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Uvod

Prace je Cinnosti, jejiz vykondvanim stravi ¢lovék pfiblizn€ jednu tfetinu svého
produktivniho véku. Mimo dobu vénovanou spanku nebo soukromému zivotu tak
jedinec prozije znacnou ¢ast své zivotni drahy v pracovnim prosttedi. Prace je navic
jednim z hlavnich smysli lidského zivota, ktery umoziuje uspokojovat materialni,
psychologické i1 socialni potieby. Je proto dulezité, aby se kazdy cloveék citil
v pracovnim prostiedi dobte. V ptipade¢, kdy by tomu bylo jinak, nespokojenost by se
projevila 1 v ostatnich aspektech Zivota daného jedince, jelikoZ jsou tyto aspekty
propojené a vzajemné na sebe plsobi. Nezdravy Zivotni styl se tak mize odrazit na
nekvalitnim spanku stejné tak, jako se nespokojenost v praci mize promitnout do
soukromého zivota.

To, zda se jedinec v pracovnim prostfedi citi dobie, ovliviiuje hned nékolik
Cinitell. Mezi n¢ patii materidlni vybaveni organizace, organizacni hodnoty a normy
¢i misto, kde se organizace nachdzi. Tyto a mnohé dalsi faktory utvaii klima
organizace, ,,vysledek procesit vnimani a pozndvani organizacnich proménnych
(Conrad a Sydow, 1984, cit dle Grecmanova, 2008, str. 17). Klima je charakteristickym
znakem kazdého podniku, firmy ¢i jakékoliv jiné organizace, ktery odrazi jeji
objektivni realitu, a predevsim také ovliviiuje chovani jejich ¢lend.

V souvislosti s tim je cilem diplomové prace charakterizovat klima vybrané
organizace a vymezit Cinitele, které toto klima nejvice ovliviuji. Jelikoz ale existuje
velké mnozstvi faktorli, jeZ maji podil na vniméani organizacniho klimatu, bude
organizacni struktufe a mezilidskym vztahim. Tyto Cinitele se v odborné literatuie
(Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011; Cejthamr & Dé&dina, 2010; Svétlik,
1996) objevovaly nejcastéji, a proto je mozné povazovat je za jedny z téch, které
organiza¢ni klima nejvice ovliviiuji.

Diplomova prace je rozdélena na dvé ¢asti. Teoretickd ¢ast se bude v prvni fadé
veénovat jak klicovym pojmim organizace a klima, tak pojmim s nimi souvisejicim,
jako jsou naptiklad prostredi, atmosféra ¢i kultura organizace. Pozornost bude
zaméfena také na jednotlivé druhy klimatu, zejména vSak na klima pozitivni. Néasledné
dojde k vymezeni Cinitell, které plisobi na subjektivni vnimani ¢lent organizace pfi
posuzovani jejiho klimatu. Podrobnéji budou charakterizovany management a s nim

souvisejici styly vedeni, organizacni struktura a mezilidské vztahy. Teoreticka Cast



bude zakonc¢ena piedstavenim néstroji a zpisobt, kterymi je mozné organizacni klima
meéfit.

Empirickéd ¢ast bude zaloZzena na vyzkumném Setieni provedeném kvantitativné
metodou anonymniho dotazniku adresovaného zaméstnancim a vedoucim vybrané
organizace. Jelikoz ma vybrana firma hned nékolik pobocek nejen v Ceské republice,
ale také v zahranici, rozhodla jsem se po domluvé s vedenim zaméfit jen na jednu
pobocku, se kterou mam osobni zkuSenost a ze svého subjektivniho pohledu hodnotim
jeji klima jako pozitivni. Pokusim se tedy mimo jiné zjistit, zda se mé subjektivni
hodnoceni shoduje s hodnocenim ostatnich ¢lent organizace.

V tivodu empirické ¢asti bude piedstaven cil vyzkumného Setfeni a vyzkumna
otazka, metoda sbéru a zpracovani dat, popis prostiedi vyzkumu a vyzkumny vzorek.
Nésledné dojde k popisu, analyze a zhodnoceni vysledk, které budou za ucelem lepsi
prehlednosti zpracovany pomoci sloupcovych grafi. Z diivodu zachovani anonymity
nebude v celé praci uveden nézev organizace ani jeji webové stranky, z nichz byly
Cerpany informace. Empirickd ¢ast bude zakoncena diskusi, v niz budou popsany
limity ¢i mozné nedostatky vyzkumného Setieni.

Soucasti diplomové prace jsou také prilohy v podobé vzorovych dotaznikt

pro zaméstnance a vedouci organizace.



TEORETICKA CAST
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1 Vymezeni klicovych pojmi

V této kapitole budou predstaveny a vysvétleny pojmy, které s tématem diplomové
prace uzce souviseji. Pozornost bude nejdiive vénovana pojmu organizace. Zamétim
se nejen na mozné definice, ale také na charakteristické znaky, které organizaci
vystihuji. V neposledni fadé bude objasnén rozdil mezi pojmy organizace a instituce,
jez se Casto zaménuji.

Déale budou definovany pojmy prostredi a atmosféra, kterd byvaji chybné
zaméiovana za Ustfedni termin klima, pfestoze je jejich vyznam odlisny. Proto
povazuji za vhodné i tyto terminy vysvétlit a poukazat, v em se 1isi.

Nasledn¢é bude pozornost vénovana pojmu kultura organizace. Opét se jedna
o slovo podobného vyznamu, jenz muze byt mylné ztotoznovano s pojmem klima.
Predstaveny budou také jednotlivé prvky, z nichZ se organiza¢ni kultura sklada, a to
konkrétné hodnoty, normy, artefakty a styly vedeni/fizeni.

Kapitola bude uzaviena charakteristikou ustfedniho pojmu diplomové prace —
klimatu organizace. Pozornost bude zaméfena také na jednotlivé druhy klimatu,

zejména vSak klimatu pfiznivému.

1.1 Organizace

Vyznamnym pojmem diplomové prace je organizace. Nedostatek studijnich
podkladi a literatury v disciplinach zabyvajicich se studiem organizaci se projevoval
definice pojmu organizace.

Cejthamr a Dé&dina (2005) vysvétluji pojem organizace pomoci Ctyt hlavnich
organiza¢nich komponentl — lidi, prace, informaci a technologii. Dle autorti se jedna
o socialni prostor, v némz existuji lidé, kteti pracuji a ke své praci vyuzivaji rizné
technologie a pottebné mnoZstvi informaci. Organizaci si v§ak neptfedstavujme jako
uzavieny prostor, vnémz se tyto slozky chaoticky vyskytuji, a diky némuz drzi
pohromadé. Komponenty maji svilj fad, systém a spojuji je procedury majici vliv
na vykonost organizace. V opacném piipadé mulze dochazet ke konfliktim
zapiic¢inujicim nizkou ¢i nulovou vykonost organizace (Cejthamr & Dédina, 2005,

str. 26).
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Dalsi definice organizace muZzeme nalézt v odbornych slovnicich. Slovnik
sociologickych pojmii popisuje organizaci jako ,,utvar s urcitym poctem clenii, ktery
ma danou hranici mezi viastni strukturou a strukturami ostatnimi.* (Jandourek, 2012,
str. 172).

Organizace vSak oproti vSem ostatnim socidlnim tvariim nevznikaji spontanné,
ale s urcitym zdmérem. O jejich vytvofeni sami rozhodujeme a vyuzivame je jako
nastroj pro dosazeni stanovenych cilt.

Na tom, Ze vznik organizace je zamérny, se shoduji také Grecmanova (2008,
str. 12), ktera pojem popisuje jako ,ucelove zamereny socidalni utvar s formalni
strukturou,” a Nakone¢ny (2005 str. 12), pro né¢hoz je organizace strukturovanou
socialni skupinou se ,,zacilenou, planovanou, koordinovanou, kontrolovanou a ucelné
Fizenou spolecnou, nicméné funkcné diferencovanou, ¢innosti.*

Za vznikem kazdé organizace stoji zakladatel, jimz mize byt jeden ¢i vice Cinitelt
— podili-li se v§ak na vzniku vice nez jeden ¢lovek, procesy v oblasti o¢ekavani byvaji
v pocatecni tazi slozit&jsi (Novotna, 2008).

Mezi zékladni organizacni znaky, podle Nového a Syrunka (2006, str. 109)

muzeme zafadit:

e Celistvost — celek je dulezit¢j$i neZz suma Casti — nezbytnost vzajemné
interakce.

e Dynamiku — organizacni chovani je ovliviiovano vnéjSimi vlivy.

o Strukturu — celek se skladd s casti, které na sebe pulsobi a pfispivaji
k fungovani celku.

o Vlastni aktivitu — ktera neni jen reakci na vnéj$i podnéty, ale vyplyva z vlastni

orientace na cil.

Seznam charakteristik je mozné doplnit o poznatky Nakonec¢ného (2005, str. 12),

ktery za typické rysy organizace povazuje také:

o Délbu prace, moci a komunikacni odpovédnosti, délbu, ktera neni nahodna,
nebo bezdecné usporadand, nybrz uvazené planovand tak, aby bylo dosazeno
specifickych cilii.

e Pritomnost jednoho nebo vice center moci, kterd kontroluji ¢innost organizace
a zameéruji ji k jejim cilum, kontinuitné sleduji ¢innost organizace a v pripadé

nutnosti reformuji jeji strukturu.
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o Provadeji rekombinaci persondlu jeho nahrazovanim ¢i vylucovanim
a pridelovanim ukolu (nabor, Skoleni a pfifazovani kol novym

pracovnikm).

Je ovSem potieba rozliSovat mezi dvojim charakterem organizace — formalnim
a neformalnim. Pro formalni organizaci je typickd hierarchie autority, koordinace
¢innosti jejich ¢lent a spolecnd snaha o dosazeni cile. Za neformélni pokladdame
naopak takovou organizaci, kterd vznika spontanné nebo napiiklad na zaklad¢ ¢innosti
v parté ptatel, a nema jasn¢ definovany spole¢ny cil. Neformalni organizace se mohou
utvaret i uvniti organizaci formalnich. Pfikladem muze byt situace, kdy se ve firmé
setka nékolik sportovnich nadsenc, ktefi na zaklad¢ spole¢né zaliby vytvoti fotbalovy
tym (Nakonec¢ny, 2005, str. 13).

Za formalni organizaci miZzeme povazovat také Skolu. Podobné jako jiné
organizace se totiz vyznacuje cili, pravidly, hierarchii svych ¢lend, rolemi, stylem
komunikace a zptisobem koordinace aktivit (Grecmanova, 2008, str. 31). Proto bude
v této diplomové praci vyuzita i pedagogicka literatura, kterd svymi poznatky prisp&je
k tématu organiza¢niho klimatu z jiné optiky.

