenzich
prostfedi, u téchto vybranych to plati beze zbytku. V souvislosti s cilem
prace tento fakt neni vyznamny, presto: v tuto chvili je tfeba provést jejich
revizi kategorizace, na zdkladé které budou ndasledné sndze proveditelné:
rozbor Cinitelil, jejich spravnad interpretace a operacionalizace, stanoveni hypotéz a

sestaveni dotazniku.

Diivéra mezi zaméstnanci a jejich vzdjemnd spoluprdce.

Nosné jsou ¢initele: diitvéra a spoluprdce. Jedna se o diléi oblast spokojenost
v praci. VSechny tyto cinitele jsou soucasti socidlni dimenze zahrnujici
prevazné oblast mezilidskych vztahi na pracovisti. Spokojenost s mirou

diivéry a spoluprace lze vyjadfit i viaci vedoucim, proto je mozné do stejné

58



skupiny ciniteld zafadit i styl vedeni®. Spokojenost smirou davéry a
spoluprace tedy lze zkoumat horizontalné (mezi spolupracovniky na stejné
urovni) i vertikdlné (ve vztahu k vedoucim pracovniktim). Jedna se o cinitele

spadajici do systémové slozky , Zaméstnanci a jejich chovini”.

Metody a postupy, kterymi mad byt dosahovdno cilii organizace

Tyka se hlavné prace samotné, zahrnuje jeji obsah, napln a zptisob provadéni
prace. Tato kategorie spada do systémové slozky ,procesy”. Za metody a

postupy k dosazeni cilt 1ze povazovat:

o Styl vedeni — v piipadé, Ze je urdity styl vedeni legitimizovanou
soucasti organizacni kultury vyzadovan a akceptovan (napf.
autoritativni styl vedeni v armadé ¢i v podobné byrokraticky
fizené organizaci), pak jej lze zafadit i do systémové slozky
»procesy”.

e Odmeériovdni — Cinitel zafaditelny do obou systémovych slozek

(,,zaméstnanci a jejich chovdni” a ,,procesy”).

Odménovani jako napf. vyméra pevné slozky platu legislativné schvaleného
organizaci, je soucasti organizacni kultury a jako takové je lze povazovat za
organizacni proces. Jestlize o vy$i napf. mimofadné financni odmény
autonomné rozhoduje nadfizeny, pak lze tento ¢initel zafadit do systémové
slozky ,,zaméstnanci a jejich chovini”. Nadfizeny je zaméstnancem organizace,
zptisob rozdélovani mimoradnych odmén lze povazovat za soucast jeho

,Stylu vedeni” a zaroven jde o jednu z metod a postupt k dosahovani

%V souvislosti se zavéry kapitoly 1.3 a 2.3 fadim cinitel styl vedeni do systémové slozky Zaméstnanci a
jejich chovdni.
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organizacnich cilti. Z pohledu spokojenosti zaméstnancti 1ze styl vedeni a

odménovani zatadit do dil¢i oblasti ,,spokojenost s praci”?.

Na zdkladé uvedeného je nutné dosud pouZivany cinitel ,metody a postupy,
kterymi md byt dosahovdno cilii organizace” operacionalizovat a
interpretovat jako Ccinitel vztahujici se pouze k vykonavané praci. Tedy
obsahové zuzuji a nahrazuji ¢initelem ,ndplfi prdce”, jez zahrnuje obsah a

zptisob jejiho provadeéni.
Péce organizace o zaméstnance

Je soucasti organizacni kultury, jako d¢initel spadd do systémové slozky

,procesy” a zaroven do oblasti ,spokojenost v prici”.
Shrnuti:

Na zdkladé zdkladniho rozboru vybranych déinitelt provedeného v této
kapitole doslo k operacionalizaci vicezna¢ného ¢initele ,metody a postupy,
kterymi md byt dosahovino cilii organizace”. Cinitel, vztahujici se ke konkrétni
vykondvané praci jednotlivym zaméstnancem nové oznacuji jako: ,ndplr

prace”. V dalSich kapitolach operuji s identifikovanymi ciniteli:

o diivéra

e spoluprdce
o styl vedeni
o odméiovani
o ndplii prace

e péce organizace o zaméstnance

2 Srov. ,spokojenost s praci” (Hoskovec, Riegel, Rymes, gtikar, 2003, s. 111); ,uspokojeni z price”
(Mayerova, 1997, s. 97; Tyson a Jackson, 1997, s. 32; Bedrnova, Novy, 1998, s. 261)
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Zavéry této kapitoly jsou shrnuty a schematicky zobrazeny v nasledujici

tabulce:
Organizacni kultura
Cinitelé ovlivitujici klima a . . Pracovni
. . . Systémovd sloZka .
spokojenost zaméstnancii spokojenost
diivéra zameéstnanci a jejich chovani | spokojenost v préci
spoluprdce zameéstnanci a jejich chovani | spokojenost v praci

zaméstnanci a jejich chovani

spokojenost v praci
+ procesy POXO] P

styl vedeni

zaméstnanci a jejich chovani

odmériovdnt spokojenost v praci
+ procesy
BT et spokojenost s praci,
ndpln prdce procesy ny ,
uspokojeni z prace
péce organizace o zaméstnance | procesy spokojenost v praci

Tabulka ¢. 5 (vlastni): piitazeni Cinitelii ovliviiujicich klima do systémouvych sloZek organizace

identifikovanyjch v kapitole 1 a dil¢ich oblasti pracovni spokojenosti dle zdvéri kapitoly 3.1

3.4 Rozbor (ciniteld ovlivaujicich klima organizace a

spokojenost zaméstnanci

Prakticka cast se zabyva vyzkumem spokojenosti zaméstnancti s vybranymi
Ciniteli ovliviiujicimi klima. V pfedeslych kapitoldch jsem dosel k zavéru, Ze
mezi spokojenosti a klimatem existuje reciproc¢ni vztah vzijemného vlivu.
Nasledujici podkapitoly se jednotlivé zabyvaji rozborem vysSe vybranych
Ciniteltt socidlni a kulturni dimenze klimatu. Ucelem je obsihnout jejich
obsah a vyznamové pojeti. Soucasti shrnuti kazdé podkapitoly je provedena
operacionalizace obsahu, ve vyroky, se kterymi lze vyjadfit miru
spokojenosti. Z téchto vyrokti vybirdm vzdy ctyfi, které jsou nasledné

zakladem pro konstrukci nastroje uZzitého v rdmci empirického vyzkumu.
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3.4.1 Diivéra

V organizac¢nim prosttedi 1ze dvéru mezi zaméstnanci povaZzovat za zaklad
spoluprace, mezilidskych vztahti, efektivity i prosperity. To je jeden
z dtivodd, proc je fenomén davéry predmétem zdjmu vyzkumu zaméfenych

do téchto oblasti.

Linhart, J., Petrusek, M., Vodakova, A. Marikova, H. (1996, s. 231)
charakterizuji divéru jako postoj a zdroven mezilidsky vztah vyvolavajici

pocit jistoty plynouci z presvédceni, Ze druhy splni urcitd ocekdvani.

Kohoutek (2000, s. 64) vysvétluje pojem diivéra jako zdkladni pocit jistoty

clovéka, Ze je v bezpedi a neciti se byt primarné ohroZen prostfedim.

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006, s. 535) povazuji duavéru za jeden
z nejvyznamnéji plisobicich prvkii skupinové atmosféry. Definuji jako
predvidatelnost jednani druhych a vzdjemnou jistotu o zamérech ¢i jednani.
,Clovek, jehoZ rozhodnuti a ¢iny nelze dopiedu odhadnout, ktery nerespektuje

ocekdvdni ostatnich, budi nediivéru.” (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 535).
Koncept davéry rozdéluje Stztompka (1999, s. 19) do tii dimenzi:

o Vlastnost jedincii — jako kvalitativni znak vychazejici
z osobnostnich charakteristik davétujicich aktéra

e Vlastnost socidlnich vztahii — jako jejich kvalitativni vztah
vychdzejici z teorie raciondlni volby?®

e Vlastnost systémii — jako davéra v organizacni kulturu, kterd
svym charakterem vzbuzuje dévéru ¢i nediivéru zameéstnanct

(Stztompka, 1999, s. 19)

2 Vysvétluje chovani jedinci v socidlnim prostfedi. Vychazi z pfedpokladu, ze jednotlivi aktéii se
chovaji racionalné a ekonomicky, tedy Ze své jednani sméfuji za tcelem maximalizace svého
prospéchu. Vzhledem k individualnosti osobnostnich charakteristik jsou preference u kazdého
jedince razné.
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V minulé kapitole jsem dosel k zavéru, Ze spokojenost s diivérou lze vyjadrit
vertikdlné (mezi zaméstnanci na stejné tirovni) a horizontalné (vtici vedenti).
Armstrong (2007, s. 197 — 198) povazuje davéru za fond dobré vile a
pratelstvi, umozZnujici spolupraci mezi zaméstnanci a definuje: , presvédcent,
Ze ti, na kterych jsme zdvisli, splni nase ocekdvini s nimi spojend”. Dale uvadi

znaky klimatu s vysokou mirou divéry dle Foxe (1973):

Faktory pro vytvareni diivéry mezi zaméstnanci na stejné trovni:

ochota pomadhat si

e oteviend a poctivi komunikace

e moznost spolehnout se na druhého
e vzdjemnd spontdnni podpora

o vzdjemné sdileni hodnot a cilil

e vlastni uspokojent pfi dosazenti tispéchu druhych

Faktory pro vytvareni diivéry zaméstnanct ve vedeni:

vedouci ¥ikaji skutecné i to co si mysli

vedouci délaji skutecné i to co fikaji

vedouci drzi své slovo, dodrzuji dohody

pokud zaméstnanci maji pocit, Ze se s nimi zachdzi slusné, spravedlivé a

diisledné (Armstrong, 2007, s. 197 — 198)

Dle Bélohlavka, Kostana, Sulefe (2006, s. 535) miize vedouci vytvaret ovzdusi

daveéry jestlize:

o akceptuje hranice osobnich moznosti ostatnich
e prizndvd své chyby

o déli se s podrizenymi o diileZité informace

e pripousti participaci®

o dava podrizenym vétsi prostor k samorizeni price

29 [ ol Ly NI " e ,
Nechava se do jisté miry ovliviiovat podfizenymi, ktefi se tak nepfimo podili na rozhodnutich.
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Podfizeni pak snaze pfijimaji informace dulezité ke spIlnéni tikolu a jsou vice

otevfeni k ovliviiovani.
Nedtivéra ve vedouciho naopak vznika:

e nedostatkem tolerance
e zatajovdinim informaci
e kontrolou formdlné zaloZenou jen na nafizeni a dohliZeni (Bélohlavek,

Kostan, Sulef, 2006, s. 535)

,Organizace, které navenek vyzndvaji zikladni hodnoty (,lidé jsou nase nejvétsi
bohatstvi”) a pak je v praxi ignoruji, budou organizacemi s nizkou virovni divéry”
(Armstrong, 2002, s. 198). Autor uvadi, Ze divéra vétsinou nevznika fizenym
zamérem, tedy vypocitavé, ale Ize ji vytvaret postupné vzajemnou podporou,

porozumeénim a naplfiovanim ocekavani druhych.

Uvedeny vycet determinanti podporujici vytvareni davéry ve vztazich dle
Armstronga je rozdélen horizontalné a vertikalné, Bélohlavek je uvadi jako
determinanty vertikdlni. Pfesto plati, Ze vétSina vertikdlnich patfi i do

skupiny horizontalnich.
Shrnuti:

Dtivéra je soucdst osobnostni charakteristiky. Jednd se o vlastnost
pozitivniho postoje v souvislosti s pocitem jistoty a otevienosti viici jinému
clovéku, systému i okoli. Jeji mira je vZdy individudlni, kazdy clovék je
davéfivy jinym zpusobem. Vztah s divérou mezi zaméstnanci by mél byt
otevfeny i citlivym ¢i osobnim tématiim s o¢ekavanim, ze u druhého nedojde

ke zneuziti, nebo naruseni poctivosti a ¢estnosti tohoto vztahu.

Operacionalizované vyroky vyjadfujici dGvéru mezi vSemi zaméstnanci
(horizontalné i vertikaln€) dle Foxe (1973; in: Armstrong, 2007, s. 197 — 198),
Bélohlavka, Kostana, Sulefe (2006, s. 535):
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Mezi zaméstnanci prevlada podpora; zaméstnanci si navzdjem pomdhaji; mezi
zameéstnanci prevladd upfimna a slusnda komunikace; zaméstnanci se na sebe mohou
spolehnout; zaméstnanci vzdjemné sdileji hodnoty a cile organizace; zaméstnanec je
spokojen s pozici (roli) v ramci kolektivu; mezi zaméstnanci prevlidd prejicnost
k vispéchiim druhych; zaméstnanci akceptuji hranice osobnich moznosti ostatnich;
mezi zaméstnanci je béZné priznavini svych vlastnich chyb; déla se to, co se Fikd;
dodrzuje se slovo a plni dohody; zaméstnanci se déli o diileZité informace tykajici se
prdace; mezi zaméstnanci prevlada upfimna prejicnost; mezi zaméstnanci prevladaji

ptitelské vztahy; mezi zaméstnanci nepfevlidd zdvist.
Z uvedenych operacionalizovanych vyroki pro empiricky vyzkum vybirdm:

o mezi zaméstnanci prevldda vzdjemnd podpora
o mezi zaméstnanci prevldda upfimna a slusnda komunikace
e zaméstnanci se na sebe mohou spolehnout

e spokojenost zaméstnance s pozici (roli) v ramci kolektivu

3.4.2 Spoluprdce

V pfedchozi kapitole jsem doSel k zavéru, ze déivéra je jednim z pilift
mezilidskych vztahti, pro spolupraci v horizontalnim i vertikdlnim sméru to
plati beze zbytku. Spoluprace je dalsi z ciniteld ovliviujicich klima, se
kterym Ize prostfednictvim zaméstnancti vyjadrit spokojenost.

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006, s. 533 — 535) spolupraci definuji jako
integraci usili jedinci pfi dosahovani spole¢ného cile a tvrdi, Ze spoluprace
snizkou dtvérou sice mozna je, ale nebude efektivni, tedy zadouci.

Spolupraci povazuji za spojeni dvou faktor:

e Soucinnost — zaméstnanci spolupracuji na urcitém tkolu a sdileji

odpovédnost za vysledek
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e Koordinace — spolecna odpovédnost za urcitou fazi plnéni tkolu,
kdy je prace pfedavana dalsi skupiné aZ po tspésném dokonceni

této faze (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 533 — 535)

Bedrnova a Novy (1998, s. 90 — 99) chapou spolupraci jako vyvazeni vztaht
kooperace a kompetenci mezi zameéstnanci v ramci urcité skupiny. Jeji
soucasti jsou i neformalni socidlni normy, jako soubor nepsanych, ale
akceptovanych pravidel, podle kterych zaméstnanci usmérnuji své chovani a
které upravuji jejich vzdjemné vztahy (Bedrnova a Novy, 1998, s. 90 — 99;

srov. Armstrong, 1997, s. 340).

Soubor téchto pravidel vyznamné ovliviwuji tzv. ,viidci minéni”, coz jsou silné
osobnosti akceptované skupinou, jejichz ndzory, postoje a chovani jsou
vzorem k napodobovani ostatnimi ¢leny skupiny (Bedrnova, Novy, 1998, s.

262). Soucasti zminénych pravidel je napft.:

o Maximdlni — minimdlni pracovni vijkon jednotlivce
e Mira respektovini formdlnich piedpisii

o Vztah k ostatnim pracovnim skupindm

Dale autofi uvadéji nékteré zasady pro vytvafeni a udrZeni Zadoucich

podminek pro tspésnou spolupraci:

o Uzndvdni druhého —jako rovnocenného partnera

e Vyjadiovdni ndzorii, hodnoceni a ndvrhii feseni — davan bezpecny
prostor bez pocitu ohrozeni

e Ndzorové rozdily —jsou zdrojem informaci, ne rusivym faktorem

e Dogmatické ndzory, nebo zkusenosti — neexistuji, o vSem se da
pochybovat a diskutovat

e Konflikty — se nezakryvaji, ale diskutuje se o jejich pficinach

o Konstruktivni kritika — ne ironizovani, zesmeésnovani, urazeni

(Bedrnova a Novy, 1998, s. 90 — 99)
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Armstrong (1999, s. 346) povazuje za efektivni spolupraci v ramci tymu,

jestliZze je davan prostor pro:

e Naslouchani

e Kooperativni odezou na ndzory vyjadiované ostatnimi

o Vyjadiovini pochybnosti ve prospéch ostatnich a ve prospéch kvality

plnéni vikolil

e Poskytovini pomoci tém, ktefi ji potiebuji

o Uzndvdni zdjmii a uspéchii ostatnich (Armstrong, 1999, s. 346)

Tyto faktory se v mnohém prekryvaji s uvedenymi v kapitole 3.4.1. Lze tak

potvrdit dosavadni predpoklad, Ze zptisob spoluprace tizce souvisi s mirou

dtveéry mezi zaméstnanci.

Kfivohlavy (1988, s.