Pojem organizace byva ob¢as zaménovan za pojem instituce. A¢koliv mohou oba
terminy v bézné feci splyvat, existuji mezi nimi rozdily. Instituce mizeme definovat
jako ,,dlouhodobé uspésné, obecné pouzivané zpiisoby chovani a praktiky, které slouzi
k uspokojovani lidskych potreb a prani* (Urban, 2022, str. 166). Uplatiuji se
predevsim pii feSeni opakované vyskytujicich se situaci a probléml — to znamena,
ze pii volbé feSeni nemusi aktér vymyslet neustale nové postupy, ale mize vyuzit to,
co je jiz ozkouSené a provéiené. Némecky sociolog Gehlen chape instituce jako
protiklad pudového jednéni. Pudova vybava clovéka je oproti zvitatiim nedostatecna,
a proto vznikaji instituce, které tento nedostatek kompenzuji (Urban, 2022, str. 166).
Ptikladem tradi¢nich instituci mize byt policie, Skolstvi, naboZenstvi nebo soudnictvi.
Sociélni organizace narozdil od instituci tvofi konkrétni socidlni utvary s personalni
zakladnou — jde o propojeni urCitych lidi za konkrétnim cilem. Mezi tradi¢ni
organizace fadime napiiklad §kolu, Policii CR nebo Krajsky soud v Ostravé. Shrneme-
11 tyto poznatky, instituce jsou zplisobem, jakym lidé v dané kultufe délaji urcitou véc,
tj. zpisobem feSeni problémt, zatimco organizace lze chapat jako zptsob, kterym je

aktivita Clen koordinovana (Jandourek, 2012, str. 112; Urban, 2022, str. 166).
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Jak jiz bylo uvedeno vyse, organizace vznikaji jako prostfedek pro dosahovani cili.
Cile, které jsou zvetejiiovany, nazyvame manifestnimi — jedna se o vychodiska, ktera
existenci organizace ospravedliuji a vysvétluji. Pokud je na manifestni cile kladen
prilis velky diraz, mtze jit o snahu o obhdjeni legitimity ¢i prosazeni se
na organizaénich trzich. Usp&snost organizace byva dle téchto vychodisek posuzovéana
predevsim okolim, které na zdklad¢ plnéni ¢i neplnéni viditelnych cilt konstatuje, zda
se organizaci daii nebo naopak nedafi. Proména manifestnich cili byva pomalejsi
ajejich staticky charakter je tim padem dlouhodobéjsi. Jinak je tomu vSak u cili
latentnich — skrytych, které se proménuji neustdle na zaklad¢é aktudlni situace. Pfi
dosahovéni téchto met se organizace uzavird do sebe a na zaklad¢ toho, zda bylo
vysledkl dosazeno, hodnoti Gispé$nost organizace jeji samotni aktéfi. V piipadé, Ze se
organizaci dlouhodob¢ nedati dosdhnou stanovenych cilii nebo od jejich plnéni upusti,

dochazi k jejimu zaniku (Novotna, 2008, str. 32-35).

1.2 Prostredi a atmosféra

S pojmem prostiedi je moZné se setkat jak v pfirodnich, tak i spolecenskych
veédach. Lze jej chapat jako nejSirSi koncept, diky kterému se vymezuji dalsi terminy
jako prave jiz zminované klima ¢i atmosféra. Ackoliv se jednotlivé definice prostredi
v riznych odbornych encyklopediich, slovnicich a ucebnicich odlisuji, jednu véc maji
vzdy spole¢nou — jde o objektivni realitu, existujici nezavisle na naSem védomi. Jinymi
slovy se jedna o ur€ity prostor zahrnujici jevy a predmeéty, které nas obklopuji a maji
pro nas urcity vyznam a hodnotu (Kraus, 2008, 66). Grecmanova (2008) dodava,
ze tento soubor faktori (bytosti, jevil, podminek, ¢innosti, procesl) cloveka v pritbéhu
jeho Zivota at’ uz zdmeérné ¢i nezdmérné ovlivituje, formuje a podili se na jeho celkové
spokojenosti. Jedinec si vlivy prostiedi uvédomuje, proziva je a nasledné také hodnoti
(Grecmanova, 2008, str. 9).

Nyni si uved'me vybrané typologie prostiedi, popisované v odborné literature
(Lasek, 2001; Kraus, 2008; Armstrong, 1999), které¢ nam umozni tomuto pojmu o néco
1épe porozumét. Jedno z mnoha moZnych déleni nabizi LaSek (2001, str. 3), ktery
prostiedi rozdéluje do tfi skupin: mikroprostredi, mezoprostredi a makroprostiedi.
Mikroprostiedi zahrnuje podnéty s nejveEtsi intenzitou, frekvenci a dobou trvani. Jedna

se o skutecnosti, bytosti, véci atd., které jsou ndm nejblize a jichZ jsme pifimou soucasti
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(napf. rodina, Skola, zaméstnani). Jako mezoprostedi se oznacuje prostiedi lokélni,
vymezujici se mistem bydlisté, do néhoz patii kultura, pfiroda ¢i socialni vztahy.
spolecenskymi podminkami a vlivy, které hraji dilezitou roli pti formovani osobnosti
jedince. Oproti mikroprostfedi maji vSak podnéty pilisobici v mezoprostiedi

Podrobnéjsi rozdéleni ptedstavuje Kraus (2008), ktery deli prostredi dle
nasledujicich kritérii:

a) dle velikosti prostoru

- makroprosttedi (cela spolecnost)

- regionalni prostfedi ($irsi socialni skupina uvniti spolecnosti)

lokéalni prostfedi (prostor spojeny s bydlistém)
- mikroprostiedi (prostor, kde jedinec pobyva)
b) dle povahy realizované ¢innosti
- pracovni (kancelaf, skolni tfida)
- obytné
- rekreacni (hfisté, park)
¢) dle podilu ¢loveéka na podobé¢ prostiedi
- piirozené (bez zasahu ¢loveéka)
- umélé (vytvotené ¢lovékem)
d) dle charakteru (obsahu prvkil), kterymi je prostfedi tvoreno
- pfirodni (Ziva a neziva piiroda)
- spolecenské (tvirci prostredi jsou lidé a mezilidské vztahy)
- kulturni (tvofeno hmotnymi i nehmotnymi produkty lidskych aktivit)
e) dle povahy daného teritoria
- venkovské
- méstské
- velkoméstské
f) dle frekvence, pestrosti a kvality ptisobicich podnét
- prostfedi podnétove chudé, piesycené, optimalni
- prostfedi podnétove jednostranné, mnohostranné
- prostiedi podnétové zdravé, zavadné, deviacni

(Kraus, 2008, str. 68-69)
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Vzhledem k tématu diplomové prace povazuji za vhodné nevénovat se prostredi
pouze obecné, ale zaméfit pozornost také na prostfedi organizacni. S jeho rozliSenim
piiSel Armstrong (1999), ktery jej déli na vnéjsi a vnitini. Ke kazdému typu nésledné
piifazuje faktory, které dané prostfedi zahrnuje. Vnitini organizacni prostfedi je
formovano socidlnim systémem (systémem organizace pracovnich skupin a zptisobem
uskutecnované interakce), technickym systémem (zpisobem organizace a provadeéni
prace) a vyuzivanou technikou. Vnéjsi prosttedi ovliviluje organizaci tlakem
konkurence na ndrodnim a globadlnim trhu, ekonomickymi a socidlnimi trendy,
rozvojem technologii a vliadnimi intervencemi.

Dle Armstronga (1999) se vn&j$i prostfedi podrobuje neustdlym zmeénam.
V disledku toho miize mnohdy piisobit chaoticky a vyvolavat zmény také v prostredi
vnitinim (Armstrong, 1999, str. 51-52).

Jak jiz bylo zminéno v tivodu kapitoly, prostifedi byva ¢asto miln¢ ztotozilovano
s terminy jako klima ¢i atmosféra. Dozvédé€li jsme se, Ze prostiedi je chapano jako
tomu vyuzivan v nejuz§im smyslu. Od terminu klima se odliSuje pfedev§im délkou
svého trvani. Atmosféra je totiz situaéné¢ podminéna, a tudiz pisobi pouze kratkodobé
(Grecmanova, 2008, str. 9). Obdobné definuje pojem atmosféra Reza¢ (1998), ktery
jej spojuje s kratkodobym, situaénim a proménlivym ovzdusim skupiny (Rezag, 1998,

str. 118).

1.3 Kultura organizace

Ackoliv se pojem kultura organizace objevoval v odborné literatufe jiz
v Sedesatych letech a dfive, popularnim stfedem zajmu se stal az na pocatku
osmdesatych let, kdy pocty clankli zabyvajici se timto tématem vzrostly ztadu
jednotek na tisice (Alvesson a Berg, 1990; Barley a kol. 1988). Jednim z diivodl
rozsiten¢ho zajmu byl tzv. japonsky ekonomicky zazrak neboli obdobi, v némz
japonska ekonomika zaznamenala obrovsky rast. Tento fakt podnitil zapadni staty ke
snaze zvySovat podvédomi o fungovani japonskych firem a jejich efektivni
manazerské techniky. Dal§im podnétem, ktery dostal kulturu organizace do stiedu
zdjmu, bylo dle Schultze (1995), Parkera (2000) a dalSich publikovani praci
hledajicich cestu k dokonalosti a u€innosti fizeni firem (napft. Peters, Waterman, 1982;

Deal, Kennedy, 1982). Hlavni poselstvi, s nimz autofi knih pfisli, pfimélo organizace
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zam¢éfit se nejen na managerskou stranku a zpisoby fizeni organizace, ale také na
kulturni kvality, které by kazda Gspésna spole¢nost méla mit (Schultz, 1995; Packer,
2000 in Lukasova, Novy a kol. 2004, str. 20).

Co se tyce definice pojmu kultura organizace, Williams, Dobson a Walters, (1989)
ji vnimaji jako ,,obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které
existuji v organizaci,” kdy ,kultura determinuje procesy rozhodovini a reseni
problemu v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a zpiisoby jednani, je zdrojem motivace
a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti‘ (Williams, Dobson, Walters, 1989, dle
Furnham a Gunter, 1993, str. 238 in Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 21).

Schein (1992) vysvétluje organizacni kulturu jako ,,soubor spolecné sdilenych
predstav, ktery si clenové organizace osvojili ve snaze prizpusobit se prostiedi
a vnitrné se stmelit. Jelikoz se tento soubor osvédCil, u¢i se mu vSichni novi
zaméstnanci — umozinuje jim spravné chapat organizacni skutecnosti a spravné o téchto
faktech premyslet (Schein, 1992, str. 12, cit. dle Bélohlavek, 1996, str. 108).

Zobecnénim soucasného pojeti kultury Ize tvrdit, Ze se jedna o soubor zdkladnich
hodnot, norem chovani, postoji a predpokladli sdilenych vramci organizace
a projevujicich se v chovani a mysleni ¢lent této organizace (LukaSova, Novy a kol.

2004, str. 22).

1.3.1 Kultura organizace versus klima organizace

Chépani poyml kultura organizace a klima organizace se mozna zda byt
vyznamove podobné. Dokazuji to také nekteti autofi (napt. Armstrong, 2015), kteti ve
svych odbornych statich upozornuji na fakt, Ze mize k zaméné téchto pojmii dochazet.
Za synonyma byvaji povazovana zejména proto, Zze maji nékteré znaky spolecné.
V obou piipadech jde o relativné Casové stabilni, dlouhodobéjsi fenomény, které
nejenze chovani pracovnikil v organizaci ovliviiuji, ale jsou také nésledky tohoto
chovani. Mezi spole¢né znaky mizeme zafadit také skutecnost, Ze nesouviseji jen
s organizaci jako celkem, ale vztahuji se 1 k subsystémim této organizace
(Grecmanova, 2008, str. 27).

Kultura organizace vSak nachazi své védecké zakotveni v kulturni antropologii
a jedna se o systém hodnot, minéni a akceptovani, kde je procesiim interakce ptikladan
vetsi vyznam nez v pripadé klimatu organizace. Denison (1996, in Armstrong, 2015,

str. 169) doplnuje, ze ,.kultura® je propojena s hlubokou strukturou organizace, ktera
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je zakotfenéna v hodnotach, domnénkéch a presvédcenich ¢lent organizace. K lep§imu
pochopeni problému muiize prispét Armstrongovo (2015, str. 164) pojeti, kterym tvrdi,
ze ,.kultura organizace zahrnuje hodnoty, normy, presvédceni, postoje a predpoklady,
ktere nemusi byt nijak vyjadrené, ale rozhodné urcuji zpiisob chovani lidi i zpiisob
vykonavani prace.

Klima organizace je zdjmem oboru psychologie a vztahuje se k vnimani a popisu
aktualni reality v organizaci. Armstrong (2015, str. 169) dodava, Ze je nejsnazsi
propojit klima organizace s jeji kulturou tak, ze je zkoumadno, jak lidé prozivaji
a chapou kulturu dané organizace. (Grecmanova, 2008; Armstrong, 2015)

Jednoduse by se tedy dalo fici, Ze se organizacni kultura tyka norem a hodnot dané
organizace (firmy), zatimco organiza¢ni klima poukazuje na to, jak jsou tyto aspekty
vnimany a prozivani jejimi ¢leny. Souvislosti mezi t€émito pojmy tedy existuji, jelikoz
se vzajemné ovliviluji. Organizaéni kultura je pracovniky prozivana, vniména a odrazi

se v podob¢ organizac¢niho klimatu.

1.3.2 Prvky kultury organizace

Organizacni kulturu lze charakterizovat z hlediska hodnot, norem, artefaktu a stylii
vedeni/fizeni (Cejthamr & Dé&dina, 2005). Jedna se o nejjednodussi strukturalni
jednotky, které tvoii zakladni stavebni kameny celého kulturniho systému.

Za hodnoty miizeme povazovat to, cemu jedinec ¢i skupina piikladaji vyznam, co
je pro n¢ dulezité, co povazuji za spravné a promitaji se do toho, jak se ¢lenové
zakotvené v etickém kodexu, ktery by m¢l byt vSem jejim ¢lenim dobie zndm. Mezi
organizacni hodnoty fadime napftiklad touhu ,,neustale se ucit novym veécem®, ,,dbat
na zivotni prostiedi® ¢i ,,peCovat o spokojenost zakaznika®. V praxi vSak muze dojit
k nesouladu mezi hodnotami stanovenymi a skute¢né zastdvanymi. Stava se tomu tak
v piipad¢, kdy se zaméstnanci s hodnotami, deklarovanymi vedenim, neztotoziuji,
nebo také v situaci, kdy jsou zékladni hodnoty organizace pouhou aspiraci. Uvedeme-
li ptiklad, muze se stat, ze management neustale apeluje na spokojenost zakaznika jako
(Lukésova, Novy a kol., 2004, str, 23)

Normy lze charakterizovat jako nepsand pravidla, navody pro to, jak se

v organizaci chovat. Pravidla se tykaji jak pracovnich ¢innosti (rychlosti, kvality prace,
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zpisobu jednani s klienty), skupinové komunikace (firemniho jazyku) nebo také
dresscodu Oproti organizacnim hodnotdm nejsou normy ovSem nikde pisemné
zaznamenany — kdyby byly, nejednalo by se jiz o normy, nybrz o postupy. Lidé¢ si je
predavaji bud’ ustné nebo jsou vyjadiovany samotnym chovanim. Jejich dodrzovani je
dilezité — odmita-li jedinec respektovat stanovené normy, ostatni ¢lenové skupiny jeho
jednéani trestaji chladnym a odmitavym piistupem ¢i omezenim vzajemného
kontaktu. Oproti tomu jsou ti, ktefi normy dodrzuji, ,,odménovani® pratelskym
a vstiicnym chovanim. (Armstrong, 2015, str. 166; Lukasova, Novy a kol., 2004, str.
24)

Zakladni pilif organizacni kultury tvoii také tzv. artefakty. Dle Dédiny a Cajthamra
(2005, str. 265) se jedna o nejvice viditelnou uroven kultury, tvofenou fyzickym
a socialnim prostiedim, které zahrnuje pracovni prostor a jeho uspofadani,
technologické vybaveni, mluveny a psany jazyk ¢i typické chovani ¢lend skupiny.
Artefakty miizeme délit na materialni a nematerialni. Mezi materidlni ¢ili hmatatelné
¢i viditelné, fadime naptiklad architekturu budov, firemni logo nebo pracovni odév.
Za nematerialni artefakty je povazovan jazyk, ceremonidly, zvyk (ManagementMania,
2016).

Nedilnou soucasti kultury organizace je styl rFizeni (Armstrong, 2015). Jedna se
o pfistup vyuZzivany vedoucimi pracovniky pii jednani s lidmi. Manazefi mohou

uplatiovat nasledujici styly vedeni:

e Charismaticky — necharismaticky.
e Autokraticky — demokraticky.
e Kontrolujici — podporujici.

e Transakeéni — transformacni.

Armstrong (2015, str. 166) upozoriiuje na to, Ze veétSina vedoucich pracovnikli vyuziva
tidici styl nachézejici se nékde mezi témito extrémy. ManaZefi mohou styl fizeni ménit
dle vlastniho uvazeni ¢i aktualni situace nebo vyuzivat stale stejny zplisob, bez ohledu
na okolnosti. Kazda forma fizeni je vSak ovliviiovana kulturou organizace a reflektuje
vSeobecné prosazované normy manazerského chovani. Na styly vedeni bude zaméfena

pozornost v kapitole 2.2.
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1.4 Klima organizace

Nasledujici kapitola bude vénovana ustifednimu pojmu diplomové prace, a to
organizacnimu klimatu. Podobn¢ jako prostiedi ¢i organizac¢ni kultura nema ani klima
organizace jen jedno pojeti, rizni autofi je vnimaji s vétsimi ¢i mensimi odli§nostmi.
Grecmanova (2008, str. 9) chape tento pojem jako ,psychosocialni fenomén, ktery
vznika odrazem objektivni reality (prostredi) v subjektivnim vnimani, proZivani
a hodnoceni jeho posuzovateli. Klima nevznika samo, ale je vytvafeno. Dle
Grecmanové (2008, str. 9) je klima ,, kvalitou, ktera z prostredi vyplyva“. Podobnou
definici mizeme najit v knize Cejthamra a Dédiny (2005), kteti vysvétluji klima jako
relativné trvalou hodnotu vnitiniho prostfedi, kterou zaméstnanci vnimaji a jejich
chovani je tim ovlivilovano.

Harrison a Shirom (1999, str. 263 in Armstrong, 2015, str. 169) propojili
organizacni klima stim, jak ,.clenové organizace vmnimaji nekteré jeji aspekty,
napriklad rozhodovani, vedeni nebo normy tykajici se prace. Dale je mozné predstavit
definici Ivanceviche a kol. (2008, str. 528), ktefi vymezuji klima jako ,,zaméstnanci
primo nebo neprimo vnimany soubor vlastnosti pracovniho prostredi, o nichz se
predpoklada, Ze jsou hlavni silou, ktera ovliviiuje chovani zaméstnancu‘‘. Podobné
popisuji organizacni klima také Conrad a Sydow (1984), a to jako ,,vysledek procesii
vnimdni a pozndvani organizacnich proménnych® (Conrad a Sydow, 1984, cit dle
Grecmanova, 2008, str. 17).

Pro LukéaSovou, Nového a kol. (2004, str. 155) je klima organizace ,,previadajici
atmosféra v organizaci, nahlizena z pohledu pracovnikii, vztahujici se k mire
spoluprace a pratelskosti, vzdjemné divery, podpory apod. a oviiviujici chovani
a motivovanost pracovnikii organizace*. V piipadé zminované definice je ovSem
potieba pozastavit se nad vyrazem atmosféra, ktery je v této charakteristice obsazen.
Jak jiz bylo popséano v piedchozi kapitole, klima a atmosféra nejsou stejné fenomény,
a proto je nelze zaménovat.

Ackoliv je mozné najit v odborné literatufe (Cejthamr & Dé&dina, 2005;
Grecmanova, 2008; Armstrong, 2015) velké mnoZstvi nejriznéjSich definic a pojeti
klimatu, v zakladni myslence se jejich obsahy ve vétSiné piipadi shoduji. Organiza¢ni
klima lze chapat jako subjektivni vniméni, prozivani (pocity) ¢leni organizace,

objektivni reality firmy vyjadiené deskriptivné.
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1.4.1 Druhy klimatu organizace

Zakladni déleni organiza¢niho klimatu pfedstavuje Grecmanova (2018), ktera

rozliSuje klima:

e Pozitivni ¢i negativni.
e Priznivé (Zadouci) ¢i neptiznivé (nezddouci).

Spilkova (2003, str. 345) umoznuje lepsi pochopeni vyse uvedenych typt proto, Ze
ke kazdému typu klimatu pfifazuje kli¢ova slova, jimiz je mozné jej charakterizovat.
Pozitivni klima spojuje s vyrazy: divéra, bezpeci, jistota, respekt, ucta, spoluprace,
fad, pracovitost. Negativni klima mohou vystihovat pojmy: strach, nervozita,
nepiejicnost, napéti, pasivita, nuda, ponizovani, lenost.

Dalsi mozné déleni pfedstavuji Halpin a Croft (1963), kteii rozliSovali klima:

e Otevrené.

e Uzaviené.

Pro oteviené klima je typickd divéra a angazovanost ¢lenli organizace. Mezi
pracovniky dochazi k vzajemné spolupraci a jsou zde vyvazeny jak povinnosti, tak
socidlni potteby lidi. Uzaviené¢ klima je charakteristické nizkou motivovanosti
k pracovnimu vykonu. Vedouci fidi své zaméstnance spiSe formalné s minimalni
snahou pochopit a vyslySet jejich potfeby a nazory (Halpin a Croft, 1963, cit. dle
Lasek, 2001, str. 119).

Klima lze dle Edera (1996) rozlisit 1 na zdkladé hlediska vnimani na:

e Individudlni (psychologické).
e Agregovaneé.

e Kolektivni.

Individualni klima je vysledkem vnimani prostfedi uvnitf organizace ¢lovékem
samotnym. Percepce muze ale byt z velké ¢asti ovlivnéna zkuSenostmi a vlastnostmi
jedince. Vypovida tedy spiSe o pracovnikovi samotném nez o objektivnich znacich
firmy. Agregované klima se tyka primérného vnimani klimatu ¢lent urcité organiza¢ni
jednotky. Kolektivni klima podava obraz o vnimani prostfedi celou skupinou, kdy diky
komunikaci mezi jejimi Cleny miize dochézet k vytvoieni podobného pohledu

na realitu (Eder, 1996, in Grecmanova, 2008, str. 21).
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DalSimi typy klimatu jsou redalné (viadnouci) klima — takové klima, které
v organizaci skute¢né je, a Zadouci (idealni) klima — klima, které by v organizaci mélo
byt, napt. zaméstnanci by ho takové chtéli. Toto rozd¢€leni predstavili J. A. Langdale
(1974) aj. G. Howe, 1977 (in Grecmanova, 2008, str. 20).

Klima je také mozné ¢lenit dle stylu vedeni na:

e orientované na moc,
e orientované na interakci,

e orientované na vykon.

V organizaci, pro niz je typické klima orientované na moc, se setkadvame s ptisné
autoritativnim stylem fizeni, typickym naptiklad pro arméadu. Organizace, vyznacujici
se klimatem orientovanym na interakci, jsou charakteristické mirn¢ neformalnim
stylem fizeni. Pfikladem takové organizace mtize byt vyzkumné oddéleni. Pro posledni
zuvedenych typu klimatu, klima orientované na vykon, je typicka spoluucast
a relativni autonomie pracovniki (Nakonecny, 2005, str. 109).

Jak je zuvedenych rozdéleni patrné, klima je mozné kategorizovat dle
nejriznéjSich kritérii. Lze jej délit podle miry otevienosti, dle hlediska vnimani ¢i na
zaklade¢ stylu vedeni. Pro ucely diplomové prace bude pozornost vénovana zakladnimu
rozdéleni na klima pozitivni a negativni, které bude slouZit jako teoretické vychodisko

pro empirickou ¢ast, v niZ bude klima vybrané organizace zkoumano.

1.4.2 Pozitivni klima

Cejthamr s Dédinou (2005, s. 269) tvrdi, ze dulezitou podminkou pro dosahovani
pozadovaného vykonu pracovniky, je pfiznivé klima. Kazda organizace by se proto
méla snazit vytvofit takové pracovni prostiedi, které vznik pozitivniho klimatu
umozni.

Timto tématem se zabyval naptiklad Adeoye (2011, str. 42), ktery tvrdi, Ze pro

zdravé organizacni klima jsou typické tyto znaky:

e Integrace organizac¢nich cill a cild jednotlivce.
e Rozpoznavani potieb jednotlivce.
e Spravedlivy systém odménovani.

e Zajem o kvalitu pracovniho Zivota a o podobu pracovnich mist.
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e Voleni vhodného stylu vedeni na zaklad¢ aktudlni situace ve firmé¢.