185 — 187) vidi dialekticky protiklad spoluprice

v soupereni a identifikuje nékteré oblasti situované do pracovniho prosttedi:

Spoluprace Soupefeni
Vzdjemny vztah: | Pratelstvi Nepftatelstvi
Driivéra: | Velka Nepatrna
. Altercentrickd a noscentrickd L . } .,
Orientace: " P Egocentrickd (sebestfedna — ,,ja”)
(,ty”a ,my")
. Benevolence — chci dobro Malevolence — chci své dobro,
Motivace: - , , v
své i ostatnich ostatnim dobré nepfeji
Citlivost je zvysena pro: | Podrobnosti Rozdilnosti
Snaha konflikty: | Tlumit Stupriovat
Snaha: | Sejit se a shodnout se Rozejit se a zdliraznit rozpory
. Predstirany nezajem a
Interakce: | Kontakty, rozhovor, dialog o, Y J
vyhybani se kontaktu
Podeziravost: | Neexistuje Bézné se vyskytuje
Délba price: | Samozfejma Nepfipustné

Pojeti v situaci:

Oba jsme na tom stejné

Jsem na tom hiif nez on

Byt pfipraven k: | Nabidnuti pomoci Kofisténi jen svého zisku
Co md hodnotu: | Spolecny zisk Vlastni zisk
Vzdjemna informovanost: | Dobra Spatné

Zpiisob informovdni:

Otevrenost v komunikaci

Slidéni, predstirani, maskovani

Zameér informovani:

Aby vsichni védéli, co
védeét potrebuji

Aby se kolega nedozvédél nic
navic
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Vnimani kolegy: | Je vidén lepsi, nez je Je vidén horsi, nez je

Vnimdni problémii: | Oboustranné Na strané kolegy

Vnimani obtiZi: | Oboustranné Na vlastni strané

Vnimani opravnénosti

s rdaoki Oboustranné Na vlastni strané
pozZadavkii:

Vnimdni vlastniho tistupku: | Projev dobré viile k feseni | Nepiipustné

L, ., SpiSe mensi a podcerniovat e evs o
Vnimani vlastni sily: Jasné vétsi a preceriovat se
se

Tabulka ¢. 6: Kfivohlavy (1988, s. 186 — 187); dialekticky protiklad spoluprice a soupereni (vlastni
tiprava)

Vuvedené tabulce je bipolarné vyjadfeny spise zplisob chovani
zaméstnanci v uréitych situacich. Cleny pracovni skupiny vsak nelze
jednoznacné rozdélit bud na ,spolupracujici”, nebo ,souperici” z diivodu jiz
zminéného jedinecnosti mixu vlastnosti tvorictho vzdy individudlni
osobnostni charakteristiku kazdého jedince / zaméstnance. VIiv na
spokojenost zaméstnancti a klima mohou mit spiSe vysSe uvedeni , viidci
minéni”, jejich osobnostni charakteristiky a zptisob chovani. Pokud u téchto
jedincti bude prevladdat chovani ve smyslu ,spoluprice”, da se predpokladat,

Ze podobnym zptisobem budou spolupracovat i ostatni zaméstnanci.

Z pohledu hodnoceni osobnostni charakteristiky (vlastnosti) je mozné takto
vyjadiené ,soupefeni” povazovat spiSe za nesouci znaky egocentrismu az
hostility. Soupefeni by ovSem v této ryzi formé urcité nepodporovalo
spolupraci, velmi vyrazné by naruSovalo dtvéru v ramci skupiny a tim

padem negativné ovliviiovalo spokojenost zaméstnancti i klima.
Shrnuti:

Soucasti oblasti spoluprace jsou socidlni normy jako formalni i neformalni
pravidla komunikace a jednani, jejichz nastaveni a dodrzovéani nejvice
ovliviiuji silné osobnosti v ramci skupiny, tzv. ,vidci minéni”. Lze je
povazovat jednak za jedince vyznamné ovliviiujici zplisob spoluprace

horizontdlnim i vertikdlnim smeérem (pokud je viidcem minéni vedouci
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pracovnik) a zdroven je lze povazovat za vyznamné ovliviiujici spokojenost

zaméstnancu i klima.

Operacionalizované vyroky vyjadfujici spolupraci mezi zameéstnanci dle

Bedrnové a Nového (1998, s. 90 — 99) a Armstronga (1999, s. 346):

Mezi zaméstnanci je bézné respektovini druhého; vyjadiovini vlastnich ndzori je
podporovino; poddvini vlastnich ndvrhil feseni je podporovino; ndzorové rozdily
nejsou zdrojem konfliktu; je ddvdin prostor pro invenci; konflikty se neprehlizi, ale
fest; zaméstnanci si dokizou naslouchat;, vyjadfovini ndzorii jedince je v rdmci
skupiny pfijimdno; konstruktivni kritika ve prospéch kvality plnéni ikolii je
pfijimana; zaméstnanci jsou ochotni si pomdhat;, zaméstnanci navzdjem sdili
informace, které pak pomdhaji p¥i prici; v ramci skupiny je béiné uzndvdini tispéchii

jednotlivcil.
Z uvedenych operacionalizovanych vyrokt pro empiricky vyzkum vybirdm:

o mezi zaméstnanci je béZné respektovani druhého
e poddvani vlastnich navrhii feseni je podporovino
o konflikty se neprehlizi, ale 7esi

e zaméstnanci navzdjem sdili informace, které pak pomdhaji pvi praci

3.4.3 Styl vedeni

V této podkapitole je styl vedeni koncipovan jako jeden 2z jiz
identifikovanych ¢initelt socidlni a kulturni dimenze klimatu, se kterym lze
vyjadfit spokojenost. Ucelem zde neni uvést komplexni ptehled & vyvoj
teorii vedeni lidskych zdrojti, ale koncipovat jeho vyznam vlivu na klima

organizace resp. spokojenost zaméstnancti.

Stylem vedeni lze obecné vyjadrit zptisob chovani vedouciho pracovnika

vici vedené skupiné. Zahrnuje uplatnovani pravomoci vedouciho v ramci
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pracovni skupiny a motivovani jejich clentt za ucelem dosahovani
stanovenych organizacnich ciléi (srov. Armstrong, 1999, 361; Cimbalnikova,

2009, s. 96).

V odborné literatufe (napf. Vodacek, Vodackova, 2001, s. 180; Bélohlavek,
Kostan, Sule¥, 2006, s. 151; Mikulastik, 2007, s. 195; Cimbalnikov4, 2009, s. 97)

jsou nejcastéji zminovany tfi zakladni styly vedent:

e Autoritativni — (t€Z oznacovany jako autokraticky, ¢i direktivni).
Vyznacuje se uplatiiovanim viile vedouciho bez ohledu na ndzory
podfizenych, v plném rozsahu vyuzivani pridélenych
mocenskych prostfedkt. Jde tedy o jednostrannou komunikaci
shora dolti, kdy vedouci rozhoduje, vydava prfikazy, od
podfizenych ocekadva jejich akceptovani a plnéni. Vyhodou je
stabilné i operativné vysoky vykon podfizenych, nevyhodou pak
mozna ztrata iniciativy a motivace podfizenych

e Demokraticky — (téZ oznacovany jako participativni, ¢i integracni),
kdy vedouci deleguje cast své autority v rozhodovani na své
podfizené. Bézna je obousmérna komunikace mezi vedoucim a
podfizenymi, vedouci si vSak ponechdva svou odpovédnost
v kone¢nych rozhodnutich. Vyhoda je v osobnim zaujeti
podfizeného pfi participaci na rozhodovani, nevyhodou je ¢asova
ztrata plynouci z demokratického rozhodovani

e Laissez faire — (volny priibéh, téz oznacovany jako volna uzda, ¢i
liberdlni styl). Vedouci je v oblasti vedeni pasivni, prakticky
nechdvad rozhodovani a fizeni prace vtymu na jeho clenech.
Vyhodou je moZnost uplatnéni iniciativy, kreativity a invence
podfizenych, ktefi timto budou vice motivovani. Nevyhodou je
opét ztrata casu v pripadé tapani skupiny pri faktické absenci role

vedouciho pfi rozhodovani (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 180;
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Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 151; Mikulastik, 2007, s. 195;
Cimbalnikova, 2009, s. 97)

Dle nékterych autorti (napf. Armstrong, 1999, s. 331; Bélohlavek, Kostan,
Sulef, 2006, s. 152 — 153; Plaminek, 2011, s. 106 — 107), zptisob jakym vedouci
pracovnici  pfistupuji  k podfizenym, vychdzi z jejich osobnostni

charakteristiky. Vzdy je do urcité miry orientovdn ve dvou smérech:

e Na podfizené — socialni vztahy

e Na vykon — zplisob prace, vysledky (Armstrong, 1999, s. 331;
Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 152 — 153; Plaminek, 2011, s. 106
-107)

Tato hypotéza vychazi predevsim z teorie manazerské mftizky (Managerial
Grid) autorti Blake a Mouton (1964), ktefi ji pozdéji modifikovali na mfizku

vedeni (Leadership Grid), (Tureckiova, 2009, s. 58 — 65).

Na zdakladé teorie Blake a Mouton Bélohlavek (2000, s. 18) zdtraznuje
emociondlni strdnku vedeni lidi a rozdéluje vedouci pracovniky dle

uplatiiovaného zptisobu vedent:

e Transformacni vedouci — svoji osobnosti sjasnou vizi dokdze
strhnout své podfizené k nadstandardnim vykontim
o Transakéni vedouci — vede tym pomoci tradi¢nich motivator(

(odména — postih) (Bélohlavek, 2000, s. 18)
Na zdakladé vyse uvedeného lze dojit k zavéru, Ze k priznivému klimatu i
spokojenosti zaméstnancli spiSe prispiva demokraticky styl vedeni ¢i laissez

faire®. Vedouci, ktery bere ohled na své podfizené a zaroven jim svym

*® Z hlediska rozli¢nosti osobnostnich charakteristik jedinct nelze identifikovat optimalni ¢i idealni styl
vedeni, kazdému zaméstnanci mtize vyhovovat néco jiného. Na klima bude mit zasadni vliv spise
skladba podfizenych zaméstnanct, resp. ,,0osobnostni filtr” kazdého z nich, skrz ktery miize byt styl
vedeni vniman rtizné.
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jednanim dokaze vytvaret adekvatni podminky pro pozadované dosahovani

organizacnich cilt.

Toto konstatovani navazuje na kapitolu 3.3 Rozbor identifikovanych ¢initeld,
kde je vysvétleno spole¢né zafazeni Cinitelt , diivéra”, ,spoluprdce” a , styl
vedeni“do systémové slozky ,Zaméstnanci a jejich chovini”. V podkapitolach
3.4.1 Duvéra a 3.4.2 Spoluprice je analyzovana vzajemnd propojenost téchto
Cinitelt se ,stylem vedeni”, v souvislosti s vlivem na mezilidské vztahy.
Pokud ve vzajemnych vztazich (vertikalnich i horizontalnich) prevazuje
,divéra”, bude to mit pozitivni vliv na vzdjemnou ,spoluprici” a je

predpoklad, Ze ze strany podfizenych bude kladné hodnocen i, styl vedeni”.

Jestlize jsem dosel k zavéru, ze vSechny tyto tfi cCinitele lze zafadit do
systémové slozky , Zaméstnanci a jejich chovini”, pak lze operacionalizované
Cinitele ze zavért kapitol , Diivéra” a ,Spoluprdce” pouzit i v souvislosti s

vyjadfenim spokojenosti podfizenych se , Stylem vedeni”.

Pokud 1ze vedouciho zaroven povazovat i za ,viidce minéni” (Bedrnova,
Novy, 1998, s. 262), da se predpokladat, Ze takovy vedouci, resp. jeho styl
vedeni, mliZe vyznamnym zplUsobem ovliviiovat klima organizace i

spokojenost zaméstnancti.
Shrnuti:

K pfiznivému klimatu i spokojenosti zaméstnanci spiSe pfispiva
demokraticky styl vedeni ¢i laissez faire resp. vedouci, ktery bere ohled na
své podfizené a zaroven jim svym jedndnim dokéaze vytvaret adekvatni
podminky pro pozadované dosahovani organizacnich cilti. Za idedlniho

vedouciho lze v tomto sméru povaZovat (operacionalizované vyroky):

Vedouci ma jasnou vizi; vedouci md pozitivni vztah s podrizenymi; vedouci dokaze

naslouchat svym podrizenym; vedouci je ochoten akceptovat i osobni zdjmy
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podrizenych; vedouci dokaze vytvdiret podminky pro odvedeni poZadovaného

pracovniho vykonu.

Operacionalizované vyroky vyjadfujici davéru zameéstnancti ve vedeni
(vertikalné) dle Foxe (1973; in: Armstrong, 2007, s. 197 — 198), Bélohlavka,
Kostana, Sulefe (2006, s. 535) na zékladé analyzy provedené v podkapitole
3.4.1 Diivéra:

Vedouci jednd s podtizenymi Cestné a spravedlivé; vedouci ddvd podiizenym prostor
k samofizeni prdace; vedouci pripousti participaci podtizenych na svych
rozhodnutich; vedouci akceptuje hranice osobnich moznosti podfizenych; vedouci je
ochoten priznat své vlastni chyby; vedouci déld se to, co ¥ika;, vedouci dodrzuje se
slovo a plni dohody; vedouci se s podiizenymi déli o diuleZité informace tykajici se

prace

Operacionalizované vyroky vyjadiujici spolupraci s vedenim (vertikalné) dle
Bedrnové a Nového (1998, s. 90 — 99) a Armstronga (1999, s. 346) na zakladé

analyzy provedené v podkapitole 3.4.2 Spoluprdce:

Vedouci respektuje své podrizené; vedouci ddava prostor podiizenym k vyjadfovini
ndazoril; vedouci podporuje feseni navrhovand podfizenymi; ndzorové rozdily
s vedoucim nejsou zdrojem konfliktu; vedouci konflikty s podiizenymi neprehlizi, ale
snazi se je tesit; vedouci dokdzZe naslouchat podiizenym, konstruktivni kritika ve
prospéch kovality plnéni ukolii je podiizenymi pfijimdna; vedouci je ochoten

podtizenym pomdhat; vedouci vyzdvihuje ispéchy jednotlivych podtizenych

Z uvedenych operacionalizovanych vyrokt pro empiricky vyzkum vybirdm:

vedouci jednd s podiizenyymi cestné a spravedlivé

e vedouct je ochoten akceptovat i osobni zdjmy podiizenyjch

vedouci pouzivda vyhovujici styl vedeni

o vedouci ma pozitivni vztah s podiizenymi
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3.44 Odmeénovani

Systém odménovani Ize povazovat za pomérné slozity mechanismus, ktery je
vkazdé organizaci nastaven jinak. Ucelem této kapitoly neni obecné
obsahnout fenomén odménovani, ale zaméfit se na jeho analyzu v prostredi

referencni skupiny?3.

Organizace, v ramci které je proveden empiricky vyzkum, je spravnim
organem statni spravy a zaroven bezpecnostnim sborem. Jako zaméstnanec
této organizace mohu tvrdit, Ze systémem odmeénovani je zde myslena
mzdova politika zahrnujici pevnou a pohyblivou slozku mzdy. Protoze se
jedna o byrokraticky fizenou organizaci i mzdova politika vychdzi z jasné
danych pravidel, tedy z obecné zavaznych pravnich predpisi a vnitfnich
aktt fizeni.

Mzdou je v tomto pfipadé mysleno sluZzebni pfijem dle ust. § 113 zdak. ¢.
361/2003 Sb., o sluZzebnim poméru piislusniki® bezpecnostnich sborfi,

v platném znéni, (dale jen ,, ZoSP*), jehoz slozky tvofi:

a) Zakladni tarif® — je dle ust. § 114 ZoSP mésicné poskytovana
slozka sluZebniho pf{jmu za danou dobu sluzby vZzdy pro tarifni
tfidu stanovenou pro sluZebni misto a sluzebni hodnost

b) Priplatek za vedeni —je dle ust. § 118 ZoSP mésicné poskytovanou
slozkou sluzebniho pfijmu, na niZ ma ndrok sluzebni funkcionar

(vice viz pFiloha ¢. 2)

31 o . . y . . . . ¥ o (o L
Referencni skupinou je pro tucely této prace myslena skupina zaméstnancli, v rdmci které je

provedeno vyzkumné Setfeni v empirické casti. Podrobnéji je o referencni skupiné pojednano
v kapitole 5.2. Prostfedi vyzkumu.
%2V plisobnosti zdkona o sluzebnim poméru pfislusniki bezpecnostnich sborti se zaméstnanec
povaZzuje za ,pfislusnika” vykonavajiciho sluzbu. Pro tcely této prace: pokud je dale pouzit pojem
,zameéstnanec”, je tim mysleno ,pfislusnik bezpecnostniho sboru”. Pojmem ,vedouci” se rozumi
sluzebni funkciondr”.
Stanoven platnym Nafizenim vlady, kterym se stanovi stupnice zakladnich tarift pro prislusniky
bezpecnostnich sborti.
»Sluzebnim funkciondfem” je dle ZoSP vedouci prislusnik v jedné ze ¢tyt fidicich arovni ¢i feditel
bezpecnostniho sboru.
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c) Priplatek za sluZbu v zahrani¢i — upravuje ust. § 119 ZoSP -
vramci referenéni skupiny neni poskytovan, neni mu tedy
vénovana dalsi pozornost

d) Zvlastni ptiplatek — pro referencni skupinu upravuje ust. § 120
odst. 3 a 4 ZoSP. Jedna se o mési¢né poskytovanou slozku
sluzebniho pfijmu tzv. ,rizikovy p¥iplatek” poskytovany za sluzbu
spojenou s ochranou zajmu statu, pfi nichz maze dojit k ohroZeni
zivota nebo zdravi pfislusnika, pfipadné kjinym zavaznym
rizikim, nebo s mimoradnou psychickou zatézi. Vyse rizikového
priplatku pro konkrétni sluZzebni misto a jednotlivé fidici trovné
jsou stanoveny vnitinim pfedpisem.

e) Priplatek za sluZbu ve svdtek — upravuje ust. § 121 ZoSP. Jedn4 se
o sloZku, kterd se v ramci referenéni skupiny zpravidla nevyplaci,
z dtivodu zdjmu organizace primdrné vybirat ndhradni volno za
sluzbu ve svatek.