Cejthamr a Dédina (2005, str. 269) tento seznam dopliiuji o dalsi charakteristické
znaky, které jsou zarukou vzniku pozitivniho klimatu. Jednim znich je moZnost
podilet se na rozhodovani, ktera by méla byt v demokraticky fungujici organizaci
do urcité miry umoznéna vSem pracovnikim. Zameéstnanci mohou déni ve firmeé
ovlivitovat napiiklad pfedkladanim svych navrhii na zlepSeni soucasné situace
¢1 formou otevienych diskusi o problémech. Diky moznosti vyjadfit sviij vlastni nazor
mohou ziskat pocit dilezitosti a citit se tak platnymi a cenénymi ¢leny organizace.
Autofi upozornuji také na dualezitost propojeni organizacnich cilt s cili jednotlived,
na zéklad¢ ¢ehoz je pracovnikiim umoznéno se s jejich organizaci 1épe identifikovat
a ztotoZznit se s jeji vizi a hodnotami. Dalsi znak zdravého prostiedi spociva v tom, Ze
vztahy mezi €leny by mély byt zaloZzeny na divéfe, uznani a vzajemné podpofte.
Kazdy jedinec by mél mit také moznost nejen kariérniho postupu, ale i osobniho
rozvoje. Jednim z poslednich kli¢ovych faktorti pro vytvoteni pozitivniho klimatu je
zpisob fizeni a pristup managementu. Vedeni by mélo respektovat potieby kazdého
jedince, vnimat jejich ocekavani a chapat individualni rozdily a vlastnosti pracovnikii.
seznamech, za klicové znaky podilejici se na utvafeni pozitivniho klimatu, miZeme

povazovat tyto:

e Propojeni cilli organizace s cili jedince.

e Rovny a spravedlivy systém odménovani.

e Zajem vedoucich pracovnikl o kvalitu pracovnich podminek.
e Vzijemna duvéra, spoluprace a podpora.

e Oteviend komunikace, moZnost podilet se na rozhodovani.

Ackoliv klima panujici v organizaci nemuze piimo zarucit jeji uspéSnost, vyrazné
se podili na tom, jak firmu vnimaji jeji zamé&stnanci, jejichz vykon je pro dosazeni
stanovenych cilii klicovy. Proto by mélo byt v zdjmu kazdé organizace vytvaret takové
pracovni prostfedi, kde bude ptevladat pocit jistoty, divéry a pratelstvi. Prostiedi,
v némz bude umoznéno v§em ¢lenlim oteviené komunikovat o problémech a ptichdzet
s vlastnimi nazory a navrhy pro zlepSeni. Prostfedi, ve kterém nebude bran ohled
pouze na cile firmy, ale také na potieby a cile jednotlivcl. A v neposledni fadé¢ takové

prostiedi, kde se pracovnici budou citit svobodné a bezpecné.

23



2 Cinitelé ovliviiujici klima organizace

Cilem diplomové prace je kromé charakteristiky typu klimatu vybrané organizace
také identifikace Cinitelll, kteti toto klima nejvice ovliviuji. Z tohoto divodu se
nasledujici kapitoly budou zabyvat pravé timto tématem. V odborné literatuie se
v souvislosti s klimatem organizace setkdvame s pojmy ,,Cinitel* (Svétlik, 1996) ci
,faktor” (Grecmanova, 2008). Autofi pro vymezeni toho, co klima utvafi, pouzivaji
riznd oznaceni. V naSem piipad¢ je mozné povazovat oba terminy za synonyma.

Faktorfi, ovlivilujicich vnimani klimatu, existuje celd tada, a proto budou
které se v odborné literature (Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011; Cejthamr
& Deédina, 2010; Svétlik, 1996) objevovaly nejCasteji: management a styly vedeni,
organizacni struktura a mezilidské vztahy. Nejdiive si struéné uved’'me, co o Cinitelech
ovliviiyjicich €lena organizace pfi posuzovani a vnimani klimatu, tvrdi jednotlivi
autofi.

Faktory, ptsobici na organizacni klima, se snazili identifikovat Jones a Lawrence
(in Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011), ktefi je rozd¢lili do péti hlavnich

kategorii:

e Organizacni kontext.
e Organizacni struktura.
e Proces.

e Fyzické prostiedi.

e Systémové hodnoty a normy.

Organizacni kontext mizeme chapat jako filozofii managementu — politiku firmy
odrazejici se v pravidlech, hodnotach, postupech, zdsadach ¢i zplisobech fizeni
lidskych zdrojti. Ztotoznéni se a pfijeti této filozofie Cleny organizace je klicové pro
vytvofeni zdravého a pozitivniho klimatu. Pfiznivé klima totiZ mize vzniknout pouze
tehdy, kdy praktikované manazerské techniky, cile a aspirace zaméstnanct odpovidaji
celkové ideji organizace. Dle autort je prave tento faktor tim nejvlivnéjSim.

Organizacni struktura predstavuje rdmec, vymezujici formalni vztahy, pravomoci
a funkéni odpovédnost. Urcuje vztahy nadiizenosti a podiizenosti, ujasiiuje, kdo je

zodpovédny za fizeni organizace a kdo ma nad kym kontrolu.
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Dulezitymi procesy, které museji v organizaci spravn¢ fungovat, jsou naptiklad
komunikace, vedeni lidi, motivace ¢i rozhodovani. Management by pii jednani
s podiizenymi mél vzdy myslet na dasledky svého rozhodovani, které mohou vnimani
organizacniho klimatu rovnéz ovlivnit.

Do kategorie fyzické prostiedi se tadi vnéjSi podminky prostiedi, velikost
a umisténi budovy, pocasi nebo také vSechny hmatatelné prfedméty obklopujici
zaméstnance pii praci. Vlivnym nehmatatelnym faktorem muize byt zejména hluk,
ovliviujici nejen klima, ale také pracovni vykon.

Systém hodnot a norem je znak charakterizujici kazdou organizaci. Firma pomoci
nich vyjadfuje nejen to, co je pro ni dllezité a ptijatelné, ale také naznacuje, za jakych
okolnosti miize byt pracovnik odménén ¢i potrestan (Adeoye, Kolawole, Elegunde
& Jongbo, 2011, s. 39-41).

Podobné na rozhodujici €initele nahlizi Nakonecny (2005), pro né&jz je pii
posuzovani klimatu diilezity nejen hodnotovy systém téch, kteti rozhoduji, ale také
soucasna hospodarska situace organizace, jeji iCel a spolecenska akceptabilita ¢i stafi
organizace (Nakonecny, 2005, str. 108).

Cejthamr a Dédina (2010) zase zminuwji, Ze pro piiznivé hodnoceni
organiza¢niho klimatu je dulezitd organizacni struktura, chovani managementu a styl
fizeni, ktery odpovidd konkrétnim pracovnim situacim, identifikace s firemnimi
hodnotami a normami, a ptfedevs§im také mezilidské vztahy, vyznacujici se vzajemnou
davérou, uznanim a respektem (Cejthamr & Dédina, 2010, str. 162).

Faktorim ovliviiyjicimi klima organizace se vénuje také Grecmanova (2008,
str. 16), ktera je rozdéluje do dvou skupin — na faktory subjektivni a objektivni.
Subjektivnim faktorem je samotné lidské vnimani. Clovék, jakozto aktivni bytost, totiz
neustdle poznava a vnima svét kolem sebe, piemysli, zpracovava ziskané informace
a propojuje je se svym soucasnym stavem veédéni. Mezi objektivni faktory miizeme
zafadit cile organizace, jeji strategie, strukturu, ¢leny organizace a také mnoho dalSich
faktorti (Grecmanova, 2008, str. 18).

K ¢Cinitelim pilisobicim na vniméni klimatu se vyjadiuje i Svétlik (1996,
str. 112), avSak z trochu jiné perspektivy — zabyva se totiZ klimatem Skoly. Jak uz jsme
ale zjistili v kapitole 1.1, 1 Skolu miizeme povazovat za organizaci. Vyznacuje se
specifickymi cili, pravidly, hierarchii ¢lentl, rolemi, stylem komunikace apod., zkratka
znaky, které jsou pro kazdou organizaci charakteristické, a proto vétim, Ze nebude

zcestné, kdyz Svétlikovy poznatky zminim. Za rozhodujici faktory vytvarejici

25



a ovliviiyjici klima organizace lze povazovat jeji kulturu, kvalitu managementu
a systém mezilidskych vztahti (Svétlik, 1996, str. 12).

Jak je ztejmé z vySe uvedeného vyctu, Cinitell ovliviiuyjicich klima organizace je

rrrrr

vvvvvv

zamétim jen na management a styly Fizeni, organizacni strukturu a mezilidské vztahy
— tedy na ty faktory, které se v odborné literatuie (Adeoye, Kolawole, Elegunde
& Jongbo, 2011; Cejthamr & Deédina, 2010; Svétlik, 1996) vyskytovaly nejcastéii,

vvvvvv

2.1 Management

Prekladu anglického vyrazu ,,management asi nejvice odpovida pojem ,,fizeni®.
Sloveso ,,manage* totiz prekladame jako ovladat, fidit nebo vést. Armstrong (2015)
vSak upozoriiuje na fakt, Ze mezi pojmy vedeni a fizeni musime v oblasti
managementu rozliSovat. Uméni vést zahrnuje schopnost inspirovat ostatni, vysvétlit
druhym, co je potteba udé€lat a pro¢, presvédCit ostatni, aby se chovali ur€itym
zpisobem, a predevsim také schopnost pochopit, Ze vedouci nedosahuje tispéchti sdm,
ale prostfednictvim lidi, na které pisobi. Vedeni tedy miiZeme chapat jako
»ovliviiovani ostatnich takovym zpiisobem, aby jednali v souladu s dosazenim urcitého
cile, kterého by nemuseli dosahnout tak ochotné, kdyby to zdlezelo jen na nich.*
(Dixon, 1994, str. 214, cit. dle Armstrong, 2015, str. 378). Rizeni lze oproti tomu
definovat jako rozhodovani o tom, co je potfeba udélat a nasledné to zabezpecit za
pomoci efektivniho vyuZzivani zdrojii. ManaZefi by méli disponovat schopnosti
rozvijet lidi, fidit pracovniky a jejich vykon, spolupracovat s ostatnimi — tj. byt ¢lenem
tymu, a také budovat vztahy mezi internimi a externimi zakazniky. Na zakladé
uvedenych charakteristik spravného manazera je patrné, ze vedeni je soucasti fizeni.
Birkinshaw (2010, str. 23) shrnuje rozdil mezi pojmy vedeni a fizeni takto: ,,Vedeni je
proces socialniho ovliviiovani a tyka se rysii, stylii a projevii jednotlivcii, které
zpusobuji, Ze je ostatni ndsleduji,” zatimco ftizeni je ,,akt spojovani lidi za ucelem
dosazeni vytycenych cilu.* (Birkinshaw, 2010, str. 23 cit. dle Armstrong, 2015,
str. 379).
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Pojem management vSak milize mit vice vyznami — obvykle byvaji definice

rozdélovany zhruba do Ctyt kategorii. Vyraz management muze oznacovat:

® proces Fizeni,
e skupinu vedoucich pracovniki — manazeriu,
e vedni a studijni obor opirajici se o praktické zkusenosti,

o specificke funkce vykonavané vedoucimi pracovniky.

K prvni skupiné, vyzdvihujici tlohu Fizeni lidi, mizeme zatadit definici Vebera
(2002), ktery charakterizuje management jako ,soubor ndzori, zkuSenosti,
doporucent, pristupti a metod, které vedouct pracovnici (manazeri) uzivaji ke zvladnuti
specifickych cinnosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytne k dosazeni podnikovych
zameru.* (Veber, 2002, cit. dle Cimbalnikova, 2009, str. 10). Podobné vysvétluji pojem
management Donelly, Gibson a Ivancevich (1997). Chapou jej jako ,proces
koordinovani cinnosti skupiny pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou
lidi za ucelem dosazent urcitych vysledkir.* (in Cimbalnikova, 2009, str. 10).