f) Osobni priplatek — upravuje ust. § 122 ZoSP. Jedna se o priplatek,
kterym muZe vedouci pfislusnik ocenit dlouhodobé&jsi vykon
sluzby piislusnika v mimoradné kvalité, nebo rozsahu. Jedna se o
slozku sluzebniho pfijmu, jejiz vySi, vrdmci limitd osobnich
pfiplatk(i stanovenych vnitfnim pfedpisem, ovliviiuje sluzebni
funkcionar (vice viz pfiloha ¢. 2)

g) Odména — upravuje ust. § 123 ZoSP. Jednordzové poskytnuta
finanéni odména za spésné splnéni mimofadného, nebo zvlast
vyznamného tukolu, splnéni naléhavych dkolG. Systém
poskytovani finanénich odmén je upraven vnitfnim predpisem,
pfiemz zpusob pferozdéleni celkové sumy poskytnuté
k rozdéleni mezi podfizené prislusniky je v gesci sluzebniho

funkcionafte (vice viz pfiloha ¢. 2)
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h) SluzZebni priplatek za sluzbu prescas — upravuje ust. § 54 ZoSP.
Podobné jako priplatek za sluzbu ve svatek — priplatek se
poskytuje pouze v ptipadé nemozZnosti vycerpat ndhradni volno
za sluzbu pfescas. Jednd se o slozku, kterd se v ramci referencni
skupiny zpravidla nevyplaci, zddavodu =zdjmu organizace
primarné vybirat nahradni volno za sluzbu pfescas.

i) Stabilizacni priplatek — upravuje ust. § 122a ZoSP. Jednd se o
nendrokovou, vnitfnim predpisem stanovenou castku, kterou je
mozné vyplacet v urcité vysi po uréitou dobu. V ramci referencni
skupiny neni poskytovan, neni mu tedy vénovdna dalsi

pozornost.
Sluzebni pfijem tedy tvofi:

o ndrokovd (zdkladni) slozka — (zdkladni tarif; priplatek za vedent;
zvlastni ptiplatek; priplatek za sluzbu ve svdtek; sluzebni prijem za
sluzbu prescas) proces pfiznani i vySe jsou dany obecné zavaznymi
a vnitini pfedpisy (systémova slozka procesy, ¢initel: odmériovini)

e nendrokovd slozZka — (osobni ptiplatek, odména) proces priznani
stanovuji vnitfni predpisy. Samotné priznani téchto slozek, jejich
vysi i zplhsob rozdélovani ovliviiuje sluZzebni funkcionaf
(systémova slozka zaméstnanci a jejich chovdni, ¢initel: odmérnovini +

styl vedent)

Spokojenost zaméstnanci se systémem odménovani Ize vyjadfit k

systémum:

o spokojenost s nastavenou mzdovou politikou organizace — v

oblasti ndrokové (zakladni) slozky pfijmu
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o spokojenost se zpiisobem rozdélovani prostredkii — v oblasti
nendrokové slozky pfijmu, tedy strategii (chovanim) sluzebniho

funkcionare v ramci stylu vedeni

V podkapitole 3.4.3 je jako jeden z operacionalizovanych faktorti uveden:
nvedouct jednd se zaméstnanci Cestné, slusné a spravedlivé”. Co se tyka
odménovani v ramci referenéni skupiny, vedouci muZe ovlivnit pouze
nendrokovou slozku sluzebniho pfijmu, resp. zplisob rozdélovani financnich
odmeén. Vysi celkové castky uréené k rozdéleni v ramci oddéleni ale nijak
neovlivni, to je soucasti mzdové politiky organizace. To samé plati pro oblast

osobnich priplatka.

Dle Adaira (2004, s. 159) mtiZze byt pocit spravedInosti, v rdmci odménovani,
vyvolan tehdy, ma-li zaméstnanec pocit, Ze odména za jeho praci je

adekvatni jeho vykonu v porovnani s vykony a odménami ostatnich.

Podobné uvazuje i Armstrong (2007, s. 199; 516 — 517), ktery uvadi, Ze systém
hodnoceni prace a politika odménovani se musi opirat zejména o zasadu
sluSnosti a spravedlnosti. Ta by méla pramenit z pocitu zaméstnancti, Ze je
snimi zachdzeno v souladu stim, jakou maji pro organizaci hodnotu

(Armstrong, 2007, s. 199; 516 — 517).

V principu oba autofi vychdzi z Adamsovy teorie spravedlnosti, zalozené na
potfebé rovného a spravedlivého zachdzeni a zaroven z predpokladu, ze

zaméstnanci maji tendence srovnavat se s ostatnimi na horizontaIni trovni.
Dle Armstronga (1999, s. 305; 2007, s. 199) existuji dva druhy spravedInosti:

e Distributivni® — tyka se zptisobu rozdélovani odmén a vnimani
zaméstnancti ve dvou oblastech:
o porovnani svého pracovniho usili s vysledkem, tedy svoji

odménou

% Jedna se o spravedlnost v souvislosti s uvedenou spokojenosti se zptisobem rozdélovani prostfedkt
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o porovnani usili a vysledkii ostatnich, jestli jsou spravedlivé
odménéni podle svého vykonu

e Procedurdlni®*® — tyka se nastavenych organizacnich procesii

v personalni praci, vnimanych zaméstnanci (Armstrong, 1999, s.

305; 2007, s. 199)
Shrnuti:

Predpokladem pro spokojenost zaméstnanci s odménovanim je uvédomeéni

pocitu distributivni a proceduralni spravedInosti.

Spokojenost zaméstnancti se systémem odmeénovani lze, v rdmci referencni

skupiny, vyjadrit v souvislosti s:

e Mzdovou politikou organizace — v oblasti narokové slozky
sluzebniho pfijmu
o Zpiisobem rozdélovani prostredkii — v oblasti nenarokové slozky

sluzebniho pfijmu (finanéni odmeény a osobni priplatky)

Pro kaZzdou skupinu operacionalizuji dva vyroky, se kterymi je v ramci

empirického vyzkumu mozné vyjadfit miru spokojenosti:

zaméstnanec je spokojen se zdkladnim sluzZebnim ptijmem

o zaméstnanec je spokojen se svym zatazenim do tarifni tridy

e zaméstnanec je spokojen s vysi mimovddnych odmén

e zaméstnanec povazZuje za spravedlivy systém rozdélovini

financnich odmén’’

% Jedna se o spravedlnost v souvislosti se zminénou spokojenosti s nastavenou mzdovou politikou
organizace

7 Vyrok spada do oblasti distributivni spravedlnosti dle Adamse. Systém rozdélovani finan¢nich odmén
je soucasti kompetence vedouciho oddéleni. Tento vyrok, pro ucely empirického Setfeni, proto fadim
a vyhodnocuji jako oblast cinitele , styl vedeni”.
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3.4.5 Napli price

Napli prace lze povazovat za pomérné Sirokou oblast. Jeji analyzou se
zabyva Stikar (in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 56 — 57), podle

kterého je nutné rozliSovat:

e Analyza a hodnoceni price — popisuje dulezité aspekty konkrétni
prace, na zakladé kterych je mozné odliSeni od jiné prace

e Hodnoceni vijkonnosti — diference zaméstnancti na zakladé jejich
relativni vykonnosti (étikar in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec,

2003, s. 56 — 57)

Hodnoceni vykonnosti je pfi¢innym stavem, v jehoz dtsledku probiha
odmériovdni. Svym vyznamem a obsahem tak spada do predeslé podkapitoly,

neni proto této oblasti vénovana dalsi pozornost.

Pro tucely této podkapitoly je dtilezitd oblast analyza a hodnoceni price.
Nejprve je nutné odlisit pojmy analyza a hodnoceni prace, v tomto ptipadé
ze strany zameéstnancti. Dle Stikara (in &V}tikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003,

s. 56 — 57) 1ze analyzu prace provést nékolika zptlisoby:

rozhovory se zaméstnanci

e pozorovdani pracovni Cinnosti

dotazniky

analyza podkladii (popisy cCinnosti, pracovni prostiedky a pomiicky,

findlni produkt)

participace — vlastni prakticka zkusenost

Pro to, aby bylo mozné napli prace hodnotit, je nutné védét, co pfesné ma
byt hodnoceno. Stikar (in étikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 58 — 59)
zminuje Funkéni analyzu prdce jako techniku popisu pracovni cinnosti,
v rdmci niz je vénovana pozornost specifickym dil¢im procestim a operacim,

jejiz ¢lenéni zahrnuje:
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o Cinnost — je tvofena nékolika zakladnimi tikoly, kdy kazdy plni
zdkladni funkénti cil
o kol — soucast ¢innosti, zdmérem je splnéni dilc¢iho cile
o podiikol — soubor operaci v ramci ukolu
e Operace — slozka cinnosti, jejimZ vykonanim je splnén urdcity cil
v ramci ¢innosti. Obsahuje fetézec jednotlivych ukont
o Ukon — nejmensi tsek cinnosti proveditelny samostatnd, ale
v zavislosti na ostatnich tkonech vramci operace. Jednd se o
zdkladni prvek technologickych (pracovnich) postupti
e Element — nejmensi funkéni sloZzka ¢innosti, fetézec elementt tvori
tikon (pohyb prstu tak, aby se zmacklo potfebné tladitko) (Stikar
in Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 58 — 59)

Napln prace je vkapitole 3.1 identifikovdana jako jeden z Einitelll
ovliviiujicich spokojenost zaméstnanci v oblasti ,spokojenost s praci”.
Referencni skupina zaméstnancti je soucasti byrokraticky fizené organizace,
jejiz ¢innost je maximalni mérou vymezena jasné danymi pravidly. Jednd se o
obecné zdvazné piedpisy a vnitini akty fizeni, zejména v pisemné podobé.
Obecné zavazné predpisy vymezuji kompetence a v obecné roviné urcuji
smérovani k dosazeni danych cilti. Vnitini predpisy upfesnuji zptlisob jejich
dosahovani ve snaze o maximalni konkretizaci postupt a ¢innosti, v ramci

kterych jsou provadény konkrétni operace.

Na zdkladé uvedené funkéni analyzy 1ze spokojenost zaméstnancti s naplni

prace v ramci referen¢ni skupiny optimalné vyjadrit do trovné , operace”.

Za napln prace lze tedy povazovat pracovni postupy, cinnosti, operace a
ukoly, souvisejici se zaméfenim a obsahem prace, vdzané ke konkrétnimu

pracovnimu mistu. Dale jen , pracovni ¢innost”.

Kocianova (2010, s. 36) rozliSuje ¢tyfi kategorie vlivil pracovni spokojenosti:
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e pracovni cinnost
e podminky a okolnosti price
o vlivy na strané jedincii’

o mimoorganizacni faktory* (Kocianova, 2010, s. 36)

Se spokojenosti zameéstnanci sndplni prace tedy souvisi i pracovni
podminky, za kterych je prace vykonavana. Tyto podminky jsou vytvareny

organizaci, mély by praci zaméstnanctim usnadnovat.

Bedrnova a Novy (1998, s. 261) uvadi, ze ,spokojenost zaméstnancii s praci a
pracovnimi podminkami je wvddéna jako kritérium hodnoceni personalni politiky
podniku”. Kdy plati: ,éim vétsi spokojenost, tim lépe se podnik o své zaméstnance

stard” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 261).
Pfeneseno do Herzbergovy dvoufaktorové teorie pracovni motivace jde o
vnitfni a vnéjsi faktory ovliviiujici spokojenost:

e Vnitini — motivujici spokojenost s pracovni ¢innosti

e Vnéjsi — spokojenost s pracovnimi podminkami
Spokojenost s pracovnimi podminkami odrdzi skutecnost, Ze jsou v poradku.
To je ze strany zaméstnanci vétSinou brano jako samozfejmost, ale nejedna
se o motivaéni faktor. OvSem nespokojenost zaméstnancti s pracovnimi
podminkami ovliviiuje jejich pocit dtleZzitosti a vaZnosti ze strany

zameéstnavatele.
Shrnuti:

Spokojenost zaméstnancti s naplni prace lze vyjadfit v oblastech:

% Individudlni a osobnostni charakteristika — vysvétleno v kapitole 1.3.

% Faktory ptisobici vné organizace — mezindrodni a narodni politika (politika zaméstnanosti,
legislativa, ekonomicka situace statu, trh prace (lokalni, narodni), mzdova droven (regionalni,
oborova). ProtoZe je prace zaméfena na klima a spokojenost v rdmci organizace, této skupiné
faktorti neni vénovana dalsi pozornost.
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e Pracovni ¢innost — pracovni postupy, ¢innosti, ikoly a operace,
souvisejici se zaméfenim a obsahem prace, vazané ke
konkrétnimu pracovnimu mistu

e Pracovni podminky — zahrnuji oblasti: fyzikalni podminky prace,

pracovni prostfedi, pouzivané pomticky a technika

Operacionalizované vyroky se kterymi lze vyjadfit miru spokojenosti

v oblasti napln prace:

Zaméstnanec je spokojen s ndplni price, kterou vykondva, zaméstnanec je spokojen
s mirou byrokracie jako soucdsti ndplné price, kterou vykondvad, zaméstnanec je
spokojen s rozvrzenim sluzeb v ramci smén; zaméstnanec je spokojen s pouZivanou
technikou; zaméstnanec je spokojen s mirou pracovni zdtéze; zaméstnanec je spokojen

s pomiickami pouZivanymi v ramci své pracovni innosti;
Z uvedenych operacionalizovanych vyrokt pro empiricky vyzkum vybirdm:

e zaméstnanec je spokojen s ndplni prdce, kterou vykondva

e zaméstnanec je spokojen s mirou byrokracie jako soucdsti ndplné
prdce

e zaméstnanec je spokojen s rozvrZenim sluZeb v rdmci smén

e zaméstnanec je spokojen s mirou pracovni zdtéZe

3.4.6 Péce organizace o zaméstnance

Péci organizace o zaméstnance Ize povaZovat za prvek organizac¢ni kultury,
kterym se jednotlivé organizace navzajem odliSuji. Jednd se napi. pracovni
podminky, ¢i o systém zaméstnaneckych vyhod, které ma kazda organizace

nastaveny individualné.
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Armstrong (2007, s. 595) definuje zaméstnanecké vyhody jako ,slozky odmény
poskytované navic kriznym formdm penéini odmény”, jejichz cilem neni

motivovani zaméstnanct, ale zejména:

e Posileni atraktivity prdce v organizaci
e Uspokojovani osobnich potieb pracovnikii
e Posilovani oddanosti a védomi zavazku pracovnikii viiCi organizaci

(Armstrong, 2007, s. 595)

Systém zaméstnaneckych vyhod, nema zpravidla vliv na pracovni
vykonnost. MliZe ovSem vytvaret pfiznivéjsi vnimdani organizace a klimatu
jejimi  zaméstnanci. Dle Herzbergovy dvoufaktorové teorie lze
zaméstnanecké vyhody, stejné jako v minulé podkapitole uvadéné pracovni
podminky, povazovat za hygienické faktory, které ovliviiuji spokojenost
zaméstnancli — vyvolavaji nespokojenost v pfipadé absence téchto faktorti

(srov. Armstrong, 1999, s. 303; Bedrnova, Novy, 1998, s. 261).
Armstrong (2007, s. 595 — 596) kategorizuje zaméstnanecké vyhody:

o Penzijni systémy — v Ceské republice doposud nezavedeno

e Osobni jistoty — nemocenské, zdravotni, irazové, Zivotni pojisténi

e Financéni vypomoc - pujcky zaméstnancim poskytované
organizaci

o SluZebni automobily a pohonné hmoty — vramci zkoumané
organizace se tento typ vyhody neposkytuje

e Jiné vyhody — dotované stravovani, pfiplatky na oSaceni, ihrada
telefonnich vyhod, mobilni telefon, kreditni karty atd.

e Nehmotné vyhody — napt. atraktivita organizace na trhu préace

(Armstrong, 2007, s. 595 — 596)

Dle Armstrongovy kategorizace mohu, jako zaméstnanec zkoumané

organizace znaly pomér{i, systém zaméstnaneckych vyhod poskytovanych
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zkoumanou organizaci identifikovat v oblastech: osobni jistoty, financni

vypomoc, jiné vyhody a nehmotné vyhody. Zbylym tedy neni vénovana dalsi

pozornost.

Osobni jistoty — zaméstnavatel odvadi povinné platby socidlniho a

zdravotniho pojisténi dle platnych sazeb urcenych obecné zavaznymi

predpisy (zejména zdkon o vefejném zdravotnim pojisténi a zdkon o

pojistném na socidlnim zabezpeceni). Dle ZoSP ma dale prislusnik narok:

Finand¢ni

Odchodné (§§ 155 — 156) — v ptipadé sluzby trvajici delsi dobu nez
6 let ve vysi (vice viz pfiloha ¢. 3)

Vysluhovy prispévek (8§ 157 — 163) — v pripadé sluzby trvajici
delsi dobu nez 15 let (vice viz pfiloha ¢. 3)

Ozdravny pobyt (§ 80) — v pfipadé sluzby trvajici delsi dobu nez
15 let (vice viz priloha ¢. 3)

Dovolena (§§ 65 — 67) — prislusnik ma narok na dovolenou v délce
6 tydnti v kalendainim roce.

Umrtné a prispévek na pohieb prislusnika (8§ 164 — 164a) — (vice

viz p¥iloha ¢. 3)

vypomoc - zaméstnavatel poskytuje dva druhy ndvratnych

beztroc¢nych ptjcek:

Socidlni piijcka - financovano zrozpocti fondu kulturnich a
socidlnich potfeb (FKSP) v maximalni vysi do 20.000,- Ké&.
Poskytuje se za ucelem pieklenuti tizivé financni situace
zaméstnance spojené s pozdni vyplatou ddvek nemocenského

Piijcka na bytové iicely - financovano zrozpocti FKSP
v maximalnim souctu zistatkti nesplacenych ptijéek do vyse
100.000,- K¢&. Poskytuje se za icelem pofizeni domu, nebo bytu do

vlastnictvi ¢ spoluvlastnictvi zaméstnance (zadatele o pujcku),
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slozeni ¢lenského podilu na druzstevni byt pro vlastni bydleni,
koupi pozemku, rekonstrukci domu ¢i bytu, nebo koupi bytového

zafizeni

Jiné vyhody - lze rozdélit do dvou kategorii: narokové, plynouci z obecné
zavaznych predpisti (zejména ze ZoSP¥) a vyhody stanovené vnitfnimi akty

fizeni.

e Narokové vyhody, dle ZoSP:

o ndhrada cestovnich vydajii — napt. jizdné, vydaje za
ubytovani, stravné, nutné vedlejsi vydaje a dalsi v rozsahu
ust. §§ 136 — 154 (vice viz pfiloha ¢. 2)

o naturdlni ndaleZitosti a zvlastni poZitky — napf. sluzebni
stejnokroj nebo jiny odév, sluzebni vozidlo a telefon k jinym
neZ sluzebnim uceldim* a ndborovy pfispévek (v rozsahu
ust. §§ 134 — 135a ZoSP)

* sluZebni stejnokroj — nebo jiny odév a obuv — sluzebni
vystroj, kterd se skladda zjednotlivych vystrojnich
soucastek. (vice viz pfiloha ¢. 2)

* ndborovy prispévek* — jednd se o motivacni prostredek
vyplaceny v souvislosti s nezbytnosti zajistit obsazeni

volnych sluzebnich mist (vice viz pfiloha ¢. 2)

40 Z dtivodu omezeného rozsahu prace neni tcelem taxativné vypsat vSechny naroky plynouci ze
Z0oSP, zataditelné do kategorie ,jiné vyhody”, uvadim pouze nékteré, nejcastéji vyuzivané v ramci
referencni skupiny.

4 Plati pouze pro feditele bezpecnostniho sboru a jeho zastupce (viz ust. § 135 ZoSP). V ramci
referencni skupiny se neposkytuje, neni tedy tomuto pozitku vénovana dalsi pozornost.

42 Naborovy prispévek je poskytovan pouze nékterym nové nastupujicim pfisludnikiim resp. vaze se
ke konkrétnimu sluzebnimu mistu. Nejedna se tedy o pfimo narokovou slozku pro vSechny nové
nastupujici prislusniky. Téch déle slouzicich se netyka viibec. Toto téma neni zahrnuto v empirické
casti, dale se tedy naborovym pfispévkem nezabyvam.
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e Nendrokové vyhody dle vnitinich aktii fizeni — jedna se o vyhody
zakotvené v kolektivni smlouvé, uzaviené mezi zaméstnavatelem
a odborovymi organizacemi pro rok 2019, napft.:

o péce o zdravi zaméstnancii — (vice viz priloha ¢. 3)

o osobni rozvoj zaméstnancii — (vice viz priloha ¢. 3)

o organizace sportovnich akci — (vice viz p¥iloha ¢. 3)

o prdvni ochrana a jind pomoc — (vice viz ptiloha ¢. 3)

o FKSP - fond kulturnich a socidlnich potteb.
Zaméstnavatel poskytuje rocné jistou limitni castku,
kterou miize kazdy zaméstnanec béhem roku vycerpat
nékolika zptisoby:

* jednorazového pfispévku na penzijni pojisténi

» pifispévek na rodinnou rekreaci v  objektech
zaméstnavatele

» Cafeteria — systém zaméstnaneckych benefitti, které 1ze
Cerpat  prostfednictvim  poukdzek v oblastech:
cestovani, kultura, relax a krasa, rodie a déti, sport,
vzdélavani, zazitky, zdravi, plateb na internetu atd.

o prispévek zaméstnavatele na penzijni pripojisténi —
zadat mlize kazdy zaméstnanec nejdfive po dvou letech

sluzby (vice viz p¥iloha ¢. 2)

Nehmotné vyhody — organizace je soucasti statni spravy. Vyhodou na trhu
prace je tedy jeji stabilita, relativni jistota mista i atraktivita sluzebniho
poméru. Ten ssebou ovSem, kromé vyse uvedenych vyhod, nese i jista

omezeni, zavazky a zvySené naroky na prislusnika v urcitych oblastech.

Péci organizace o zaméstnance odrdzi nastavend organizacni kultura, jejiz
soucasti jsou 1ipracovni podminky. Kocianova (2010, s. 36) pracovni

podminky rozdéluje:
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o Fyzikdlni podminky prdce — dostatek svétla na pracovisti, istota
ovzdusi, vhodna teplota

e Pracovni prostiedi — vybaveni, dispozi¢ni a prostorova vhodnost
pracovisté, pouzivana technika, vhodné pracovni pomiucky

e Bezpecnost prdce — kvalitni ochranné pomiticky, eliminace rizik

plynoucich z pracovni ¢innosti
Shrnuti:

Péce organizace o zaméstnance je soucast organizacni kultury zahrnujici
pracovni podminky ¢i systém poskytovanych vyhod. Zaméstnanecké
vyhody poskytované zkoumanou organizaci (zaméstnavatelem) Ize
identifikovat v oblastech: osobni jistoty, financni vypomoc, jiné vyhody a
nehmotné vyhody. Vyplyvaji z obecné zavaznych predpist a vnitfnich
predpistt zkoumané organizace. Pracovni podminky lze rozdélit do oblasti:

fyzikalni podminky price; pracovni prostiedi; bezpecnost price.

Operacionalizované vyroky se kterymi lze vyjadfit miru spokojenosti

v oblasti péce organizace o zaméstnance:

Zameéstnanec povazuje vyhody, plynouci ze sluzebniho poméru, za atraktivni;
zameéstnanec je spokojen se systémem poskytovini ndvratnych beziirocnych piijcek;
zaméstnanec je spokojen se stanovenym limitem bezurocnych ndvratnych piijcek;
zameéstnanec je spokojen s vysi stravného p¥i sluZebnich cestdch, stanovené pro rok
2019; zameéstnanec je spokojen s mnozstvim pouZivanych vystrojnich soucldstek;
zameéstnanec je spokojen s kvalitou pouzivanych vystrojnich soucdstek; zaméstnanec
je spokojen s prostiedim svého pracovisté; zaméstnanec je spokojen s moznosti
vybéru sportovnich akci pordadanych zaméstnavatelem, kterych se miiZe tcastnit;
zaméstnanec je spokojen s vysi osobniho limitu FKSP; zaméstnanec je spokojen

s moznostmi Cerpani limitu FKSP; zaméstnanec je spokojen s vysi prispévku
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zaméstnavatele na penzijni pripojisténi; zaméstnanec povazuje za dostacujici

zavedend opatienti k eliminaci rizik plynoucich z pracovni ¢innosti
Z uvedenych operacionalizovanych vyrokt pro empiricky vyzkum vybiram:

e zaméstnanec je spokojen s kvalitou pouzZivaniych vijstrojnich
soucdstek

e zaméstnanec je spokojen s prostiedim svého pracovisté

e zaméstnanec je spokojen s moznostmi cerpani limitu FKSP

e zaméstnanec povazuje za dostacujici zavedend opatieni

k eliminaci rizik plynoucich z pracovni ¢innosti
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4 VYZKUMY KLIMATU ORGANIZACE A
SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

V pfedchozich kapitolach je vysvétlen vzdjemny vztah klimatu organizace a
spokojenosti zameéstnancti. Zaméstnanci mohou klima spoluvytvaret,

hodnotit, ale klima zaroven ovliviiuje jejich chovani v organizaci.

Vyzkumnych nastrojti, pomoci kterych 1ze klima ¢i spokojenost zaméstnancti
zjistovat, je v odborné literatufe uvadéno nékolik, napft. strukturované
rozhovory (Kubatova, 2013, s. 37), audit spokojenosti (Blaha, Mateicius,
Kanakov4, 2005, s. 201), sociometrie (Fialova, Matyskova, 2007, s. 29; Gavora &
kol.,, 2010), atd. Nejcastéji zminovanou technikou je dotaznikové Setieni
v riznych podobach (napf. Armstrong, 1999, s. 360; Conrad, Sydow, 1984, s.
190 — 191; Litwin, Stringer, 1968, s. 66 — 68).

Zamérem nasledujicich podkapitol je ziskat zdkladni prehled o vyzkumech
zaméfenych do oblasti klima organizace a spokojenost zaméstnancti. Ucelem
je pochopeni a orientace v této oblasti, kterd bude inspiraci pro zvoleni

vhodné metody a vyzkumného nastroje pro empirickou ¢ast.

I kdyZ jsou oblasti klima a spokojenost zaméstnanci tzce propojené,
vyzkumy jsou provadény vétSinou oddélené. Z tohoto dtvodu jsou
oddéleny i nasledujici kapitoly, vramci kterych je proveden zakladni
piehled zplisobti a metod méfeni klimatu organizace a spokojenosti

zameéstnancu.
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41 Vyzkumy klimatu organizace

Klima vznika vnimanim, prozivanim a hodnocenim prostiedi skrze
psychosocidlni slozku jednotlivcti v rdmci urcité skupiny. Dle Grecmanové
(2008, s. 21) klima zaroven ovliviiuje jak chovani jednotlivcti, tak i skupin.
Zminuje zavéry Ederova vyzkumu (1996), ktery rozliSuje klima dle hlediska

plisobent:

o Individudlni klima — (psychologické) — vznikd individudlnim
vnimanim prostfedi organizace zaméstnancem skrze , 0sobnostni
filtr”. Jde tedy spiSe o klima, které je odrazem osobnostni
charakteristiky jednotlivce®, pfiliS nereflektuje objektivitu
prostredi.

e Kolektivni klima — vznikd vnimani prostfedi v ramci skupiny,
resp. vlivem vzajemné komunikace a interakce mezi jednotlivymi
zameéstnanci dochdzi k urcitému skupinovému konsenzu*

o Agregované klima — odrazi statistickou agregaci (seskupeni a
tvorbu stfednich hodnot, tedy priiméru) vnimani klimatu v rdmci

urcité skupiny (Grecmanova, 2008, s. 21)

Litwin a Stringer (1968, s. 66 — 68) se zabyvali zptisobem subjektivniho
vnimani klimatu zaméstnanci. Nejprve provedli vyzkumu u vzorku cca 50
vedoucich pracovnikti, ktefi méli pomoci otevienych otdzek identifikovat
nejvyznamneéjSich oblasti klimatu. Shoda byla u 44 polozek, které byly
nasledné setfidény do oblasti (Structure — Responsibility — Risk — Reward —
Warmth and Support — Conflict — Expected Approval) a vyhodnoceny jako
charakterizujici klima organizace. Armstrong (1999, s. 360) tyto oblasti

prezentuje takto:

# Viz kapitola 1.3 a 3.1.
# Vyznamné mohou ovliviiovat tzv. ,vitdci minéni” — viz kapitola 3.4.2.
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»1. Vnitini usporddani — pocity tykajici se omezenosti nebo volnosti jednani

a stupné formalnosti nebo neformalnosti v pracovni atmosférte.

2. Odpovédnost — pocity clovéka, ze se mu poskytuje diivéra pro
vykonavani diileZité prace.
3. Riziko — védomi rizikovosti a podnétnosti prace na pracovnim miste i v

organizaci; relativni diiraz na podstupovani kalkulovaného rizika nebo

na bezpecné postupy.
4. Vrelost — existence pfatelskych a neformalnich socialnich skupin.

5. Podpora — vnimani ochoty pomdhat i skuteéné pomoci ze strany
manazeri a spolupracovnik®; dtraz (nebo nedostatek diirazu) na

vzajemnou podporu.

6. Vykonové normy — vnimany vyznam predpokladanych nebo vyslovnych
cili a vykonovych norem; dtraz na dobrou prdci; mira podnétnosti

osobnich a tymovych cilii.

7. Konflikty — pocit, Ze manazefi a ostatni pracovnici chtéji slySet odlisné
nazory; ddraz spiSe na oteviené informovani o problémech nez na jejich

skryvani nebo ignorovani.

8. Identita — pocit, Ze patfite k podniku; Ze jste hodnotnym clenem

pracovniho tymu”

Litwin a Stringer ve své praci identifikovali téchto oblasti sedm. Armstrong,
resp. preklad jeho knihy (1999, s. 360), uvadi oblasti osm. Zatimco Litwin a
Stringer zahrnuji vielost a podpora do jedné oblasti (, Warmth and Support”),
Armstrong tyto oblasti oddéluje. Je-li zdmérem zkoumat vnimani celkového
klimatu organizace zaméstnanci, dle Litwina a Stringera by mélo byt

empirické Setfeni zaméfeno do vSech uvedenych oblasti.
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Grecmanova (2008, s. 22) zminuje zavéry Conrada a Sydowa (1984), tykajici

se vyzkumu klimatu, kdy empirické Setfeni mtiZe byt zaméreno:

e Obecné - orientace na obecnou rovinu (vliv klimatu organizace na
vykon, na chovani zaméstnancit)

e Specidlné — sledovani urcité dimenze klimatu® (podporujici
kreativitu, feSeni konfliktdi, optimalni pro vykon sluzby, klima

meziskupinové, komunikacni, jistoty, vyvolavajici absenci atd.)

Spokojenost zaméstnanct je , spise vysledkem srovndni redlného klimatu s idedlni
predstavou, jaké by mélo klima byt. Srovndni providi jednotlivec. Vysledkem je
spokojenost, nebo nespokojenost s pracovni situaci, p¥ipadné s organizaci.”

(Grecmanova, 2008, s. 22).

Na zakladé vySe uvedeného lze konstatovat, ze zaméstnanec mtize hodnotit
a vyjadfit spokojenost s celkovym klimatem organizace, nebo jen s jeho
urcitou dimenzi. Spokojenost zaméstnance tak lze povazovat za dtisledek

hodnoceni klimatu.

Blaha, Mateicius, Kanidkova (2005, s. 201 — 202) jako vhodnou metodu pro
meéfeni klimatu v organizaci uvadi Gallupiiv audit spokojenosti zaméstnancii,
zalozeného na principu dotaznikového Setfeni. Dotaznik obsahuje 12 otdzek

dimenzovanych do oblasti:

e podminky pracovniho prostredi
e vztahy mezi zaméstnanci

o moznost kariérniho riistu

Odpovéd na otazku je vzdy bipoldrné vyjadfena na hodnotici skale 1 — 10

(srov. Rez4d, 2010, s. 103 — 104).

# Viz kapitola 2.2
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Fialova a Matyskova (2007, s. 29; srov. Blaha, Mateicius, Kandkova, 2005, s.
201 - 202) zminuji metodu sociometrie, ktera je zaméfena do oblasti
neformdlnich, mezilidskych vztahti v rdmci urcité skupiny, které 1ze zméfit.
Vychodiskem je fakt, Ze v ramci urcité skupiny ma kazdy clen své specifické
osobnostni postaveni, které je z pohledu atraktivnosti ¢i pritaZlivosti
ostatnimi vnimano a hodnoceno. V dotazniku odpovida kazdy ¢len skupiny
na otazku, koho by pro dané téma zvolil a koho ne. Rozhodujicim aspektem
je vyjadfovand mira sympatii a antipatii vii¢i druhym. Vysledkem je napf.
identifikace pozice a zastdvané role clena vramci skupiny, jeho mira

oblibenosti ¢i preference pro urcity smeér.
Shrnuti:

Prostfednictvim vnimani vznika klima , 0s0bni”, které ale odrazi spise znaky
osobnosti neZ objektivni realitu vnimané prosttedi. ,Kolektivni klima”
oznacuje vnimani prosttedi vramci skupiny. Toto vnimani mohou

vyznamnéji ovlivnit ,vadci minéni”. ,Agregované klima” je statisticky
vyjadfené hodnotou priméru vnimani v rdmci skupiny. Zameéstnanec tak
muze hodnotit a vyjadfit spokojenost s celkovym klimatem organizace, nebo
jen s jeho urcitou dimenzi. Spokojenost zaméstnanct 1ze, dle druhu zaméteni

vyzkumu (Conrad, Sydow, 1984; srov. Grecmanovd, 2008, s. 22), zkoumat

samostatné jako specidlni dimenzi klimatu.

Nejcastéjsi technikou uzivanou v ramci vyzkumt klimatu je dotaznikové
Setfeni. Pouzivané metody jsou napf. Galluptv audit spokojenosti

zaméstnancu ¢i sociometrie.
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4.2 Vyzkumy spokojenosti zaméstnanci

Spokojenost zaméstnancti 1ze obecné oznacit za psychologicky jev. Vyzkumy
v této oblasti zapocaly cca od 30. let minulého stoleti (Rymes in Stikar,

Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 111).

Na zdkladé empirického zkoumani vzniklo nékolik teorii spokojenosti
zaméstnancti, spojovanych nejcastéji s pracovni motivaci, které Ize povazovat
za zdasadni: Herzbergova dvoufaktorovd motivacni teorie, Vroomova
expektakéni teorie, Adamsova teorie spravedlnosti, ¢i Porterova a Lawlerova
teorie vykonu a spokojenosti. Pozdéjsi vyzkumy, v raznych modifikacich a

kombinacich, vychazi stale z téchto teorii.