Pojem management miZe oznaCovat také skupinu pracovnikit — manaZeri.
ManaZer je zejména profese, jejiz zastance zodpovidd za dosahovéani cild jemu
sveéfenych organizacnich jednotek (Utvart, kolektivil), v€etné aktivni ucasti na jejich
tvorb€ a zajisténi (Vodacek, Vodackova, 2001, str. 18). Jedna se o ¢loveka, ktery tidi
organizaci jménem a v zajmu jednoho ¢i vice vlastnikl organizace. ManaZer tedy
udéava organizaci smér, promysli jeji poslani, urcuje cile a organizuje ¢leny organizace
tak, aby bylo dosahovano oc¢ekavanych vysledki. (Drucker, 2006; ManagementMania,
2016)

Do tteti skupiny, preferujici védni a studijni obor, 1ze zatadit definici Robinse,
ktery management popisuje jako ,,oblast studia, ktera se vénuje stanoveni postupil, jak
co nejlépe dosdahnout cile organizace* (Robins, cit. dle Vodacek, Vodackova, 2001,
str. 16).

Na pojem management je mozné nahlizet také jako na specifické funkce

vykondvané vedoucimi pracovniky. Mezi zakladni manaZerské funkce fadime proces:
e Planovani — zahrnuje stanoventi cild, volbu ¢innosti a prostfedkti vhodnych

k jejich dosazeni.
e Organizovani — ziizeni organizacni struktury (pfifazeni roli a tkoll

¢lenlim organizace).
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e Vedeni — proces motivovani a ovliviiovani lidi takovym zpiisobem, aby
prispivali k dosazeni stanovenych cild.

e Kontrolovani — srovnavani dosazenych a planovanych cilt.
(Cimbalnikova, 2009, str. 11)

Management je dle vySe uvedenych informaci bezpochyby jednim z velmi
dalezitych Cinitell, podilejicich se na spravném fungovani organizace a dosahovani
podnikovych cild. V empirické casti diplomové prace bude prostrednictvim
dotaznikového Setfeni zjiStovdno, jak vnimaji management organizace jeji
zaméstnanci, jak vedouci pracovnik pfistupuje ke svym podifizenym, zda dokaze

vyslechnout jejich napady a doporuceni, nebo také jak Casto jejich praci kontroluje.

2.2 Styly vedeni

Styl vedeni miizeme chapat jako typicky zpisob chovani, jakym management
ovliviiuje a motivuje svoje spolupracovniky (podiizené) pii pracovnich ¢innostech
a pfi plnéni zadanych ukolt (Tureckiova, 2004, str. 77). Dle Cejthamra a Dédiny
(2010, str. 112) se manazeti jiz nemohou spoléhat pouze na svou pozici v organizacni
struktute jakozto na zékladni prostfedek opraviujici je k vykonu vedouci funkce.
Maji-li zaméstnanci dosahovat co nejlepsich vysledki, je nezbytné podporovat jejich
moralku, angaZovanost a ochotu pracovat. Od 50. let 20. stoleti proto vzniklo hned
nékolik modeltl a teorii popisujicich manazerské chovani. (Tureckiova, 2004, str. 77)

Dle klasické teorie rozliSujeme ti1 hlavni styly vedeni — autoritativni,
demokraticky a liberalni styl. Zakladnim kritériem déleni je vyuZivani ¢i nevyuZivani
formalni autority manaZera a také to, do jaké miry se na dileZitych rozhodnutich
podileji ostatni ¢lenové kolektivu. (Tureckiova, 2004, str. 77)

V ptipadé autoritativniho stylu vedeni ma manazer veskerou moc pouze ve svych
rukédch — sam se rozhoduje, sam rozdéluje ukoly a sdm také kontroluje, zda bylo
dosazeno cili. Podfizeni pracovnici jsou motivovani predevSim silou svého
nadfizeného, ktery jim zadava piikazy a oni je museji plnit bez moZnosti projevit
vlastni iniciativu a seberealizovat se

Demokraticky styl vedeni se naopak vyznacuje dvousmérnou komunikaci. Diky

tomu, Ze manazer zadava ukoly ve spolupraci se svymi podiizenymi, mize kazdy ¢len
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skupiny projevit sviij nazor, byt iniciativni a citit se tak vice motivovany. Koordinace
préce a kontrola plnéni svétenych kol probihé ze strany manazera spiSe neformalng.

Styl liberalni, oznaCovany také jako laissez-faire, je charakteristicky predevsSim
velkou volnosti — pracovnici se totiz mohou sami rozhodnout, jaky zpisob prace jim
nejvice vyhovuje a nasledné€ svou c¢innost sami fidi a kontroluji. Manazer v tomto
ptipad¢ zastava roli podporovatele, ktery své spolupracovniky informuje o dilezitych
veécech, pomaha jim odstranovat piekazky a zprostiedkovava komunikaci. Vyhoda
tohoto stylu vedeni je bezesporu v moznosti seberozvoje a seberealizace kazdého ¢lena
skupiny. Efekt vS§ak miize byt i opacny. V kolektivu, ktery nad sebou potiebuje mit
pevnou ruku, mize dojit k dezorganizaci zpiisobené absenci manazera, ktery by celou
praci fidil a ur€oval smér, jakym se ma skupina vydat. (Mikulastik, 2007, str. 195)

V 80. letech 20. stoleti vytvofili Robert Blake a Jane S. Moutonova teorii
manazerské miizky, do niz promitli vysledky svych vyzkumi. Tato teorie je zalozena
na rozliSeni péti zakladnich stylt fizeni, oznacenych nejen slovné, ale také dle svého
umisténi. Dvourozmérny graf, majici skute¢né¢ podobu mfizky, umoziuje srovnani

manazerskych styli dle dvou veli¢in:

e Orientace na lidi/zdjem o zaméstnance — mira zajmu o podfizené a kolegy,
jejich potieby a ocekavani. Nachazi se na vertikalni ose.
e Orientace na ukol/zajem o vyrobu — duraz, ktery je kladen na plnéni ukolu,

dosahovani vysledkti a zisku. Nachazi se na horizontalni ose.

Obé& osy jsou rozdelené na devét Casti, které reflektuji to, do jaké miry se vedouci
pracovnik zajima o své podiizené ¢i o vyrobu — zdkladni manaZzerské styly ukazuji

Ctyfi rohy a stfed miizky.
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Nizka ) L . Vysoka
Pozornost vénovana vyrobé

Obr. 1 ManaZerska miiZka (Zdroj: ManagementMania, 2016)

e Hodnoceni 1.1 — volny pritbéh (liberalni styl)
e Hodnoceni 9.1 — autoritativni ptistup

e Hodnoceni 1.9 — ,,vedeni zajmového klubu*
e Hodnoceni 5.5 — kompromisni fizeni

e Hodnoceni 9.9 — tymovy pfistup

Vedouci pracovnici s hodnocenim 1.1 se vyznacuji minimalni angazovanosti. Pfili§
se nezajimaji ani o lidi ani o vysledek. Cil neni jasné vytyCeny a nejsou rozdéleny ani
role ¢i ukoly, tudiz vSe probiha tak néjak automaticky.

Hodnoceni 9.1 ptislusi autoritativnim manaZerim, kteti kladou diraz predevSim
na vykon a své podfizené povazuji pouze za vyrobni prostfedky. VeSkerou moc maji
vedouci ve svych rukou, komunikace probihd shora formou piikazi a dodrzovani
stanovenych cilt je zde pfisn€ kontrolovéno.

Styl vedeni nachézejici se na pozici 1.9 miizeme oznacit jako ,,vedeni zdjmového
klubu*. Manazeti uptfednostnujici tento styl byvaji ohleduplni a pozorni k potfebam
svych podfizenych a kladou diiraz pfedevSim na vytvafeni a udrzeni pozitivnich
mezilidskych vztahd. Vysledky a pracovni tempo neni v tomto piipadé tak dilezité,
jako pozitivni atmosféra a spokojenost zaméstnancti.

Management s hodnocenim 5.5 kolisa mezi zajmem o zaméstnance a zajmem
o vyrobu. Na jednu stranu se snazi nevyvolavat konflikty, ale na stranu druhou usiluje

o udrZeni urcité pracovni moralky. Nutnost plnit stanovené cile je v ptfipadé tohoto
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stylu vedeni vyvazovéna zajisténim takovych vztaht, které nebudou pracovni vykon
naruSovat.

Hodnoceni 9.9 ud€lujeme manazerim zastavajicim tymovy styl vedeni — tj. styl
kdy je velky duraz kladen jak na zaméstnance, tak na vykon. Obojiho je dosahovano
velkou angazovanosti pracovnikl a vytvofenim spole¢ného z4jmu o organizacni cile.
VSichni ¢lenové podniku jsou totiz zahrnuti do diskuzi o problémech, maji moznost
predstavit své napady a ziskavaji urcitou volnost v jednani, coz se nasledné miize
projevit ve vys§i motivovanosti a vétsi ochoté vynalozit potfebné usili pro dosazeni
cile. (Cejthamr & Dédina, 2005; Cimbalnikova 2009; Tureckiova, 2004)

Dalsi rozdéleni, tykajici se riznych styli vedeni, nabizi Belbin (1997), ktery
rozliSuje vedouciho sélového a tymového.

Sdolovy vedouci se vyznacuje piedevsim absolutistickym stylem fizeni. Ke svym
sveéfencim pristupuje direktivné, stanovuje specifické cile a ocekava loajalitu
ostatnich ¢lent kolektivu, kteti jej maji nasledovat a poslusné plnit svéfené ukoly.
V krizovych situacich mohou byt sélovi vedouci velice pfinosni, jelikoZz se dokazou
rychle a pohotové rozhodovat. Pokud ale selzou, vét§inou se nevyhnou odvolani
z funkce. Tymovy vedouci se oproti so6lového direktivnimu zplisobu fizeni vyhyba.
Svym podfizenym projevuje respekt, ditvéfuje jim a snazi se identifikovat jejich
schopnosti a silné stranky. (Cejthamr & Dédina, 2010, str. 113)

Na zaklad€ zminénych informaci je patrné, Ze management sehrava dualezitou roli
pii spravném fungovani organizace piedevSim diky tomu, ze se vyrazné podili
na dosahovani stanovenych cilii. Zapomenout vSak nemtzeme ani na zbylé Cleny
organizace. Jen diky vhodnému stylu vedeni, organizovani prace a motivovani té€chto
pracovnikli miZeme zarucit, Ze bude organizace fungovat tak, jak ma. Vedouci
pracovnici by totiz bez svych podiizenych dosahli vytycenych cill jen stézi. Nejsou-li
vSak zaméstnanci spokojeni s managementem a uplathovanym zplisobem vedeni,
jejich negativni postoj se podepisuje nejen na pracovnim vykonu, ale také na vnimani
organiza¢niho klimatu. Obecné je za nejvhodnéjs$i povazovan demokraticky styl
vedeni, zatimco autoritativni styl je Zddany nejméné. JelikoZ je management jednim
z Cinitelli, kteti dle odborné literatury (Cejthamr & Dédina, 2010; Svétlik, 1996)
organiza¢ni klima vyraznym zptisobem ovliviiyji, bude se empiricka ¢ast diplomové
prace zabyvat tim, jak vnimaji management a snim souvisejici styl vedeni
zaméstnanci vybrané organizace a zda jej i oni povazuji za dilezitého Cinitele,

utvarejiciho organizacni klima.
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2.3 Organiza¢ni struktura

Mezi Cinitele plsobici na vniméani klimatu organizace fadime organizacni
strukturu. Je dilezitd ptedevSim kvili tomu, ze ovliviluje nejen chovani samotné
organizace, ale i chovani jejich ¢lend. Jedna se o rdmec, vymezujici formalni vztahy
(firemni hierarchii), pravomoci a rozdéleni odpovédnosti za tizeni, ¢imZ je umoznéno
zajistit podniku efektivitu, sledovat aktivity organizace a koordinovat cinnosti
pracovnich skupin. Organizacni struktura byva ve zjednoduSené podobé graficky
znazornéna prostiednictvim organizacnich schémat, ktera sice definuji pracovni mista
a pracovni ¢innosti, nicméné z nich uz nevycteme, jak podniky ve skutec¢nosti funguji
a k jakym procestim v nich dochazi.

Jelikoz jsou vSechny organizace jedinec¢né, kazdou z nich by mélo vystihovat takeé
specifické uspotfaddani. Proto se v praxi setkdvame s riznymi druhy organizacnich
struktur (Bélohlavek, 1996; Kocianova, 2012; Mladkova, 2005).

Ve firméch, podnicich a jinych organizacich se nejCastéji setkavame se tremi

zakladnimi typy, organizacni struktury:
e Funkciondlni.
¢ Diviziondlni.

e Maticova.

Generalni
feditel

Ekonomicky Obchodni
feditel feditel

Vyrobni

feditel

Vedouci Vedouci
vyroby montazi

délnik déinik délnik
svareC lakyrnik manipulant

Obr. 2 Funkciondlni organizacni struktura (Zdroj: Pilarova, 2016, str. 61)
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V ptipad¢€ funkcionalni organizacni struktury je hlavnim kritériem pro rozde¢leni
pracovnikli do organizacnich jednotek podobnost tkold, dovednosti nebo aktivit.
Pravomoc rozhodovat je zde jasné vymezena a probiha po linii nadtizeny — podtizeny.
Ptikladem muze byt skupina délniki, kterd dostava piikazy od svého mistra, mistr je
kontrolovan vedoucim vyroby a ten je zase podfizen samotnému fediteli. Pfehlednost
a jasné vymezeni vztahd je bezpochybné vyhodou tohoto typu organizacni struktury.
Nevyhodu vSak milzeme spatfovat v nepruznosti, zapti¢inénou centralizovanym
rozhodovanim a izolovanosti Gtvard, coz muze byt zdrojem konfliktl a také mlze mit

vliv na nedostateCnou ochotu utvartt vzajemné¢ spolupracovat (Bélohlavek, 1996;

Pilatova, 2016).

Generalni
feditel

Reditel divize
— ol Personalistika —

Obr. 3 Diviziondlni organizacni struktura (Zdroj: Pilarova, 2016, str. 61)

'_-.

Podniky vyznacujici se diviziondlnim usporadanim jsou strukturovany do
samostatnych divizi sautonomni organizacni strukturou. Divize jsou c¢lenéné
na zéklad¢ druhu produkti nebo sluzeb (obleceni, potraviny, kosmetika, domaci
potieby), dle typl zakaznikli (préavnické/fyzické osoby, studenti, turisté) nebo dle
geografického umisténi (zdpadni Evropa, Brno, Olomouc). Oproti funkcionalni
struktufe je vyhodou struktury divizionalni jeji pruznost. Mezi nevyhody muizZeme
zatadit vysoké naklady na podpiirné pracovni pozice a castou nespolupraci mezi

divizemi (B¢lohlavek, 1996; Pilafova, 2016).
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Generalni reditel

Odborny vedouci
Projektovy vedouci

Vedouci projektu 1 2 3 1

Vedouci projektu 2 5 2 1

Vedouci projektu 3 1 6 3

Obr. 4 Maticova organizacni struktura (Zdroj: Pilarova, 2016, str. 62)

Spojenim prvki typickych pro funkciondlni strukturu a projektové fizeni vznika
maticovd organizacni struktura. Ta se vyznacuje tim, Ze jsou zaméstnanci podiizeni
hned dvéma nadiizenym, a proto musi plnit tkoly, které jim byly zaddny nejen jejich
odbornym vedoucim, ale také vedoucim projektového tymu. Diky této provazanosti
dochazi ke spolupraci mezi celou firmou. Problémem vSak muize byt nedostate¢né
zajisténi lidskych zdroj, k némuz dochazi v ptipadé€, kdy nejsou jasné¢ vymezené
pravomoci a odpovédnosti mezi odbornymi vedoucimi a vedoucimi projektovych
tymu (Pilafova, 2016).

Dalsi déleni nabizeji Cejthamr a Dédina (2005, str. 188), ktefi vymezuji
charakteristické rysy, podle kterych je mozné organiza¢ni struktury klasifikovat.

Témito charakteristikami jsou:

uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami

struktury,

o sdruzovani cinnosti, tvorici hlavni obsahovou ndpln organizacnich
Jjednotek,

e mira centralizace,

e Clenitost,

e strmost a plochost organizacni struktury,

casove trvani (docasné x stabilni).

Dle prvniho uvedeného kritéria, uplatiiovani rozhodovaci pravomoci, pak autofi
rozliSuji organizacni struktury liniové, Stabni a kombinované (liniové-Stibni,

projektové, maticové apod.).
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Liniova organizacni struktura se vyznacuje piimou (pfikazovaci) pravomoci,
pti¢emz nejvyssi odpovédnost a pravomoc maji liniovi vedouci. Jedna se o prvni typ
organizacni struktury, typicky zejména pro mensi podniky, zaméstnavajici mén¢ nez
50 pracovnikii. Existuje zde jen jeden fidici stupen, zastavany nejCastéji samotnym
vlastnikem firmy. Jelikoz se postupem casu zacalo vytvaret vice stupiti fizeni,
soucasné s tim se objevovala také fada problému, které se tykaly zejména narokt
na odbornost vedeni. (Cejthamr & Dédina, 2005)

Je-li pfekroc¢ena tnosna mira rozpéti fizeni, je nezbytné prejit k dalSimu stadiu
a uplatnit vice ¥idicich stupiiti — tj. vytvofit §tdbni organizacni strukturu. Stabni utvary
zastavaji zejména poradni funkci, jelikoz ptimo nefidi organiza¢ni jednotky, ale jejich
ukolem je ptfedev§sim piiprava podkladii pro rozhodovéni liniovych pracovniki.
Jednotlivé §taby jsou tvofeny odborniky z riznych obort, jako napiiklad personalisty,
ucetnimi ¢i ekonomy. Ackoliv jsou odborné znalosti ¢lent $tabnich Gtvart hluboké,
chybi jim ptehled o celku. Z tohoto divodu nemuze $tdbni organizacni struktura
existovat samostatn¢, ale pouze v kombinaci s liniovou, funkéni ¢i jinou organizacni
strukturou. (Cejthamr & Dédina, 2005)

V soucasnosti jsou vSak v organizacich nejrozsitenéjs$i kombinované struktury,
konkrétné viceliniové $tabni organizacni struktury. Vznikaji v ptipadé, kdy vedouci
pracovnik deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci na strukturni jednotky, které
maji Stabni charakter. Z dfive Stabnich utvara se tak stdvaji organizacni jednotky, jez
mayji z ¢asti jak liniovou, tak 1 Stabni pravomoc. (Cejthamr & Dédina, 2005)

Organizaéni strukturu mizeme klasifikovat také na zakladé jejiho tvaru. Stihla
organizacni struktura je typicka tim, Ze mezi managementem a fadovymi zaméstnanci
je mnoho urovni a kazdy vedouci ma tak na starosti pouze maly pocet podiizenych.
Timto typem uspofddani se vyznacuje napiiklad armada nebo velké vyrobni
organizace. Sirokd organizacni struktura je oproti tomu charakteristickd niz§im
poctem urovni. Pfikladem mulze byt univerzitni fakulta, kde ,.dékan 7idi nékolik
vedoucich kateder, kterym uz jsou primo podrizeni jednotlivi pedagogoveé
(Bélohlavek, 1996, str. 92).

V odborné literature (Cejthamr & Dédina, 2005; Kocianova, 2012; Pilatova, 2016)
se setkdvame s riznymi pfistupy ke klasifikaci organiza¢nich struktur. Autofi je
rozdéluji podle riznych kritérii, jako naptiklad dle hierarchie moci, ¢lenitosti nebo
délky trvani. Zadny typ usporadani viak nemizeme hodnotit jako dobry nebo $patny

— kazdy ma své vyhody i nevyhody. Pfi volbé vhodné struktury je proto potieba
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zohlednit nc¢kolik faktorti, jako napfiklad firemni strategii nebo pocet clent
Vv organizaci.

Podobné jako management je 1 organizacni struktura zahrnovéna mezi Cinitele,
ktefi organiza¢ni klima vyraznym zptisobem ovliviiuji. Proto budou soucasti vyzkumu
v empirické ¢asti diplomové prace také otazky tykajici se tohoto tématu. Mym cilem

bude zjistit, zda jsou zaméstnanci dané firmy spokojeni s jeji organizaéni strukturou.

2.4 Mezilidské vztahy

Produktivni ¢ast lidského zivota je teoreticky mozné rozdélit na tfi ¢asti — jednu
tfetinu prospime, druhou tietinu vénujeme soukromému zivotu a ta posledni zbyva
na praci. Je tedy ziejmé, ze podstatnou Cast naSeho zivota stradvime vykondvanim
pracovni ¢innosti. Prace jako takova je pfitom jednim ze zdkladnich smysli lidského
zivota. Umoznuje ziskat materialni statky, uspokojit psychologické a socidlni potieby
a v neposledni fadé¢ diky ni rozvijime nasi osobnost (Bednar, 2013).

Ne&kteti jedinci vnimaji praci primarné jako prostfedek pro zajiSténi materidlnich

vvvvvv

e Potieba socialniho kontaktu.

e Potfeba nabizet a pfijimat pomoc.

e Potieba mit nad nékym moc, nékomu se podfizovat.
e Potieba byt respektovan, patfit k urcité skupiné.

e Potieba seznamovat se s osobami zastavajici podobné hodnoty.
(Provaznik, 2002, str. 172)

Clovék je povazovan za tvora spoledenského, ktery se vyznaGuje potiebou
komunikovat a vytvaret vzajemné vztahy s druhymi lidmi, jeZ mu nabidnou pomoc
a oporu v situacich, kdy ji bude potfebovat. Pro kazdého jedince je tudiz dulezité, jaké
socidlni vazby ho obklopuji, a to nejen v soukromém zivoté, ale piedevSim
v zaméstnani. Kvalita vztahti na pracovisti se totiZ nasledné odrézi v celkové pracovni
spokojenosti (Bednaft, 2013).

Podle zminénych socialnich potieb rozlisuje socidlni psychologie prace nasledujici
typy socidlnich vazeb, které jsou rozvijeny v pribéhu zaclefiovani jedince

do jednotlivych socialnich skupin:
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e Vztahy vziajemnych naroku — v prvotni fazi vytvéieni socialni skupiny
definuje své naroky na jednotlivé zaméstnance vedouci pracovnik, k némuz
se vSak pozd¢ji postupné piipojuji také ostatni pracovnici. Ti, podobné¢ jako
manazer, formuluji svd ocekavdni a pozadavky nejen vuci

spolupracovnikiim, ale také k samotnému vedoucimu.

e Vztahy vzijemné odpovédnosti se tykaji zodpovédnosti za splnéni
zadanych pracovnich kol jednotlivymi pracovniky nebo celou skupinou.
e Vztahy vziajemné spoluprace jsou charakteristické ochotou pracovniki

upfednostiiovat zajmy a potfeby organizace pied potfebami vlastnimi.

e Vztahy vziajemné pomoci dodavaji ¢lenim podniku nejen vnitini pocit
diavéry a jistoty, ale také zarucuji mozZnost spolehnout se na ostatni

spolupracovniky v ptipadé potieby.

e Vztahy konkurence vychdzeji z pfirozené lidské potieby vynikat a byt
uspesny. Touha po soutézeni skryva jak pozitivni, tak i negativni dtsledky.
V ptipadé, Ze je zdrava rivalita spravné usmériiovana, muze vést ke zvyseni
vykonnosti jednotlivcil 1 celé pracovni skupiny. V opacné situaci miZe dojit
k nepfiméfenému a nezadoucimu soupefeni, které naopak efektivni

pracovni vykon narusuji nebo uplné znemoziuji.
(Pauknerova, 2012)

Z hlediska formalnosti lze pracovni vztahy rozliSit na formdlni a neformdlni.
Formalni vztahy byvaji urovany organizani strukturou — vymezuje vazby
nadfizenosti a podfizenosti a kazdému jedinci, ktery do téchto vztahii zvenci vstupuje,
pridéluje zodpoveédnosti a kompetence. Novy zaméstnanec si béhem procesu adaptace
osvojuje firemni pravidla a normy a stava se soucasti systému formalnich vztahi.
Nejde vsak o jediny typ vazeb, které na pracovisti vznikaji. Kazdy jedinec si podle
svych sympatii €i antipatii vytvaii sit’ neformdlnich vztahi, a to tak, ze s nékterymi
lidmi za¢ne komunikovat vice a ostatnim se naopak vyhyba nebo je cilen¢ ignoruje.
V ramci téchto kontaktli se pracovnik identifikuje s pracovistém, organizaci a jejimi
zamestnanci (Pauknerova, 2012, str. 194).