Rymes (in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 112 — 113) zminuje
Luthansiiv vyzkum z roku 1992 tykajici se spokojenosti zameéstnancti, v ném
autor kategorizuje spokojenost zaméstnancli v organizaci vyjadfenou ve

trech dimenzich:

e emociondlni odpovéd na pracovni situaci
o reakce na splnéné, nebo nesplnéné ocekdvini ve vztahu k prici a
k pracovnim podminkdam

o jev vyjadriujici nékteré vzdajemné spjaté postoje

Pomérné ¢asto vyuzivanym ndstrojem pro méfeni spokojenosti zaméstnancti
je Job Descriptive Index (JDI). Ten byl poprvé pfedstaven v roce 1969 tymem
védch (Smith, Kendall, Hulin, 1969), ktefi byli ¢leny priimyslového
psychologického programu Cornell University ve staté New York (USA).
Jedna se o dotaznik sklddajici se ze 72 otdzek zaméfenych do péti oblasti

organizace:

e okolnosti price
e mzdové ohodnoceni

e podporovani a prileZitost k invenci
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o mezilidské vztahy

Tento standardizovany dotaznik povazuji autofi za Siroce aplikovatelny
v ramci raznych druht organizaci. Dle Lake et al. (2010) prosel od svého
vzniku vyvojem a byl nékolikrat modifikovan za tcelem zkvalitnéni validity
i reliability*. JDI ve své soucasné podob¢, reflektuje zmény ve vyvoji
organizacnich procesi a technologii, i zmény pracovnich postoji

zameéstnancu.

Vyzkumnym Ustavem Prace a Socialnich Véci (VUPSV) byl v roce 2007
predstaven Manudl pro méfeni a vyhodnoceni tirovné spokojenosti zaméstnancii
(Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilovda, Soukup, 2007). Jedna se o vyzkumny
nastroj, pomoci kterého lze zjiStovat miru spokojenosti ¢i nespokojenosti
zaméstnancti. Odkryva faktory, které spokojenost, ¢i nespokojenost
ovliviiuji, odhaluje slaba mista v komunikaci uvnitf organizace, poskytuje
pohled zaméstnancti na zptisob odmeénovani, styl vedeni, ¢i zaméstnanecké
programy. Obsahuje soustavu deseti zdkladnich tematicky zaméfenych

modul:

e spokojenost s praci

e komunikace a sdileni informaci

e interpersondlni vztahy na pracovisti

e profesni rozvoj a kariérni riist

e odmériovdni a hodnoceni — zdroje motivace

o styl fizeni

e vztah k organizaci — kultura

e organizace price

o atributy prace, bezpecnost a ochrana zdravi p¥i prci

e prani a stiznosti

% Validita = zda vyzkumny nastroj méfi skutecné to, o cem se domnivame, zZe métit ma. Reliabilita =
spolehlivost uzité techniky, kterd méfi urcity jev (Pavlica et al. 2000, s. 98— 103).
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Kazdy modul obsahuje sadu vyrokt, se kterymi je mozno na Sesti bodové
Skale vyjadfit miru souhlasu ¢i spokojenosti. Autofi deklaruji, Ze Setfeni 1ze
provést bud komplexné s vyuZitim vSech moduld (vhodné pro hloubkovou
analyzu za ucelem zjisténi dilé¢ich iirovni spokojenosti a jejich faktorti), nebo

pouzit jen urcité moduly dle zajmové oblasti.
Shrnuti:

Vyzkumy spokojenosti zaméstnancli v organizaci vychdzeji z dnes uz
klasickych teorii autorti (napt. Herzberg, Vroom, Adams, Porter ¢i Lawler).
Spokojenost zaméstnanci lze zkoumat bud komplexné, kdy je tfeba
zahrnout vSechny oblasti organiza¢nich procesti, nebo je mozné se zaméfit
pouze mna vybrané oblasti. Prostfednictvim vhodné nastaveného
vyzkumného nastroje 1ze vyhodnotit miru spokojenosti zaméstnanct v urcité

oblasti.

V kapitole 4 je uvedeno, Ze vyzkumy v oblasti klima a spokojenosti
zaméstnancti byvaji provadény vétsinou oddélené. Dle Grecmanové (2008, s.
20) je mozné tyto oblasti podrobit empirickému vyzkumu zaroven jestlize

klima bude zkoumano dle zakladniho typového rozdéleni:

e Pozitivni — negativni

e Pfiznivé (zadouci) — nepfiznivé (nezadouci)

Je-li zkoumana ,spokojenost zaméstnancii”, miize byt vtomto pfipadé
spokojenost zaméstnancti stanovena i jako hodnotici kritérium pro urceni
typu klimatu. Po vytvofeni vhodného hodnoticiho néstroje a po provedeném
vyzkumném Setfeni lze typ klimatu charakterizovat jako pozitivni — negationi,
Ziadouci — nezddouci, ptiznivé — neptiznivé, ¢i s vysokou spokojenosti zaméstnancii —

s nizkou spokojenosti zaméstnanci¥’. Nastroji pro zkoumani klimatu a

47 Viz kapitola 2.1.
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spokojenosti zaméstnancti existuje celd fada. Nejrozsifené&jsim je dotaznikové

Setfeni.

4.3 Shrnuti teoretické ¢asti

Celkové shrnuti teoretické casti prace by mélo byt zdkladem pro designovani
samotného vyzkumu. Mélo by navést ke specifikaci hypotéz, stanoveni
vyzkumnych otazek, proménnych, zvoleni vhodné vyzkumné metody i
k podobé vyzkumného nadstroje. V pfedchozich kapitolach jsem doSel

k nékolika zavértim, které jsou sumarizovany v nasledujicich fadcich.

Organizace je strukturovany systém, jehoz funkénost ovliviiuje prostredi
organizace. Kazd4 organizace je vzdy tvofena slozkami: Zivd (dynamickd —
zaméstnanci) a neZivd (statickd — technologie® + procesy). Prostfedi
organizace lze v uz$im pojeti rozdélit na oblasti: materidlni, persondlni,

socidalni a kulturni.

Organizacni kultura je soucasti prostfedi organizace, je tim, co organizaci
odliSuje od ostatnich. Je tvofena materidlnimi a socidlnimi systémy, resp.
interakcemi mezi zaméstnanci a interakcemi zaméstnancti s organizaénimi
procesy. Organizacni kulturu tak lze povazovat za zastfeSujici systémovou

slozku pro klicové slozky: procesy a zaméstnanci a jejich chovdni.

Klima vznika dlouhodobym vnimanim, prozivanim a hodnocenim prostiedi
organizace zaméstnanci skrze psychosocidlni slozku osobnosti, tedy jakysi
filtr osobnostni charakteristiky jedinct. Osobnostni charakteristika je vzdy
autentickd a vychazi zindividudlnich dispozic kazdého zaméstnance.
Jedine¢nost a neopakovatelnost organiza¢ni kultury i klimatu tak ovliviiuje

pelmel postojii a projevti chovani zaméstnancti.

48 Technologiemi je mysleno vybaveni firmy i pouzivané pracovni postupy. Jedna se o nezivou slozku
organizace, ktera je proto zafazena do systémové slozky ,, procesy”.
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Typy klimatu se stanovuji dle urcitého hodnoticiho kritéria. Davaji odpovéd
na otazku, jaké klima je, resp. jak je zaméstnanci hodnoceno. Pro urceni typu
klimatu je nutné stanovit urcité hodnotici kritérium. Pokud je jim zvolena
»Spokojenost zaméstnancii”, pak lze typy klimatu charakterizovat: s vysokou
spokojenosti zaméstnancii (ptiznivé a tedy ve vétsiné pripad@i Zadouci) az

s nizkou spokojenosti zaméstnancii (nepfiznivé, neZadouci).

Stejné jako v ptipadé prostredi i klima 1ze rozdélit do dimenzi (oblasti), tedy:
materidlni, persondlni, socidlni a kulturni. Dimenze klimatu se vztahuji
k prostfedi organizace, v ramci kterého se klima, skrze projevy zaméstnanct,
vytvafi. Cinitell ze jmenovanych dimenzi, které ovliviiujici klima organizace
je nespocetné mnozstvi, nelze je vSechny obsdhnout. Zaméfil jsem se tedy
pouze na dimenzi socidlni a kulturni, v nichZ jsem identifikoval a vybral

Cinitele ovliviujici klima organizace a spokojenost zaméstnancti.

Socialni dimenze zahrnuje mezilidské vztahy at uz horizontdlni mezi
spolupracovniky, tak vertikdlni mezi nadfizenymi a podfizenymi.
Identifikované a vybrané cinitele socidlni dimenze: diivéra + spoluprdce +

styl vedenti (jehoz soucdsti je i zpiisob odméinovani).

Kulturni dimenze zahrnuje vnimani a projevy chovani zaméstnanct vuci
podminkdm nastavenym zaméstnavatelem, zejména k prvkiim organizaéni
kultury. Identifikované a vybrané cinitele kulturni dimenze: ndplin prace +

odmériovdni + péce organizace o zaméstnance.

Spokojenost je emociondlni stav pozitivné ptisobici na osobnost clovéka
prostfednictvim subjektivné kognitivniho vnimani prozivanych jevii. Stejné
tak jako klima je utvareno skrze projevy zameéstnancti resp. jejich jedinecnou
osobnostni autenticitu, i spokojenost s urcitym jevem muize byt vyjadiena
kazdym v jiné mife. Klima lze individudlné vnimat, prozivat a hodnotit. Lze

s nim tedy vyjadfit i individualni miru spokojenosti, stejné jako s vybranymi
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Ciniteli. Jestlize mezi zaméstnanci prevlada spokojenost s ¢initeli klimatu, je

pravdépodobné, Ze zaméstnanci jsou spokojeni s klimatem.

Prifazeni vybranych ciniteld socidlni a kulturni dimenze do systémovych

slozek identifikovanych v ttvodu prace:

Organizacni kultura
Zaméstnanci a jejich chovani Procesy
e diivéra e ndplii price
=
V
= : a5 . .
s ® spoluprdce ® péce organizace o zaméstnance
R
>0
e styl vedeni vy
o ® odmériovdni
o odmériovdni

Tabulka ¢ 7 (vlastni): pritazeni Cinitelli ovliviiujicich klima do systémovych
organizace identifikovanych v kapitole 1.
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5 CHARAKTERISTIKA VYZKUMU

Empirickd cast této prace navazuje na cast teoretickou, v niZ je vymezen
zdklad pro vyzkum®. Nejdfive je specifikovan jeho cil, ptibliZeno prostredi
zkoumané organizace, stanoveny vyzkumné otdzky, hypotézy, a rozsah
vyzkumného souboru, predstavena metoda a nastroj vyzkumu, provedena

interpretace vysledkii vyzkumného Setfeni a nasledna diskuze.

Pfi designovani vyzkumu jsem se inspiroval postupem uvedenym
v materidlu , Elektronickd ucebnica pedagogického vyskumu” autora Petera

Gavory (Gavora & kol., 2010).

51 Cil vyzkumu

Gavora (Gavora & kol., 2010) oznacuje cil vyzkumu jako vyzkumny problém.

Je tim my3leno vyfeSeni konkrétniho tukolu.

Cilem této prdace (vijzkumnym problémem) je identifikace Cinitelii ovliviiujici
klima  organizace, analyza miry spokojenosti zaméstnancii a

charakterizovani typu prevlddajiciho klimatu.

5.2 Prostredi vyzkumu

Vyzkum je realizovan v prostiedi statni spravy. Jedna se o slozku, ktera ma
priblizné 5.500 zaméstnancti. Organizacni jednotky sidli ve vSech krajskych
méstech Ceské republiky. V nékterych mensich méstech jsou detaSovana

pracovisté krajské organizace. Organizacni struktura krajské organizace je

# Dle Gavory & kol. (2010) je principem empirického vyzkumu sbér terénnich dat a jejich vyhodnoceni.
Nejedna se tedy o vyzkum ,,0d stolu”, kdy je cilem teoretické zpracovani urcitého problému.
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slozena z nékolika odborti, v rdmci kterych existuje rtizny pocet oddéleni o

rizném poctu zaméstnanct.

Vijzkumnyym souborem jsou vsichni podfizeni pracovnici odboru, u kterych
je provedeno vyzkumné Setfeni. Odbor se sklada se ze tfi oddéleni (A, B, C).
Tato oddéleni maji riizny pocet zaméstnanct (na = 13; ns=22; nc = 11). V cele
oddélenti stoji vedouci, ktery zaméstnance pfimo fidi a hodnoti. Zaméstnanci
oddéleni jsou neptimo podrfizeni i vedoucimu odboru, ten je ale nijak nefidi
ani nehodnoti. Jednotlivd oddéleni maji svého vedouciho (tedy odlisny styl
vedent), 1i$1 se ndplni price, poctem zaméstnancti i jejich systémem odmeériovini
(zafazeni do rliznych tarifnich tfid). Pokud by byl odbor zkouman jako celek,
z uvedenych di@ivodd by mohly byt interpretované vysledky Setfeni zna¢né
zkreslené. Do empirického vyzkumu jsou tedy zahrnuti vSichni podfizeni
zaméstnanci odboru (zdkladni soubor), ale Setfeni se zaméfuje na zjisténi miry
spokojenosti a hodnoceni klimatu v rdmci jednotlivych oddéleni. Vysledky
jsou proto vyhodnocovany zvlast a povazovany za platné vzdy jen pro

konkrétni oddéleni.

Z dtivodu zachovani anonymity neni ndzev organizace, odboru ani oddéleni

blize konkretizovan ani specifikovan.

5.3 Vyzkumné otazky a hypotézy

Vyzkumné otazky (VO) — pfi jejich stanovovani doporucuje Gavora (Gavora
& kol., 2010) formulovat cil prace tazaci formou. Vzhledem ke stanovenému

cili je vhodné zvolit deskriptivni typ vyzkumnych otazek:

VOu: ,Které Cinitele ovliviiuji klima organizace a spokojenost

zaméstnancu?*
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Tato vyzkumnd otdzka je zodpovézena v teoretické casti kde jsou

identifikovany a vybrany cinitele socialni a kulturni dimenze klimatu:

diivéra

e spoluprice
o styl vedeni
e odménovini
e ndplii price

e péce organizace o zaméstnance

Cilem vyzkumné cdasti je analyza miry spokojenosti zaméstnancii a uréeni

typu prevladajiciho klimatu.

Vyzkumné otazky pro empirickou ¢ast:

VO2 ,Jaka je mira spokojenosti zaméstnancii oddéleni s ciniteli

ovlivitujicimi klima?"

VOs: ,,Jak zaméstnanci charakterizuji klima v ramci oddéleni?”

Proménné (P) — podle Gavory (Gavora & kol., 2010) proménné vzdy nabyvaji
rizné hodnoty a souvisi stim, o ¢em se vramci vyzkumu shromazduji

udaje. Autor rozdéluje proménné na dvé skupiny:

o Mévitelné (kvantitativni) — je mozné urdit rozsah, pocet, frekvenci,
nebo miru (stupen) urcitého jevu ¢i vlastnosti
e Kategorizované — je mozné je jevy zaradit do kategorii, tfid, trovni,

typli a stavli (muZz — zZena, oddéleni A, B, C, atd.)

Vzhledem k cili prace a stanovenym vyzkumnym otdzkdm urcuji proménné:
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VOu:

kategorizované méritelné
P1 - oddéleni A P4 — mira spokojenosti v oblasti diivéra
P> — oddéleni B Ps — mira spokojenosti v oblasti spoluprice
Ps — oddéleni C Ps — mira spokojenosti v oblasti styl vedeni

P7 — mira spokojenosti v oblasti odmeériovini

Ps — mira spokojenosti v oblasti ndpli prdce

Py — mira spokojenosti v oblasti péce organizace o
zameéstnance

Tabulka ¢. 8 (vlastni): stanoveni proménnych k VOr

VO::

kategorizované méritelné

P1 - oddéleni A P10 — typ klimatu

P2 — oddéleni B

P3 — oddéleni C

Tabulka ¢. 9 (vlastni): stanoveni proménnych k VO

Dle Gavory (Gavora & kol., 2010) se formulovani hypotéz fidi ctyimi

zakladnimi pravidly:

1) hypotéza je oznamovaci véta

2) hypotéza obsahuje dvé proménné

3) jedna proménnd md dvé roviny, mezi kterymi je vztah vyjadieny 2. stupném
pridavného jména nebo piislovce; druhd proménnd roviny nemd

4) proménné se daji zjistovat (mérit, konkretizovat)

Vzhledem ke stanovenému cili prdce a vyzkumnym otdzkdm vyjadiuji

nasledné vyzkumné predpoklady, resp. hypotézy (H):

Hi:  Zaméstnanci oddéleni A vyjadfuji vyssi spokojenost s cCiniteli
systémové slozky zaméstnanci a jejich chovini nez s ¢initeli systémové

slozky procesy.
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Hz:  Zaméstnanci oddéleni B vyjadfuji vysSsi spokojenost s Ciniteli
systémoveé slozky zaméstnanci a jejich chovdini nez s Ciniteli systémoveé

slozky procesy.

Hs:  Zaméstnanci oddéleni C vyjadfuji vysSi spokojenost s Ciniteli
systémoveé slozky zaméstnanci a jejich chovini nez s Ciniteli systémové

slozky procesy.

Hs:  Zaméstnanci oddéleni A i B charakterizuji klima na oddéleni

priznivéji nez zaméstnanci oddéleni C.

54 Metodologie vyzkumu

Metodikou (designem) je kvantitativni vyzkum, jehoz zdkladem je méfeni
urcitého jevu. Jedna se o postup ziskdvani pfesnych numericky vyjadfenych

udaji (Gavora & kol., 2010).

Jako vyzkumny nastroj byl vybran skalovany dotaznik (viz ptiloha ¢. 1), jehoz
prostfednictvim je zjiSfovdna mira spokojenosti zaméstnancii a
charakteristika klimatu v rdmci oddéleni A, B, C. Vyhodnoceni a interpretace
zavéra je provedena prostfednictvim deskriptivni statistiky zahrnujici

aritmetické primeéry frekvenci, vyjadfované v absolutnich cislech.

5.4.1 Dotaznik — teoretické ukotveni

Dotaznik je jednou z nejcastéji pouzivanych metod sbéru dat. Mezi vyhody
pouziti dotazniku patfi ekonomicka stranka — hodné respondentti za kratky
cas), jejich anonymita, moznost si odpovéd vice promyslet (na rozdil od
napf. rozhovort), snazsi vyhodnoceni odpovédi. Mezi nevyhody naopak patii
zejména hrozba nizké navratnosti. Dal$imi nevyhodami jsou, sklony

k vylepSené sebeprezentaci respondentt, vysokd mira subjektivity
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respondenti a tim i zkresleni reality (Chraska & Koc¢varova, 2015, s. 41 - 42;

Kubatova, 2013, s. 39 — 40; Gavora & kol, 2010; srov.; Disman, 2009, s. 141).

Dtvodem nizké navratnosti dotazniku je napf. neochota a nezdjem
respondenta odpovidat. Nevhodné zvolena forma otazek, které jsou pfilis
osobni, nejasné c¢i nesrozumitelné. Dal$imi davody jsou nezaruceni
anonymity, nezajimava graficka uprava dotazniku a fadnost, nebo pfilis
mnoho otazek, které musi respondent zodpovédét (Gavora & kol., 2010; srov.

Disman, 2009, 142 — 143).

Dle Gavory (Gavora & kol, 2010) ma dotaznik svoji pevnou strukturu,
kterou je tfeba dodrzovat. Mél by obsahovat kratky, pfehledny a vystizny
uvod, ve kterém je tfeba zduraznit dtilezitost vyzkumu, garantovat
anonymitu respondenta, pokyny jak dotaznik vyplnit. Prostfedni ¢ast, tedy
polozky otazek by mély byt promyslené sefazeny. Délka dotazniku, resp.
pocet polozek, by mél byt takovy, aby bylo mozné ziskat vSechny pottebné
udaje, ale zaroven aby vyplhovani respondenta nevycerpavalo, ¢i
neznechucovalo. Cas strdveny vypltiovanim by nemél prekrodit 30 min,
pfidem? autor doporucuje zohlednit i vék respondenti. Cim jsou
respondenti mladsi, tim by mél byt dotaznik kratsi. Polozky by mély byt

kratké, nesugestivni a jednoznacné.

Disman (2009, s. 159) doporucuje ke konci dotazniku zafadit jinou formu
otazek z divodu zvySeni atraktivity dotazniku a také za ticelem potlaceni
mozné unavy respondenta. V zavéru je vhodné uvést podékovani

respondentovi za jeho ¢as a namahu.
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5.4.2 Dotaznik — pouzity ke sbéru dat

V radmci vyzkumu je pouzit dotaznik vlastni konstrukce i designu, pficemz
pfi jeho sestavovani bylo dbano vyse uvedenych zasad. Obsahuje 24 vyroki,

se kterymi respondent vyjadfuje miru spokojenosti a 1 otazku.
Pfi sestavovani dotazniku jsem vychazel:

e ze zjiSténi v teoretické casti, zejména pak z operacionalizovanych
vyrokil obsazenych v zavérech podkapitol 3.4.1 — 3.4.6.
e z postupt uvedenych v materidlu Elektronickd ucebnica pedagogického

vyskumu (Gavora & kol., 2010)

Inspiraci pro formulaci vyroka*® v dotazniku mi byl Manudl pro méfeni a
vyhodnoceni  tirovné  spokojenosti  zaméstnancii®®  (Kroupa, Kyzlinkova,
Dokulilovd, Soukup, 2007), konkrétné soubor otdzek u moduld: ¢ 1
Spokojenost s praci, ¢. 2 Komunikace a sdileni informaci; ¢. 3 Interpersondlni vztahy
na pracovisti; ¢. 5 Odmériovini a hodnoceni / motivace; ¢. 6 Styl Fizeni; ¢. 8
Organizace price; ¢. 9 Atributy price, bezpecnost a ochrana zdravi p¥i prdci. Jedna
s o standardizovany nastroj, jeho autofi ve vSech modulech garantuji validitu
poloZek a deklaruji i dostatecné vysokeé koeficienty reliability skal (o= 0,731 -

0,791).

Pro odpovédi na polozky v dotazniku je zvolena ¢tyfstupriova Likertova
$kala vyjadfujici miru spokojenosti s danym vyrokem. Skély, které jsou
v dotazniku pouzity:

spokojen (a) — spise spokojen (a) — spise nespokojen (a) — nespokojen (a).
Sudy pocet 8kal je zvolen z dGvodu eliminace tendenci pfichylovat se

k neutralnim odpovédim ze strany respondenti.

50 Rozuméj polozkou dotazniku.
51 Viz kapitola 4.2
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Otézka ¢. 25 se tyka subjektivniho posouzeni pfevladajiciho klimatu v ramci
konkrétniho zkoumaného oddéleni. Tato otdzka je strukturovana bipolarng,
pfiéemz je zvolena i jind forma Skdlovani®, z dtivodu zminéného zvysSeni

atraktivity dotazniku i pfipadného potlaceni iinavy respondenta.

Z davodu zajisténi anonymity respondentti s ohledem na jejich pocet v ramci
zkoumanych oddéleni, genderovému, pomérné Sirokému vékovému
rozlozeni a naopak tuzkému profilu dosaZzeného vzdélani®, dotaznik

neobsahuje proménné pohlavi, vék, dosazené vzdélini.

52 Pfi konstrukci této otazky jsem vychazel z modelu Osgoodova, sedmi polozkového sémantického
diferencidlu, méficiho intenzitu psychologickych a sociologickych postojii k dané situaci u rozméru
,hodnoceni” (Osgood, 1964).

53 Podminkou pro pfijeti do sluZebniho poméru je minimélné SS vzdélani zakondené maturitou. Pocet
vysokoskoldkti v ramci jednotlivych oddéleni: na = 3; ns=3; nc=0.
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6 INTERPRETACE VYSLEDKU VYZKUMU

Tato cast prace je vénovana interpretaci vysledki empirického Setfeni
v ramci oddéleni A, B. C. Je ¢lenéna do kapitol vénovanym popisu pilotaze,
predvyzkumu a distribuce dotazniku. Nasleduje zodpovézeni vyzkumnych

otazek a testovani hypotéz.

6.1 Pilotaz a predvyzkum

Pilotaz — po sestaveni dotazniku bylo provedeno jeho pilotni odzkouseni u
Sesti vybranych respondentli mimo zkoumany soubor (jednalo se o
spolupracovniky jiného odboru). Pilotdz byla provedena za ticelem ovéfeni,
zda jsou srozumitelné pokyny k vyplnéni dotazniku, zda jsou otazky
pochopitelné, jednoznacné a logicky uspofddané. Na zakladé postieht
vybranych respondentti byly v dotazniku pfeformulovany vyroky ¢. 14 a 22,
a otadzka ¢. 25. U té bylo upraveno i znéni skdl 5 a 6. V ndvaznosti na zptisob
konstruovani polozek dotazniku® a na zdkladé jejich ovéfeni pilotdzi lze

dotaznik povaZzovat za validni.

Pfedvyzkum — protoze v ramci pilotaZe nebyly shledany jiné, napf. formalni,
jazykové ¢i obsahové nedostatky dotazniku, u stejného vybraného vzorku
byl proveden i predvyzkum za tucelem vyzkouSeni vyhodnocovaciho
statistického ndstroje (Microsoft Excel). Tento ndstroj se ukdzal jako funkéni a

pripraveny ke zpracovani dat.

5 viz podkapitola 5.6.2
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6.2 Distribuce dotazniku

Dotazniky v uzavieném formatu Word byly rozeslany podfizenym
zaméstnanctim vsech tfi zkoumanych oddéleni elektronicky na pracovni
emailové adresy, prostfednictvim aplikace Outlook. Mail obsahoval, kromé
zd@ivodnéni a Zadosti o vyplnéni dotazniku, dopliujici informace ke
zplsobu jeho odevzdani. Dotaznikovy formulaf méli vSichni zaméstnanci
vyplnit (elektronicky zaSkrtnout pfislusnou odpovéd), vytisknout a vhodit
do kartonové krabice, kterd byla umisténa do jedné z kancelafi konkrétniho
oddéleni. Oznacené sbérné krabice byly uzpusobeny tak, aby nebylo mozné s
vhozenymi dotazniky manipulovat. Respondentim byl dan dostatecny
casovy prostor pro vyplnéni a odevzdani dotazniku, sbérné krabice byly na

kazdém oddéleni umistény 14 kalendafnich dni.

Empiricky vyzkum je zaméfeny na zjiSténi miry spokojenosti v oblastech
vybranych ¢initelt ovliviiujicich spokojenost zaméstnancti jednotlivych

oddéleni a na jejich hodnoceni klimatu téchto oddéleni.

Navratnost dotaznik:

oddélent pocet zaméstnancii | vrdcenych dotaznikii | ndvratnost
A 13 10 76,92 %
B 22 11 50 %
C 11 11 100 %

Tabulka ¢. 8 (vlastni) — ndvratnost dotaznikii

V nasledujicich fadcich je provedena interpretace a analyza vysledkti Setfeni
prostfednictvim deskriptivni statistiky sebranych dat vztahujici se
k jednotlivym oddélenim, pficemz kazdé oddéleni je vyhodnoceno
samostatné. Data jsou vyjadfena pouze absolutnimi ¢isly z divodu relativné
nizkého poctu zaméstnanct jednotlivych oddéleni resp. odevzdanych

dotazniku.

109



Pro potteby vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je tfeba vymezit
kategorizace urcujici miru spokojenosti a charakterizovani klimatu. Dle
Gavory (Gavora & kol.,, 2010) a na zdkladé konzultace se Skolitelem, jsou
arbitrdZnim zptisobem stanoveny indexy primeéra hodnotici skaly pouZzité

v této praci nasledovne:

hodnotici skdla bod __stanoveny index priiméru (IP) pro polozky 1 - 24
spokojen 1 do 1,49 (spokojenost)

spiSe spokojen 2 1,5-2,49 (pfevlada spokojenost)
spiSe nespokojen 3 2,5-351  (pfevlada nespokojenost)
nespokojen 4 od 3,52 (nespokojenost)

Khodnoceni klimatu na oddéleni zaméstnancem se vztahuje otazka ¢. 25.

Stanovené IP pro jednotlivé kategorie:

Skala _bod stanoveny index priiméru (IP) pro polozku ¢. 25

do 1,49 (velmi pfiznivé klima)

1,5-2,49 (pfiznivé klima)

25-38 (pfevladajici spokojenost)
3,81-4,19 (naptl spokojenost / nespokojenost)
4,2-549  (prevladajici nespokojenost)
55-6,49 (nepfiznivé klima)

N O O = WO N =
N O O = WO N -

nad 6,5 (velmi nepfiznivé klima)

Pro vyhodnocovani dotazniku plati, Ze ¢im niz$i hodnotu ma IP jednotlivého

vyroku a ¢initele, tim je mira spokojenosti mezi zaméstnanci vyssi. U otazky

svv/

klima oddéleni.

Pfi interpretaci vysledkti vyzkumného Setfeni je postupovano dle
doporuceni Gavory (Gavora & kol., 2010). Nejdfive jsou interpretovany

vieobecné a zdsadni zavéry v podobé odpovédi na vyzkumné otazky
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(kapitola 6.1). Druha cast je vénovana testovani hypotéz, kde je uveden
podrobngjsi pfehled vysledki dotaznikového Setfeni (kapitola 6.2).
Z dtivodu zachovani pfehlednosti i orientace je zvolena interpretace
prostfednictvim grafi. V zavéru je vidy uveden vyrok, ktery hypotézu

potvrzuje, ¢i vyvraci.

6.3 Zodpovézeni vyzkumnych otazek

VO ,Které Ccinitele ovliviuji klima organizace a spokojenost

zameéstnanci?*%

VO2z ,Jaka je mira spokojenosti zaméstnancii oddéleni s Ciniteli

ovliviiujicimi klima?”

Zodpovézeni vyzkumné otdzky ¢. 2 je provedeno vyhodnocenim vyroku ¢. 1
— 24 dotazniku, kdy jsou spocitany prameéry hodnotici skaly vyroku tykajici
se jednotlivych ¢initeld. Vyroky ¢. 1 — 24 jsou po ctyfech® vztaZeny k oblasti

identifikovanych ciniteli dle nasledujiciho klice:

o diivéra—vyrok¢.3,4,7,9

e spoluprice — vyrok ¢. 5, 6, 8, 10

o styl vedeni— vyrok ¢. 12,13, 14,17, 18
e odmériovdni —vyrok ¢. 15, 16, 19

e ndpli prace —vyrok ¢. 1, 2,11, 20

e péce organizace o zaméstnance — vyrok ¢. 21, 22, 23, 24

Priméry skal uvedenych cinitell jsou vzdjemné porovnany a sefazeny dle
vyjadfené miry spokojenosti respondentt jednotlivych oddéleni. Tyto
Cinitele jsou sefazeny podle indext priaméru (IP) kazdého cinitele, pficemz

plati, Ze ¢im niz$i IP, tim vice jsou respondenti s danym cinitelem spokojeni.

% Tato vyzkumna otazka je zodpovézena v teoretické casti (viz kapitoly ¢. 2.3, 2.4, resp. 5.3)
% S vyjimkou Cinitele , styl vedeni” (pét) a ,, odmériovdni” (tii) — viz podkapitola 3.4.4.
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Nasledujici grafy vyjadfuji miru spokojenosti zaméstnancti jednotlivych
oddéleni s ¢initeli ovliviiujicimi klima. Cinitele jsou vzdy sefazeny od

nejvyssi vyjadrené miry spokojenosti po nejnizsi.

Oddéleni A:

Na oddéleni A pracuje 13 zaméstnancti, kterym byl dorucen dotaznik. Do
vyzkumu se jich zapojilo 10, ktefi jej fadné odevzdali. Jeden z respondentt

neodpovédél na polozku 17 a 18, do vysledné statistiky tedy neni zapocitano.

Mira spokojenosti zaméstnancti oddéleni A v oblastech vybranych cinitelti je

vyjadfena v nasledujicim grafu.

Mira spokojenosti s ciniteli ovliviiujici klima oddéleni A
- 25

—~ 1,8 L2
& 14 1,52 1,58
5 1,3 1,31 / 15
5 -1
a
Fqg j i _ 0,5
&

T T T T T O

Dtivéra Styl vedeni  Spoluprace Odménovani Napln prace Péce o
zameéstnance

S IP =1,47

Graf ¢. 1 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti s Ciniteli ovliviiujicimi klima oddéleni A

Z uvedeného grafu vyplyvd, Ze zaméstnanci oddéleni A jsou spokojeni
v oblasti vzajemné divéry, stylu vedeni oddéleni a s formou vzdjemné
spoluprdce. Spise spokojenost vyjadiuji v oblasti odmériovdni, ndplit price, a péce

organizace o zaméstnance.

K pomérné zajimavému zjisténi doslo pfi porovnani IP jednotlivych polozek,

kdy shodna hodnota 1,2 IP byla zaznamenana hned u ¢tyf poloZek (2, 3, 8,
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18). Nejvice jsou zaméstnanci oddéleni A spokojeni s mirou pracovni zatéze,
vzajemnou podporou a sdilenim informaci, které pak pomahaji pfi praci a

ochotou vedouciho vychazet vstfic osobnim zajmtm podfizenych.

Jen o malo vyssi 1,3 IP spokojenosti, je vyjadfena dokonce u osmi polozek (1,
4,7,12, 13, 14, 16, 22). Spokojeni jsou zaméstnanci oddéleni A tedy i s naplni
prace (1,3), zptisobem vzdjemné komunikace, a spolehnutim se na své
kolegy. Vysoce hodnocen i styl vedeni oddéleni, vramci kterého jsou
zaméstnanci spokojeni se vztahem s pfimym nadfizenym, zptisobem vedeni
oddéleni i rovnosti v zachazeni vedouciho s podfizenymi. Déle respondenti
vykazuji spokojenost se svym zafazenim do tarifni tfidy i s moZnostmi

¢erpani osobniho limitu FKSP.

Pramérnych hodnot spokojenosti dosahly vzijemny respekt mezi
spolupracovniky (1,4), pozice respondentti v kolektivu (1,4), spravedlnost se
systémem rozdélovani odmeén (1,44), spokojenost svysi odmeén (1,44),
prostor pro moznost uplatiiovani vlastnich feSeni (1,5), zptisobem feSeni

konfliktt (1,5) a urovni zazemi (1,5).

Naopak nejméné spokojeni jsou s kvalitou vystrojnich soucdstek (uniforma),
kdy IP této polozky dosdhlo hodnoty 2,7. Vyssi nespokojenost také vyjadiuji
s mirou byrokracie, kterd je vzhledem k zaméfeni c¢innosti oddéleni nutnou
soucasti vykonavané cinnosti (2,2). Spokojenost s vysi sluzebniho pfijmu
dosdhla hodnoty 1,8. Nizsi spokojenost zaméstnanci vyjadfuji i s opatfenimi
k eliminaci rizik v ramci sluzby (1,7) a rozvrzenim doby sluzby — sménnost
(1,6).

Podle vyjadfené miry spokojenosti zaméstnancti oddéleni A Ize konstatovat,
Ze s Ciniteli spadajici do systémové slozky zaméstnanci a jejich chovdini jsou
zaméstnanci spokojenéjsi nez soblastmi Ccinitelti ciniteli spadajicimi do

systémové slozky procesy.
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Priimérna hodnota IP vsech poloZek dosahla trovné 1,47. Dle nastaveného
vyhodnocovaciho nastroje 1ze konstatovat, Ze v oblasti vybranych cinitelt

jsou zaméstnanci oddéleni A spokojeni.

Oddéleni B:

Na oddéleni B pracuje 22 zaméstnancti, kterym byl dorucen dotaznik. Do
vyzkumu se jich zapojilo 11, ktefi jej fadné odevzdali. Dotazniky byly
vyplnény fadné vSemi respondenty.

Mira spokojenosti zaméstnancti oddéleni B v oblastech vybranych cinitelt je

vyjadfena v nasledujicim grafu.