Formalni vztahy v organizaci mizeme dle Provaznika (2002) déle Clenit na vztahy

mezi vedoucimi a vedenymi pracovniky a na vztahy mezi spolupracovniky na stejné

urovni socidlnich pozic.
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V ptipad€ prvni skupiny, vazby mezi vedoucimi a vedenymi, jde o vertikalné
orientované vztahy, kde sehrava dilezitou roli firemni hierarchie. Vyznamné postaveni
ma v této struktuie vedouci pracovnik (manazer), ktery rozhoduje o tom, co, kdy a jak
se bude na pracovisti vykonavat. Pfi svém rozhodovani vSak vzdy musi brat ohled
na své podiizené. Uménim komunikovat, sdélovat informace, ale také naslouchat
zaméstnanciim by mél byt vybaven kazdy manazer, ktery chce organizaci ispésné vést
a fidit. Jedin¢ diky vhodnému zpiisobu motivovani zaméstnancli a snaze propojit
zajmy organizace se zajmy svych podiizenych muze vedouci pracovnik podporovat
efektivni pracovni vykon. Neplni-li manazer svoji vud¢i funkci dobfe, mlze se
ve skupiné objevit neformalni viidce (mluvci). Obvykle se jedna o jedince, ktery se
vyznacuje vyraznym charismatem a ma na skupinu nejvétsi vliv diky svym
osobnostnim ¢i odbornym charakteristikdm. Postupem ¢asu se tento novy mluvéi miize
posunout na oficialni vedouci pozici nebo pusobit proti dosavadnimu formalnimu
vedoucimu — druha moznost vSak byva casto pouze ke Skodé skupiny (Provaznik,
2002).

Vztahy mezi jedinci na stejnych socidlnich pozicich oznacujeme jako vztahy
horizontalni. Jedna se o vazby spolupracovnikll v urcitych pracovnich skupinach.
VétSina skupin je charakteristicka pratelskymi a kolegialnimi vztahy — Clenové se
k sob¢ chovaji ohleduplné, s respektem a vzéjemné si pomahaji. Diky tomuto pfistupu
spolu pracovnici lépe spolupracuji, snaze plni svéfené tikoly a dosahuji stanovenych
cilt. Pro pracovni skupiny s ptratelskymi vazbami je typicka vétsi intimita skupinového
déni a vétSinou 1 vyS$si mira stability. V pracovnim kolektivu je mozné se setkat také
se skupinami, které se vyznacuji vztahy konkuren¢niho soupetfeni. Pfevladd v nich
nepiatelska atmosféra plna nedivéry a podeziravosti — neni proto divu, Ze za této
situace jsou Clenové skupiny schopni spolupracovat pouze vyjimecné (Provaznik,
2002).

Délenim mezilidskych vztaht v pracovnim prostiedi se zabyva také Bednaf

(2013), ktery rozliSuje jejich hlavni sméry:

e Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi — jedna se o asymetricky typ
vztahu, vyznacujici se prvkem dominance, tj. nadfazenosti manazera jeho
podiizenym.

e Vztahy mezi podfizenymi navzajem jsou ve vétSiné pripadua typické svou

symetricnosti. Podfizeni jsou k sobé¢ daleko sdiln€jsi a otevienéjsi nez
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v piipad¢ vazby nadfizeny — podiizeny. Vztahy mezi zaméstnanci mohou
byt zalozené bud’ na kooperaci (spolupraci) nebo na soutézeni o spole¢ny
zdroj (mzdu/plat ¢i vztah k nadfizenému), a to v zéavislosti na aktualni

situaci.

Vztahy mezi nadfizenymi byvaji oproti vztahim mezi fadovymi
spolupracovniky velmi odlisné zejména kvili tomu, Ze manaZzeti nenesou

odpovédnost pouze za vlastni vykon, ale také za praci svych podiizenych.

Vztahy mezi zaméstnanci spole¢nosti a vyznamnymi cizinci se na rozdil
od vztahti uvnitf uzaviené skupiny hife identifikuji a velmi Spatné se
ovlivituji. Jeho dopady na chod organizace vSak mohou byt pomérné

zasadni.

Vztah firma-zikaznik predstavuje zakladni stavebni kamen celého
podnikdni, at’ uz se jedna o vyrobni organizaci, ufad nebo organizaci
zaméfenou na sluzby. Rada firem se proto snazi budovat dlouhodobé

pratelské vztahy pfinasejici ptidanou hodnotu fungovani podniku.

Vztah majitelé-management. Majitelé organizaci si najimaji management
za tim ucelem, aby plnil jejich poZadavky a fidil podnik. ManaZefi se tak
stavaji vykonnou rukou vlastniki organizace, jejichZ povinnosti je plnit to,
co majitelé pfikdZou. V praxi se Casto jednd o samostatné subjekty, které
nejen Ze firmu ovladaji, ale navic kni pocituji 1 vztah hranicici

s vlastnictvim.

(Bednat, 2013, str. 20).

V této kapitole byla pozornost vénovdna mezilidskym vztahlim v organizaci,

vvvvvv

klimatu. Dle mého ndzoru je pro kazdého ¢lovéka velmi dulezité, aby se citil dobte

nejen v osobnim, ale 1 v pracovnim Zzivoté. Lidé jsou tvorové spolecensti, kteii

od ptirody touzi a potfebuji komunikovat, sdilet své potieby, nabizet a pfijimat

pomocnou ruku, a pfedevsim také n€kam patfit, tj. byt ¢leny socialni skupiny. Jelikoz

prace tvori podstatnou ¢ast lidského zivota, jsem pfesvédCena, Ze neciti-li se jedinec

v pracovnim kolektivu dobte, jeho negativni postoj se miize podepsat nejen na jeho

fyzickém, ale 1 dusevnim zdravi. Proto véfim, ze pravé mezilidské vztahy mezi klicové

faktory ovliviiujici organiza¢ni klima skute¢né patfi.
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Na zéklad¢ vySe zminénych poznatkti zodbornych zdroji (Bednaf, 2013;
Pauknerova 2012) lze konstatovat, ze jako ,,pfiznivé® ¢i ,,pozitivni* mizeme oznacit
klima, kdy v pracovnim kolektivu panuji pratelské vztahy zaloZzené na duvére,
ohleduplnosti a toleranci. Neptiznivé klima se naopak vyznacuje neptatelskymi vztahy
mezi ¢leny skupiny, provazenymi vzajemnou nediivérou, podeziravosti a neschopnosti
spolupracovat. Prostfednictvim vyzkumného Setfeni v empirické ¢asti diplomové
prace bude zjiStovano, zda ve vybrané organizaci pievladaji pratelské, kolegialni

vztahy anebo naopak vztahy konkurencni.
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3 Meéreni klimatu organizace

Vyzkum organiza¢niho klimatu mtize byt orientovan obecné nebo specialné. Cilem
obecn¢ zaméteného vyzkumu je charakterizovat klima organizace a popsat stav
soucasného, realného ¢i vladnouciho klimatu, nebo se zaméfit na klima pozadované
Pokud se rozhodneme smétfovat vyzkumné Setieni specialné, lze sledovat vybrané
dimenze prostfedi a jejich cinitele ve vzajemnych vztazich, klima podporujici
kreativitu, klima vnimané novymi pracovniky nebo naptiklad meziskupinové klima
(Grecmanova, 2008).

Pfi uvazovani o metodach méfeni organizacniho klimatu miizeme vychézet
z vyzkumii P. Conrada a J. Sydowa (1948, str. 190-191), ktefi provedli Setfeni za
pomoci standardizovanych dotaznikli. Tyto dotazniky se skladaly z 50 az 150
uzavienych otdzek, vyhodnocovanych na pétibodové Skale (Grecmanova, 2008,
str. 23).

Prostiednictvim dotaznikového Setfeni realizovali vyzkum obecné roviny klimatu
také Litwin a Stringer (1968). Autorim se diky dotazniku s otevienymi otazkami

podaftilo vymezit osm dimenzi, na kterych je mozné organizacni klima posuzovat:

1) ,,Vnitini usporadani — pocity tykajici se omezenosti nebo volnosti jednani
a stupné formalnosti nebo neformdalnosti v pracovni atmosfére.

2) Odpovédnost — pocity clovéeka, Ze se mu poskytuje ditvéra pro vykonavani
dulezite prace.

3) Riziko — veédomi rizikovosti a podnétnosti prace na pracovaim misté

i v organizaci, relativni diiraz na podstupovani kalkulovaného rizika nebo

na bezpecné postupy.
4) Vielost — existence pratelskych a neformalnich socidlnich skupin.

5) Podpora — vnimani ochoty pomdhat i skutecné pomoci ze strany manazeri
a spolupracovnikii; diiraz (nebo nedostatek durazu) na vzajemnou podporu.

6) Vykonové normy — vnimany vyznam predpokladanych nebo vyslovnych cilii
a vwkonnych norem,; diraz na dobrou praci; mira podnétnosti osobnich

a tymovych cilil.
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7) Konflikty — pocit, Ze manazeri a ostatni pracovnici chtéji slyset odlisné ndazory;
duraz spise na oteviené informovani o problémech nez na jejich skryvani nebo

ignorovani.

8) Identita — pocit, Ze patrite k podniku, Ze jste hodnotnym clenem pracovniho

tymu.“

(Litwin a Stringer, 1968, cit. dle Armstrong, 1999, str. 360)

Mezi dalsi autory zabyvajicimi se dimenzemi klimatu mizeme zatadit také L. K.

Waterse a kol. (1974). Zaméftili pozornost na pét kategorii:

e Organizacni struktura.

e Autonomie.

e Autoritativni vedeni.

e Pristupné, podnécujici pracovni prostredi.

e Orientace na vztahy.
(Grecmanova, 2008)

Organizacni klima lze méfit také pomoci tzv. Gallupova auditu spokojenosti
zamé&stnancl. Jedna se o nastroj tvoreny 12 otdzkami, které se tykaji pracovnich
podminek, mezilidskych vztahii na pracovisti a podminek dal$iho organiza¢niho
rozvoje Ci karierniho postupu. Jednotlivé polozky jsou dotazovanymi hodnoceny
na bodové Skale od 1 do 10 (Blaha, Mateicius & Kanakova, 2005).

Je-1i naSim cilem popsat zejména neformalni mezilidské vztahy na pracovisti,
muZeme k tomu vyuZit metodu sociometrie. Jedna se o metodu méfeni a prezentace
socialnich vztahli ve skupiné vyvinutou J. L. Morenem (1889-1974).
Tzv. sociometricky test (nebo také Morentv test) je zaloZen na dotazovani ptislusnikil
skupiny na otazky tykajici se pracovni, komunikaéni a spole¢ensko-kulturni oblasti.

Vysledky testovani slouZi k odhaleni sympatii ¢i nesympatii, které v kolektivu panuji.
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Polozky dotazniku, zaméfujici se na oblast mezilidskych vztahti, mohou vypadat

napiiklad takto:

1) Se kterym kolegou/kolegyni nejradéji spolupracujete?

2) Se kterym kolegou/kolegyni byste se nechtél/a podilet na reseni duleZitého
pracovniho ukolu?

3) Ktery kolega/ktera kolegyne podle Vaseho nazoru uvedl/a Vase jméno v otdzce
¢ 27

4) Se kterym kolegou/kolegyni byste stravil/a letosni dovolenou?
(Jandourek, 2012; Blaha, Mateicius & Kanakova, 2005)

Vyzkum organiza¢niho klimatu v empirické casti této diplomové prace bude
orientovan obecné. Mym cilem proto bude popsat stav soucasné¢ho klimatu, které
v dané organizaci skute¢né vladne, a také identifikovat Cinitele, kteti se na jeho tvorbé
nejvice podileji. Inspiraci pro formulaci polozek v dotazniku, jakozto vyzkumné
metody sbéru dat, se staly vyse uvedené poznatky Litwina a Stringera (1968), z jichz

vymezenych dimenzi klimatu jsem pfi tvorbé dotazniku vychazela.
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EMPIRICKA CAST
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4  Charakteristika vyzkumného Setreni

Empiricka c¢ast diplomové prace vychazi zteoretické Casti, ve které jsem
se za pomoci odborné literatury (Armstrong, 2015; Cejthamr & Dédina, 2005;
Grecmanova, 2008; Nakonec¢ny, 2005) pokusila pfiblizit t¢éma klimatu organizace.