Mira spokojenosti s ¢initeli ovliviiujici klima oddéleni B

503 2,14
1,91 1,93 1,96 ’
1,66 i i i i

Dtvéra  Napln prace Spoluprace Styl vedeni Odménovani Péce o
zameéstnance

index praméru (IP)

IP=1,94

Graf ¢. 2 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti s Ciniteli ovliviiujicimi klima oddéleni B

Z uvedeného grafu lze dovodit zavér, Ze zaméstnanci oddéleni B vykazuji
primeérnou pfevlddajici spokojenost ve vSech oblastech Cciniteld. Nejvice
spokojeni jsou voblasti vzdjemné divéry, ktera vykazuje vysokou
konzistentnost, vSech c¢tyfech poloZkach. Nejlépe hodnocenou poloZzkou
tohoto ovliviiujictho ¢initele je moznost spolehnout se na své

spolupracovniky (1,64), zpusob vzdjemné komunikace (1,64) a pozice
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respondentti v kolektivu (1,67). Nejmensi miru spokojenosti v oblasti divéra
vykazuji se vzdjemnou podporou (1,73). I tak 1ze konstatovat, Ze mira diivéry
mezi zameéstnanci oddéleni B je, oproti ostatnim ovliviiujicim ciniteltim,

vnimdna pozitivné a respondenti s ni vykazali prevlidajici spokojenost.

Vyrok, se kterym vykazali zaméstnanci oddéleni B nejvyssi spokojenost je
napln prace (1,36), pficemz s mirou byrokracie, spadajici pod stejného
Cinitele vykazuji respondenti spiSe nespokojenost (2,64). Mira byrokracie je
zarovenl druhou nejhtife hodnocenou polozkou dotazniku v ramci oddéleni
B. Zuvedeného lze dojit k zadvéru, Ze napln prace je, i pfes vnimanou
pomérné vysokou byrokratickou zatéz, tim, s ¢im zaméstnanci oddéleni B
vyjadrfili nejvyssi miru spokojenosti.

Naopak druhou nejlépe hodnocenou je ochota vedouciho vychazet vsttic
osobnim zajmtm podfizenych (1,55). Tato poloZzka je soucasti stylu vedeni.
Spise spokojenost vyjadfuji zaméstnanci oddéleni B i se vztahem s pfimym
nadfizenym (1,82) a zplisobem vedeni oddéleni (1,91). Rovnost v zachazeni
vedouciho s podfizenymi dosdhla primérné hodnoty IP 2,0. SpiSe
nespokojeni jsou zaméstnanci oddéleni B se spravedlnosti v systému
rozdélovani finanénich odmén (2,64). Pfestoze zaméstnanci vykazuji se
stylem vedeni celkové spiSe spokojenost, tento ¢initel je vyhodnocen az jako

v poradi ¢tvrty, se kterym respondenti vykazali nejvyssi miru spokojenosti.

SpiSe spokojenost vyjadfenou prostfednictvim shodného IP 1,64 vykazuji
zaméstnanci se zplisobem vzdjemné komunikace, moznosti spolehnout se na
své spolupracovniky a se zastavanou pozici v rdmci oddéleni. Stejného IP
(1,73) dosahly vzajemna podpora mezi spolupracovniky a spokojenost se

zatazenim do tarifni tfidy.

Nadprimérnych hodnot IP (1,82) vyjadfené miry spokojenosti v ramci

oddéleni B jesté shodné zaznamenaly: mira pracovni zatéZze, vzajemny
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respekt mezi spolupracovniky, prostor pro moznost uplatnéni vlastnich
navrha feSeni pracovnich situaci, vztah s pfimym nadfizenym a rozvrzeni
doby sluzby. SpiSe spokojenost prevlada i se zptisobem vedeni oddéleni a

uarovni zazemi (obé 1,91).

Pod pramérem, ale stale jesté s vyjadfenou prevladajici spokojenosti jsou
vyhodnoceny poloZzky s IP: opatfeni k eliminaci rizik (2,09), zptisob feseni
konflikti (2,18), spokojenost s vysi sluzebniho pfijmu a zafazenim do tarifni
tfidy (obé 2,18). SpiSe spokojeni jsou zaméstnanci oddéleni B jesté

s moznostmi ¢erpani FKSP (2,45).

Naopak nespokojeni jsou zaméstnanci oddéleni B s kvalitou vystrojnich

soucastek (uniforma — 3,64).

Priimérna hodnota IP vSech polozek dosahla trovné 1,94. Dle nastaveného
vyhodnocovaciho nastroje 1ze konstatovat, Ze v oblasti vybranych cinitelt

jsou zaméstnanci oddéleni B v priiméru spise spokojeni.

Oddéleni C:

Na oddéleni C pracuje 11 zaméstnancti, kterym byl dorucen dotaznik. Do
vyzkumu se jich zapojilo vSech 11, ktefi jej také odevzdali. Jeden
zrespondentti u vyroku ¢ 17 zaSkrtnul vSechny mozné odpovédi, do

vysledné statistiky tedy neni tato polozka zapocitana.

Mira spokojenosti zaméstnanct oddéleni C v oblastech vybranych ¢initelti je

vyjadfena v nasledujicim grafu.
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Mira spokojenosti s ¢initeli ovliviiujici klima oddéleni C 3
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Graf ¢. 3 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti s Ciniteli ovliviiujicimi klima oddéleni C

Z tohoto grafu vyplyva, Ze nejvyssi miru spokojenosti vyjadfili zaméstnanci
oddéleni C se stylem vedeni, pfi¢emz nejlépe hodnocenou polozkou tohoto
Cinitele je ochota vedouciho vychdzet vstfic osobnim zdjmim podfizenych
(1,45). Stejnych hodnot IP (1,64) spokojenosti, dosahly vztah zaméstnancti
s pfimym nadfizenym a rovnost v zachdzeni vedouciho s podfizenymi. Spise
spokojeni jsou zaméstnanci oddéleni C i se zptisobem vedeni oddéleni (2).
Naopak spise nespokojenost zaméstnanci vyjadfili se spravedlnosti v systému

rozdélovani finan¢nich odmeén (2,3).

Cinitel ndplit price vykazuje stejnou miru spokojenosti jako styl vedent.
Hodnoceni jeho jednotlivych  polozek ale vykazuje znacnou
nekonzistentnost. Zatimco napln préce s IP 1,36 a mira pracovni zatéZe (1,45)
jsou nejlépe hodnocené polozky vramci oddéleni C, srozvrzenim doby
sluzby (1,91) jsou zaméstnanci spiSe spokojeni, nespokojenost vyjadfuji
smirou byrokracie (2,55). Tato polozka je zarovenn druhou nejhiife

hodnocenou v rdmci oddéleni C.

V oblasti diivéra vykazuji respondenti nejvyssi IP spokojenosti se svou pozici

v ramci kolektivu (1,82). Shodné hodnoti i zptisob komunikace a moznost
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spolehnuti se na své spolupracovniky (2,00). SpiSe spokojeni jsou i se

vzajemnou podporou (2,09).

Oblast spoluprice je ctvrtym nejlépe hodnocenym cinitelem v ramci oddéleni
C. Nejlépe hodnocenou polozkou spadajici do této oblasti je vyjadfena
prevlddajici spokojenost se vzdjemnym sdilenim informaci (1,91) nasledovana
zplisobem feSeni konflikt( (2,00). Prostor pro moznost uplatiiovani vlastnich
navrht feSeni dosdhnul IP 2,09 a nejmensi miru spokojenosti v oblasti

spoluprace vyjadrili zaméstnanci se vzajemnym respektem (2,18).

I kdyz je aroven zazemi ctvrtou nejlépe hodnocenou poloZzkou dotazniku
(1,55) vramci oddéleni C a zaméstnanci stimto vyjadfili prevlddajici
spokojenost, celkové je zde péce organizace o zaméstnance hodnocena
podprimeérné. Takto respondenti vnimaji mozZnosti Cerpani limitu FKSP
(2,09) a spise nespokojenost vyjadfuji s kvalitou vystrojnich soucastek, kde IP

dosahl v ramci oddéleni rekordni hodnoty 3,3.

Spise spokojenost vyjadrili zaméstnanci oddéleni C s ¢initelem odmeériovini.
Zaroven se ale jedna o oblast, ve které tito zaméstnanci vykazuji v priimeéru
nejniz$i miru spokojenosti. Jestlize jsou jesté spise spokojeni s vysi odmén (IP
2,27) a svysi sluzebniho pfijmu (2,36), nespokojenost vyjadfuji se svym

zafazenim do tarifni t¥idy (2,55).

Pramérna hodnota IP vSech polozek dosdhla arovné 2,01. Dle nastaveného
vyhodnocovaciho nastroje 1ze konstatovat, ze v oblasti vybranych cinitelti

jsou zaméstnanci oddéleni C v priméru spise spokojeni.
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VOs: |, Jak zaméstnanci charakterizuji klima v ramci oddéleni?”

K zodpovézeni vyzkumné otazky €. 3 dochazi vyhodnocenim polozky ¢&. 25
dotazniku, kdy je spocitan primeér hodnotici skdly a na zakladé stanoveného

IP je urcen typ klimatu na jednotlivych oddélenich.
Popis skaly tak jak je uvedeno i v dotazniku u otazky ¢. 25:

1 =klima s velmi vysokou spokojenosti zaméstnancti (velmi pfiznivé klima)
2 =klima s vysokou spokojenosti zaméstnancii (pfiznivé klima)
3 =klima, se kterym u zaméstnanct prevlada spokojenost

4 =klima, ve kterém jsou zaméstnanci napul rozdéleni na spokojené a

nespokojené
5 =klima, se kterym u zaméstnanct prevladad nespokojenost
6 = klima, s vysokou nespokojenosti (nepfiznivé klima)

7 =klima, které je velmi nepfiznivé a kde jsou zaméstnanci zcela nespokojeni
(velmi nepriznivé klima)

Specifikace vyhodnocovaciho nastroje je uvedena v kapitole 6, pricemz plati,

ze ¢Iim nizsi IP skaly, tim pozitivnéji respondenti charakterizuji klima na

oddéleni. Tak jako v ptipadé VO i zde jsou vysledky Setfeni interpretovany

jednotlivé pro oddéleni A, B, C. Nasledujici grafy vyjadfuji charakteristiku

vnimani klimatu zaméstnanci jednotlivych oddéleni.
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Oddéleni A:

Charakteristika klimatu oddéleni A
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Graf ¢. 4 (vlastni): charakterizovini klimatu oddéleni A jeho zaméstnanci

V teoretické ¢asti je popsan recipro¢ni vztah mezi spokojenosti zaméstnancii
a klimatem. Plati, Ze pokud jsou zaméstnanci v prostfedi organizace
spokojeni, pozitivné hodnoti i prevladajici klima. V pfipadé oddéleni A se
tento pfedpoklad potvrdil. Pomérné vysokou spokojenost vyjadfili jeho
zaméstnanci v oblasti vybranych diniteld a pozitivné charakterizuji i
prevladajici klima na oddéleni. Charakterizuji jej jako ,klima s vysokou

spokojenosti zaméstnancii”, tedy pfiznivé klima.

Oddéleni B:
Charakteristika klimatu oddéleni B SIP =3,09
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nespokojenost klima

Graf ¢. 5 (vlastni): charakterizovdni klimatu oddéleni B jeho zaméstnanci
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Reciprocita mezi spokojenosti zaméstnanct a vhimanim klimatu se potvrdila
i vramci oddéleni B. Ti vyjadfili spiSe spokojenost s oblastmi vybranych
Ciniteli a klima na oddéleni charakterizuji jako klima, se kterym u zaméstnancii
pfevlddd spokojenost. Protoze se ale do vyzkumného Setfeni zapojilo pouze 50
% zaméstnancti oddéleni B, je nutné toto tvrzeni brat pouze jako relativni

(viz Diskuze).

Oddéleni C:
_ Charakteristika klimatu oddéleni C DIP =336
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klima spokojenost  spokojenost / nespokojenost klima nepfiznivé
nespokojenost klima

Graf ¢. 6 (vlastni): charakterizovdni klimatu oddéleni C jeho zaméstnanci

Zaméstnanci oddéleni C charakterizuji klima na svém oddéleni jako klima, se
kterym u zaméstnancti prevlada spokojenost. I zde se potvrdila reciproc¢ni
souvislost mezi spokojenosti zaméstnancti a prevladajicim klimatem. Protoze
vramci tohoto oddéleni se vyzkumného Setfeni zucastnili vSichni

zaméstnanci, jeho vysledek l1ze povazovat za validni.
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Shrnuti:
VOu:

Je zodpovézena v teoretické casti, kde jsou vybrany cinitele ovliviiujici

spokojenost zaméstnancti i klima organizace.
VO::

Je zodpovézena interpretaci vysledkii dotaznikového Setfeni (poloZzka ¢. 1 —
24 dotazniku) vztahujicich se ke zkoumanym oddélenim A, B, C a zaroven

vyjadfena v podobé grafti ¢. 1 - 3.
VOs:

Je zodpovézena interpretaci vysledkti dotaznikového Setfeni (polozka ¢. 25)
vztahujicich se ke zkoumanym oddélenim A, B, C a zaroven vyjadfena

prostiednictvim grafti ¢. 4 - 6.

6.4 Testovani hypotéz

V ramci empirického vyzkumu jsou v kapitole 5.4 vyjadieny 4 hypotézy
(vyzkumné predpoklady). Zadmérem této kapitoly je provést jejich testovani.
K tomu, aby bylo mozné hypotézy testovat, je dle Gavory (Gavora & kol,,
2010) nutné je vyjadfit v kategorizovanych ¢i méfitelnych hodnotach.
Hypotézy Hi — Hs:

pii jejich stanovovani jsem vychdzel z VO. Pro ucely testovani téchto
hypotéz jsou v kapitole 4.3 vybrané Cdinitele pfifazeny do systémovych
slozek:

e zaméstnanci a jejich chovdni:

o duavéra-polozky¢.3,4,7,9
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o spoluprace — polozky ¢. 5, 6, 8, 10

o styl vedeni - polozky ¢. 12, 13, 14, 17, 18
e procesy:

o odménovani - polozky ¢. 15, 16, 19

o napln prace — polozky ¢. 1, 2, 11, 20

o péce organizace o zaméstnance — polozky ¢. 21, 22, 23, 24

Hypotézy Hi — Hs je moZzné povazovat za potvrzené, jestlize priimeér
frekvenci polozek: 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 17, 18 bude nizsi nez
primér frekvenci u polozek: 1, 2, 11, 15, 16, 19, 20, 21, 22, 23, 24. Porovnanim
frekvenci odpovédi konkrétnich poloZek dotazniku je mozné hypotézy Hi —

Hs testovat.

Testovani hypotéz H: — Hs probiha tak, ze frekvence vztahujicich se polozek
jsou sumarizovany pod konkrétniho ¢initele. Vyjadfeny jsou ve formé grafu
a tabulky. Pomoci souhrnného grafu je provedeno srovnani obou

systémovych slozek se zavérem, zda je hypotéza potvrzena i vyvracena.

H:i:  Zaméstnanci oddéleni A vyjadfuji vysSi spokojenost s ciniteli
systémové slozky zaméstnanci a jejich chovdani nez s Ciniteli

systémové slozky procesy.

V ramci oddéleni A dosahl celkovy IP spokojenosti zaméstnanci hodnoty
1,47. Nasleduje interpretace miry spokojenosti zaméstnancti oddéleni A

s jednotlivymi ciniteli.
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Graf ¢. 7 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti , diivéra” — oddéleni A

Spoluprace - oddéleni A
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Graf ¢. 8 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti ,spoluprice” — oddéleni A

Styl vedeni - oddéleni A
34 IP =1,31
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skala f soudin
spokojen(a) 28 28
spie spokojen(a) 12 24
spise nespokojen(a) 0 0
nespokojen(a) 0 0
celkem 40 52
pramér: 13
skala f soucin
spokojen(a) 24 24
spiSe spokojen(a) 16 32
spise nespokojen(a) 0 0
nespokojen(a) 0 0
celkem 40 56
prameér: 14
skala f soucin
spokojen(a) 34 34
spiSe spokojen(a) 15 30
spiSe nespokojen(a) 0 0
nespokojen(a) 0 0
celkem 49 64
primér: 1,31

Graf ¢. 9 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti ,styl vedeni” — oddéleni A
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Odménovani - oddéleni A gkala  f soucin
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Graf ¢. 10 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti ,,odmériovdni” — oddéleni A
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Graf ¢. 11 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti , ndplii price” — oddéleni A
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Graf ¢. 12 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti , péce organizace o zaméstnance” — oddéleni

A
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Vyjadfeni IP spokojenosti zaméstnancli oddéleni A s vybranymi ¢initeli v

porovnani systémovych slozek zaméstnanci a jejich chovdni a procesy.

Srovnani IP systémovych slozek - oddéleni A

1,64
1,33

Index praméru (IP)

Zaméstnanci a jejich chovani Procesy

Graf ¢. 13 (viastni): srovndni IP Cinitelli systémovych sloZek ,zaméstnanci a jejich chovini” a

»procesy” — oddéleni A

Primérny IP dEiniteld dGvéra, spoluprdce a styl vedeni dosahl v ramci
oddéleni A hodnoty 1,33. IP C¢initeli odménovani, napln prace a péce

organizace o zameéstnance hodnoty 1,64.

Hypotéza Hi je potvrzena.

H:: Zaméstnanci oddéleni B vyjadfuji vysSi spokojenost s ciniteli
systémové slozky zaméstnanci a jejich chovdni nez s Ciniteli
systémové slozky procesy.

V ramci oddéleni B dosahl celkovy IP spokojenosti zaméstnanci hodnoty

1,94. Nasleduje interpretace miry spokojenosti zaméstnanci oddéleni B

s jednotlivymi ciniteli.
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Graf ¢. 14 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti , diivéra” — oddéleni B
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Graf ¢. 15 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti ,spoluprice” — oddéleni B
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Graf ¢. 16 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti , styl vedeni” — oddéleni B
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Odménovani - oddéleni B
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Graf ¢. 17 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti
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Graf ¢. 18 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti

Péce 0 zaméstnance - oddéleni B
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Graf ¢. 19 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti

B
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Vyjadfeni IP spokojenosti zaméstnancti oddéleni B s vybranymi ciniteli v

porovnani systémovych slozek zaméstnanci a jejich chovini a procesy.

Srovnani IP systémovych sloZzek - oddéleni B
2,17

index praméru (IP)

Zaméstnanci a jejich chovani Procesy

Graf ¢. 20 (viastni): srovndni IP Cinitelii systémovych sloZek ,zaméstnanci a jejich chovini” a

»procesy” —oddéleni B

Pramérny IP ciniteld davéra, spoluprace a styl vedeni dosahl v ramci
oddéleni B hodnoty 1,86. IP c¢initelli odménovani, napli prace a péce

organizace o zameéstnance hodnoty 2,17.

Hypotéza H: je potvrzena.

Hs:  Zaméstnanci oddéleni C vyjadfuji vyssi spokojenost s cCiniteli
systémové slozky zaméstnanci a jejich chovdni nez s Ciniteli

systémové slozky procesy.

V rdmci oddéleni C dosahl celkovy IP spokojenosti zaméstnancti hodnoty

2,01. Nasleduje interpretace miry spokojenosti zaméstnanci oddéleni C

s jednotlivymi ciniteli.
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Duvéra - oddéleni C
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Graf ¢. 21 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti
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Graf ¢. 22 (vlastni): vyjadient miry spokojenosti v oblasti
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Graf ¢. 23 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti ,styl vedeni” — oddéleni C
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Odménovani - oddéleni C
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Graf ¢. 24 (vlastni): vyjddieni miry spokojenosti v oblasti

Napln prace - oddéleni C
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Graf ¢. 25 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti
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Graf ¢. 26 (vlastni): vyjadieni miry spokojenosti v oblasti

C
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Vyjadfeni IP spokojenosti zaméstnancti oddéleni C s vybranymi ¢initeli v

porovnani systémovych slozek zaméstnanci a jejich chovdni a procesy.

Srovnani IP systémovych slozek - oddéleni C

2,11

index priméru (IP)

Zaméstnanci a jejich chovani Procesy

Graf ¢. 27 (vlastni): srovndni IP Cinitelli systémovych sloZek ,zaméstnanci a jejich chovini” a

»procesy” — oddéleni C

Primérny IP diniteld dGvéra, spoluprdce a styl vedeni dosahl v ramci
oddéleni C hodnoty 1,93. IP ¢initeld odmeénovani, napli prace a péce

organizace o zameéstnance hodnoty 2,11.

Hypotéza Hs je potvrzena.

Hs:  Zaméstnanci oddéleni A i B charakterizuji klima na oddéleni
priznivéji nez zaméstnanci oddéleni C.

Hypotéza Hi je odvozena od vyzkumné otdzky VOs Pfi stanovovani

hypotézy jsem vychdzel jednak z Adamsovy teorie spravedlnosti, resp. z

vnimani procedurdilni spravedlnosti dle Armstronga (2007, s. 199 a 1999, s. 305),

ktera vyjadfuje spokojenost zaméstnancii s nastavenou mzdovou politikou

organizace.
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Jedna se o oblast systémové slozky procesy, pod které spada Ccinitel
odmeétiovdni. Armstrong povazuje zptisob vnimani proceduralni spravedInosti
v oblasti mzdové politiky organizace za jednu zklicovych oblasti

ovliviiyjicich klima organizace (Armstrong, 2007, s. 199 a 1999, s. 305).

Hypotéza H- je testovdna vyhodnocenim polozky ¢ 25 a porovnanim
primeéru hodnotici skaly v rdmci oddéleni A, B, C. Pro testovani je pouZit
stejny vyhodnocovaci nastroj jako pfi zodpovézeni vyzkumnych otdzek,
resp. je vhodné porovnat souhrnné grafy charakterizujici klima v ramci
jednotlivych oddéleni (viz kapitola ¢. 6.3). Hypotézu lze povaZovat za

potvrzenou, jestlize IP této polozky na oddéleni A i B dosdhne nizsi hodnoty

nez IP oddéleni C.
Oddéleni A:
Charakteristika klimatu oddéleni A GIP =24
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nespokojenost klima

Graf ¢. 4 (vlastni): charakterizovdni klimatu oddéleni A jeho zaméstnanci
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Oddéleni B:
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nespokojenost klima

Graf ¢. 5 (vlastni): charakterizovini klimatu oddéleni B jeho zaméstnanci

Oddéleni C:
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nespokojenost klima

Graf ¢. 6 (vlastni): charakterizovdni klimatu oddéleni C jeho zaméstnanci

Zjisténé pruméry hodnotici skaly polozky ¢. 25:
Oddeéleni A =2,4; Oddéleni B = 3,09; Oddéleni C= 3,36

Zameéstnanci oddéleni A i B charakterizuji klima na oddéleni pfiznivéji nez

zameéstnanci oddéleni C.

Hypotéza Ha je potvrzena.
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Mzdovd politika organizace je v ramci této prace resp. empirického Setfeni
urcena vysi poskytovaného sluZebniho prijmu¥, zafazenim zaméstnanct
oddéleni do tarifnich tfid*® a vysi poskytovanych finan¢nich odmén®. Jako
zameéstnanec zkoumané organizace mohu potvrdit, Ze zaméstnanci oddéleni
C jsou zafazeni do nizsich tarifnich tfid, dostavaji nizsi financni odmeény a

maji tak i niZsi sluZebni pfijem nez zaméstnanci oddéleni A i B.

Nasledujici graf vyjadfuje miru spokojenosti zaméstnancti oddéleni A, B, C

se mzdovou politikou organizace.

Spokojenost se mzdovou politikou organizace

2,55
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o 1,5 H tarifni tfida
g
°2 M vyse odmén
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_o;) M sluzebni prijem
=

0,5

0

oddéleni A oddéleni B oddéleni C

Graf ¢. 28 (vlastni): spokojenost zaméstnancii oddéleni A, B, C se mzdovou politikou organizace

Z uvedeného grafu lze vydist, Ze zaméstnanci oddéleni C vykazuji nejnizsi

miru spokojenosti se mzdovou politikou organizace.

Dle Kollarikova (2002, s. 131 - 133) dimenzionalniho déleni teorii
spokojenosti na jedno a dvou faktorové, se u téch jedno faktorovych
(Maslowova hierarchie potteb, ¢i Vroomova expektacni teorie) pii vyjadfeni

vzajemného pomeéru spokojenost — nespokojenost, snizovanim jednoho, zvysuje

57 polozka ¢. 15 dotazniku
% polozka ¢. 16 dotazniku
% polozka ¢. 19 dotazniku
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hodnota druhého. Jestlize se tedy snizuje spokojenost zaméstnancti, zvysuje

se i jejich nespokojenost (Kollarik, 2002, s. 131 — 133).

Jestlize se budou zameéstnanci oddéleni C porovnavat s ostatnimi
zameéstnanci odboru (resp. zaméstnanci odd. A a B) v uvedenych oblastech,
vyjadfeni jejich miry spokojenosti a hodnoceni klimatu mtiZze byt odvislé od
pocitované hodnoty proceduralni spravedInosti, dle Armstronga (2007, s. 199

a 1999, s. 305).

Vysledek srovnani miry spokojenosti se mzdovou politikou organizace
vyjadfené zaméstnanci vSech tfi oddéleni v porovnani s jejich hodnoceni
klimatu potvrzuje nejen Armstrongovo tvrzeni. Potvrzuje i zavéry této prace,
kdy 1ze konstatovat, Ze spokojenost zaméstnancti tizce souvisi i s vnimanim a
hodnocenim klimatu organizace, pfi¢emz lze jejich vzdjemny vztah

povazovat za reciprocni.
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7  DISKUZE

Na zakladé dotaznikového Setfeni byl proveden vyzkum v ramci oddéleni A,
B, C zaméfeny na urceni miry spokojenosti a charakteristiky klimatu na

téchto oddélenich.

Vyzkum prokazal souvislost mezi spokojenosti s vybranymi ciniteli diivéra,
spoluprice, styl vedeni, odmérnovani, ndpli price a péce organizace o zaméstnance a
hodnocenim klimatu. Tam, kde zaméstnanci vyjadfuji vyssi spokojenost, tam
lépe hodnoti i klima. Toto tvrzeni se prokazalo v ramci vSech tfi zkoumanych

oddéleni.

V rdmci oddéleni A, B i C u zaméstnancti v primeéru prevlada spokojenost
v oblastech vybranych ciniteli a to i s klimatem. Zaméstnanci oddéleni A

klima hodnoti jako pfiznivé, tedy s vysokou spokojenosti.

VSichni zapojeni zaméstnanci také svorné vyjadfili v priméru vyssi
spokojenost v oblasti mezilidskych vztaht (diivéra, spoluprdce, styl vedeni) nez
s procesy nastavenymi organizaci (odmériovini — plat, ndplii price, péce
organizace o zaméstnance). Byl tak potvrzen pfedpoklad vyjadreny

prostiednictvim hypotéz Hi, Hz, Ha.

Potvrzenim hypotézy Hi lze dovodit, ze niz$i spokojenost, resp. vySsi
nespokojenost se mzdovou politikou organizace spadajici do systémové
slozky procesy, miize byt jednim z Ciniteli vyznamné ovliviiujicich klima
oddéleni.

Vsechny vyse uvedené zavéry je ale nutné brat s urcitou rezervou, protoze
do vyzkumného Setfeni se v plném pocétu zapojili pouze zaméstnanci

oddéleni C. V ramci oddéleni A byla navratnost dotaznikti 76,92 % a na

oddéleni B pouze 50 %.
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Vyzkum byl proveden v rdmci statni, byrokraticky fizené organizace s jasné
vymezenymi pravidly, podminkami a nastavenymi organiza¢nimi procesy.
Je zde pouze omezeny prostor pro zavedeni opatfeni vedoucich k pripadné
vyssi spokojenosti jejich zaméstnanct. Otazkou je, zda a do jaké miry napf.
spokojenost se mzdovou politikou organizace ovliviiuje klima resp.
spokojenost i v ostatnich oblastech? Vyjadfili by zaméstnanci oddéleni C
vyssi miru spokojenosti a hodnotili by klima na svém oddéleni lépe, pokud

by méli stejné platové podminky jako zaméstnanci oddéleni A a B?

Na oddélenich A, B i C je zjisténa rizna mira spokojenosti i v oblasti

mezilidskych vztaht, resp. v oblastech diivéra, spoluprice a stal vedeni.

S urditym casovym odstupem by bylo vhodné Setfeni zopakovat a zaméfit se
pouze na mezilidské vztahy v SirSim kontextu, tedy nejen na oblasti
jmenovanych cinitel. Prostfednictvim napf. kvalitativnhiho vyzkumu a na
zdkladé rozhovorti se zaméstnanci i vedoucimi pracovniky by bylo mozné
identifikovat konkrétni faktory a okolnosti rozdilného vnimani spokojenosti
zaméstnancti i jejich charakterizovani klimatu na oddéleni. Na zakladé
provedené analyzy by poté bylo mozné identifikovat konkrétni slaba mista

této oblasti a pfipadné navrhnout i optimalizujici feSeni.

138



ZAVER
V teoretické casti jsem dosSel k nékolika zavériim, které slouzi jako zaklad pro

empirickou ¢ast prace.

Kazda organizace je tvofena sloZkami: Zivi (dynamickd — zaméstnanci) a
neZivd (staticka — technologie, procesy). Prostfedi organizace lze v uzsim
pojeti délit na oblasti: materidlni, persondlni, socidlni a kulturni. Organizacni
kultura je soucasti prostfedi organizace a je zastfesujici systémovou slozkou

pro slozky: zaméstnanci a jejich chovini a probihajici organizacni procesy.

Spokojenost je emociondlni stav, ptlisobici pozitivné na clovéka
prostfednictvim subjektivné kognitivniho vnimani prozivanych jevii. Stejné
jako i v ptfipadé klimatu, z diivodu osobnostni autenticity, mira spokojenosti

s uréitym prozivanym jevem je u kazdého individualni.

Klima vznika dlouhodobym vnimanim, proZivanim a hodnocenim prostfedi
zaméstnanci skrze jejich jedine¢ny osobnostni filtr (psychosocialni slozku).
Pfi urcéovani typu klimatu je tfeba pfedem stanovit urcité hodnotici
kritérium, kterym mtiZze byt napt. spokojenost zaméstnancii. Vysledné klima
poté lze charakterizovat jako klima svysokou ¢ nizkou spokojenosti
zaméstnancti. Stejné jako prostfedi lze i klima délit do dimenzi: materidini,
persondlni, socidlni a kulturni. Ciniteld ovliviiujicich klima je nespodetné
mnozstvi, nelze je vSechny vzhledem k rozsahu prace obsahnout. Proto jsem
zuzil vybér a zaméfil se pouze na socidlni a kulturni dimenze prostfedi a v nich

jsem identifikoval ¢initele ovliviiujici spokojenost zaméstnanci i klima.

Mezi spokojenosti zaméstnancti a klimatem existuje reciprocni vztah. Jestlize
mezi zaméstnanci pirevlada spokojenost s ¢initeli klimatu, je pravdépodobné,
Ze zaméstnanci budou vyjadfovat i vyssi spokojenost s klimatem. Pfiznivé

klima naopak pozitivné ovliviiuje i spokojenost zaméstnancti.
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Cilem této prace je identifikace ¢initeli ovliviiujici klima organizace, analyza
miry spokojenosti zameéstnanci a urceni typu pfevladajictho klimatu.

Stanovené vyzkumné otazky v souvislosti s cilem prace jsou:
VOu:  Které cinitele ovliviiuji klima organizace a spokojenost zaméstnancii?

VO2: Jakd je mira spokojenosti zaméstnancii oddéleni s Ciniteli ovliviiujicimi

klima?
VOs:  Jak zaméstnanci charakterizuji klima v ramci oddéleni?

Ovlivnujici Cinitele socidlni®® dimenze klimatu (diivéra, spoluprdce, styl vedeni) a
kulturni®* dimenze klimatu (odmériovini, ndplii price a pée organizace o
zaméstnance) byly identifikovany v teoretické casti. Tim je zdroven

zodpovézena VOu.

Cile préce je dosazeno v kapitole 6.3, ktera je vénovana analyze a interpretaci
vysledki kvantitativniho vyzkumu. Na VO: lze odpovédét nasledovné: na
zakladé vysledkt vyzkumu lze konstatovat, Ze zaméstnanci oddéleni A, B i
C vyjadfili rlznou miru spokojenosti v oblastech vybranych Cdinitelt
ovliviiyjicich klima. V rdmci vSech jmenovanych oddéleni ale pfevlada
spokojenost v danych oblastech. V souvislosti se zodpovédénim VOs lze
konstatovat, Ze zaméstnanci oddéleni A zde charakterizuji klima jako
priznivé, s vysokou spokojenosti zaméstnancii. V ramci oddéleni B a C
zaméstnanci charakterizuji klima shodné jako klima, se kterym u zaméstnancii

prevlida spokojenost.

Soucasti empirického vyzkumu jsou vyjddfené hypotézy (vyzkumné
predpoklady):

Hi:  Zaméstnanci oddéleni A vyjadiuji vyssi spokojenost s Ciniteli systémové

slozky zaméstnanci a jejich chovdni nez s Ciniteli systémové slozky procesy.

% viz kapitola 2.3
¢! viz kapitola 2.4
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Hx:  Zaméstnanci oddéleni B vyjadiuji vyssi spokojenost s ciniteli systémové

slozky zaméstnanci a jejich chovani nez s Ciniteli systémove slozky procesy.

Hs:  Zaméstnanci oddéleni C vyjadiuji vyssi spokojenost s Ciniteli systémové

slozky zaméstnanci a jejich chovdni nez s Ciniteli systémove slozky procesy.

Hs:  Zaméstnanci oddéleni A i B charakterizuji klima na oddéleni pfiznivéji nez

zaméstnanci oddéleni C.

Vramci vSech tfi zkoumanych oddéleni zameéstnanci shodné vyjadrili
v praméru vyssi spokojenost v oblasti mezilidskych vztaht (Cinitele: diivéra,
spoluprice, styl vedeni) neZz sprocesy nastavenymi organizaci (Cinitele:
odmériovdni (plat), ndpli price, péce organizace o zaméstnance). Tim byl potvrzen

vychozi pfedpoklad a zaroven hypotézy Hi, H> a Ha.

Potvrzena byla i hypotéza H4, ktera vychazi ze mzdové politiky organizace a
reciproéniho vztahu mezi spokojenosti zaméstnancti a charakterizovanim
klimatu. Zaméstnanci oddéleni C jsou zafazeni do niZSich tarifnich tfid,
dostavaji nizéi finanéni odmény i plat. Se mzdovou politikou organizace
vyjadrili zaméstnanci tohoto oddéleni nejnizsi spokojenost ve srovnani se
zbylymi oddélenimi. Zaméstnanci oddéleni C zaroven charakterizuji klima
na oddéleni méné priznivé nez zaméstnanci oddéleni A a B. Lze tak dojit
k zavéru, Ze nastavend mzdova politika organizace, spadajici do systémové

slozky procesy, mtize byt jednim z vyznamnych ¢initelt ovliviujicich klima.

Dotaznikového Setfeni se v plném poctu (100%) =zucastnili pouze
zaméstnanci oddéleni C. V pripadé oddéleni A byla navratnost dotazniku
76,92 %, vramci oddéleni B 50%. Zavéry vztahujici se k empirickému

vyzkumu je proto nutné brat s urcitou rezervou.
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