V nasledujicich kapitolach nejdfive charakterizuji cil vyzkumného Setieni
a vyzkumnou otazku, metodu sbéru a zpracovani dat, popis prostiedi vyzkumu
a vyzkumny vzorek. Nasledné se zamé&fim na popis, analyzu a zhodnoceni vysledki,
které pro lepsi prehlednost zpracuji pomoci sloupcovych grafi. Empiricka ¢ast je
zakoncena diskusi, ve které jsou vyjadfeny mé ndzory na ziskané poznatky, a také

limity ¢i mozné nedostatky vyzkumného Setfeni.

4.1 Cil vyzkumného Setieni

Cilem préce je charakterizovat klima vybrané organizace a vymezit Cinitele, které
toto klima nejvice ovliviiuji.

Jak jiZz bylo avizovéano ve druhé kapitole teoretické casti, existuje velké mnoZzstvi
faktort, které maji podil na vnimani organizacniho klimatu. Z tohoto diivodu bude
fizeni, organiza¢ni struktuie a mezilidskym vztahtim. Tyto Cinitele se totiz vV odborné
literatuie (Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011; Cejthamr & Dédina, 2010;
Svétlik, 1996) objevovaly nejcastéji, a proto je mozné povazovat je za jedny z téch,
jez organizacni klima nejvice ovliviiuji.

Vyzkum probéhl prosttednictvim metody dotazniku, ktery byl elektronicky
rozeslan pracovnikiim vybrané organizace.

Z divodu zachovani anonymity dotaznik neobsahoval otazky zjistujici vek, délku

praxe ani pohlavi respondent.
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4.2 Vyzkumné otazky

Aby bylo mozné odpovédéet na hlavni vyzkumné otazky, které zjist'uji, jak vnimaji
klima organizace jeji zamé&stnanci a také to, ktefi Cinitelé organizacni klima nejvice

ovliviyji, byly formulovany tyto vedlejsi vyzkumné otazky:

VOI1: Jaky styl vedeni uplatiiuje management organizace?

VO2: Jsou zaméstnanci organizace spokojeni s vyuzivanym stylem vedeni?

VO3: Jsou zaméstnanci spokojeni s organiza¢ni strukturou zkoumané organizace?
VO4: Jaky typ mezilidskych vztahl v organizaci pfevlada?

VOS5: Které cinitele hraji dle zaméstnancti organizace hlavni roli pfi posuzovani

organiza¢niho klimatu?

4.3 Vyzkumna metoda

Pro dosaZeni stanoveného cile jsem se rozhodla provést kvantitativni vyzkum,
ktery se narozdil od vyzkumu kvalitativniho zabyva ovéfovanim jiz existujicich
teorii. (Chraska, 2016) Metodou, pomoci niZ dochéazelo ke sbéru dat, byl anonymni
dotaznik adresovany jak zaméstnanclim, tak vedoucim vybrané organizace. Jde
o0 jednu z nej€ast¢ji vyuzivanych metod, ktera umoziuje ziskat udaje od velkého poctu
respondentl v relativné kratkém casovém useku. Pro tcely vyzkumného Setieni byly
vytvofeny dvé verze dotazniku — jedna pro zaméstnavatele a druhé pro zamé&stnance.

Dotaznik miZeme definovat jako ,,zpusob pisemného kladeni otazek a ziskdavani
pisemnych odpovedi.“ (Gavora, 2000, str. 99) Jednd se o soustavu piedem
formulovanych a peclivé piipravenych otazek, jez jsou promyslené uspotradany.
Respondent své odpovédi zaznamenava pisemné na zaklad¢é pokyna zadavatele.

Polozky dotazniku rozliSujeme dle formy pozadované odpovédi na ofeviené,
uzaviené Ci polouzaviené. Oteviené polozky neptedkladaji dotazovanému zadné
varianty odpovédi. Urceno je pouze téma ¢i pfedmét, ke kterému se maji vyjadfit.
Volnost odpovédi vSak byva Casto nevyhodou pii vyhodnocovéni vysledkli vyzkumu.
Po nasbirani dat je proto nezbytné provést tzv. kategorizaci, diky niz dojde k redukci
velkého mnozstvi odpovédi na niz8i pocet vybranych kategorii, avSak se v jejim

disledku také urcitd ¢ast nasbiranych informaci ztrati. Na druhou stranu miZeme
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spatfovat vyhodu otevienych otazek v moznosti hlubsiho proniknuti ke zkoumanym
jevam. Respondentim je umoznéno vyjadiit své nazory a postoje prostrednictvim
volnych odpovédi, kde se mohou rozepsat a zminit o vSem, co je pro n¢ v souvislosti
s tématem dulezité (Chraska, 2016).

Uzavrené polozky jsou typické tim, ze dotazovanym piedkladaji fadu predem
pfipravenych moznosti odpovédi. Vyhodnocovani vysledki je tak podstatné
jednodussi. Oproti otevienym otdzkam nadm vSak neumoziuji hloubé€ji proniknout
k problematice sledovanych jevi, pfedevsim kvili tomu, ze jakakoliv mozna kvalita
odpovédi je nucené vtésnana do predepsanych schémat (Chraska, 2016).

Alesponi Castecné lze tento problém obejit vyuzitim polouzavienych polozek.
Nenachézi-1i respondent vhodnou odpovéd’ na polozenou otazku, mize sviij nazor
zaznacit k varianté ,,jind moznost* ¢i ,,jind odpoveéd™.

Odpovédi jsou oznacovany zakrouzkovanim, zakiizkovanim ¢i podtrzenim, dle
instrukci zadavatele vyzkumu (Chraska, 2016).

Dtivodem, pro¢ jsem se rozhodla vyuzit anonymni dotaznik jakozto vyzkumnou
metodu sbéru dat, je vySsi pravdépodobnost ziskdni pravdivéjSich odpoveédi.
Respondenti, ktefi jsou ubezpeceni, Ze jimi poskytnuté vypovédi nebudou vetejné
spojovany s jejich osobou, totiZz ¢asto vypovidaji upifimnéji nez respondenti, kterym
anonymita zarucena neni. Anonymni dotaznik ma vSak i1 sva uskali. Respondenti
mohou takovy zplisob sbéru dat povazovat za nedlilezity a v dlisledku toho poskytovat
povrchni odpovédi, nebo se také vyzkumu netcastnit viibec. (Chraska, 2016)

Zamétime-li se na vyhody dotazniku, 1ze mezi n€ zatadit naptiklad nizkou ¢asovou
naroc¢nost, nizké finan¢ni ndklady na realizaci ¢i snadné zpracovani a vyhodnoceni
ziskanych dat. Co se ty¢e nevyhod, mize jimi byt napiiklad nemoZznost doptat se na
dopliujici informace, ovéfit pravdivost vypovedi nebo také nizkd navratnost dotaznikli
(Gavora, 2000; Chraska, 2016). Praveé posledni zminéna nevyhoda, nizka navratnost,
je jednim z nejvétSich problémi, které obecné vyzkumy provadéné prostiednictvim
dotaznikd provazi. Tyké se vSak zejména piipadd, kdy distribuce neni provadéna
osobn¢, ale prostfednictvim poSty nebo e-mailu. Abychom jsme se pokusili tento
problém co nejvice omezit, je vprvni fadé nezbytné usnadnit respondentim
zodpovézeni a vraceni dotazniku (Disman, 2011).

V soucasné dobé byvaji vyzkumy stale Castéji provadény skrze webové portaly,
které respondentiim umoznuji vyplnit obdrzeny dokument z pohodli domova kdykoliv

beéhem dne. Pfikladem mize byt webova stranka survio.cz, umoznujici bezplatné
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vytvoreni dotazniku béhem nékolika minut a naslednou distribuci vygenerovaného
odkazu prostfednictvim e-mailu. Dle Dismana (2011) je navic dotaznik provedeny
kreativnéjsi formou pro respondenty daleko vice atraktivni nez jeho klasicka verze.
Proto jsem se i ja rozhodla vyuzit webovou stranku survio.cz a dotazniky vytvofit

prave tam.

4.3.1 Piedvyzkum

Pted samotnou realizaci vyzkumu je vhodné provést i tzv. pfedvyzkum, diky
némuz je mozno predejit netispdchu pii vlastnim dotaznikovém Setieni. Casto totiZ
poukaze na nedostate¢né mnozstvi variant odpovédi, ¢i na nejasnosti ve formulaci

Do mnou realizovaného ptedvyzkumu se zapojili €tyfi zaméstnanci organizace,
kteti vSak pracuji na jinych pobockach, a proto nebyli do hlavniho vyzkumného Setfeni
zapojeni. Tito jedinci méli za ukol posoudit naroc¢nost otdzek a upozornit
na nesrozumitelnosti, které by mohly zplsobit, Ze si respondenti text Spatné
interpretuji. Na zakladé predvyzkumu doslo k tpravé nékterych otazek, jejichz rozsah
byl piili§ dlouhy a zbyte¢né slozity. K variantam odpovédi, které by mohly byt

respondentiim nejasné, byl navic pridan struény popisek, vysvétlujici jejich vyznam.

4.3.2 Struktura dotazniku

Vlivem nedostatkl, na které bylo poukdzano diky pfedvyzkumu, doslo k drobnym
upravam puvodni podoby dokumentli. Dotaznik pro zaméstnavatele v kone¢né verzi
tvotilo 13 otdzek, 10 z nich bylo uzavienych, 1 polouzaviena a 1 oteviend. Struktura
vyzkumné metody urcené zaméstnancim byla velice podobna. Dotaznik byl vSak
rozSiten o jednu polouzavienou polozku, jez byla uréena pouze fadovym
pracovnikiim. Tvofilo jej tedy 14 otazek.

Vysledné dotazniky distribuované mezi zaméstnance a vedeni organizace, se
skladaly ze tfi ¢asti. Prvni, ivodni Cast, byla tvofena hlavickou, piedstavujici autora
vyzkumu. Nasledné¢ byly respondenti sezndmeni s tématem a cilem vyzkumného
Setfeni, coZ jim umoznilo celou problematiku Iépe pochopit a alespoi ¢aste¢né se v ni
zorientovat. Uvodni &ast byla zakonena zaruenim anonymity dotazniku, a také

zdiraznénim dulezitosti kazdé ziskané odpovédi, ¢imz obecné dochazi ke zvysSeni
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motivace dotazovanych k tomu, aby se na vyzkumu podileli a sdileli své nazory
(Gavora, 2000).

Druha cast se skladala ze samotnych otdzek. Pti jejich tvorbé byly zohlednény
zakladni pravidla pro formulaci jednotlivych polozek v dotazniku, které je mozné
nalézt v odborné literature:

e Formulovani jasnych otdzek, kterym budou vSichni respondenti rozumeét

stejnym zptisobem.

e Vyhybani se pfili§ Sirokému znéni otdzek, které mize vést ke zna¢né volnym

odpovédim.

e Omezeni hife pochopitelnych slov jako naptf. malo, obcas, Casto — kazdy

respondent si jejich vyznam miZe interpretovat rtizné.

e Vyhybani se dvojitym otdzkam, zjist'ujici vice informaci zaroveri.

e Preferovani jednoduchych otazek pied slozitymi.

e Vyhybani se zdpornym vyraziim, které mohou byt chybné interpretovany.

e Vyhybani se otazkam vzbuzujicim predpojatost.
(E. R. Babbie, 1989, cit. dle Gavora, 2000)

Soucasti kazdé polozky byly instrukce, které respondenty seznamovaly s tim,
jakym zpiisobem maji na dané otazky odpovidat. U nékterych uzavienych polozek
vybirali jen ze dvou variant, u jinych bylo vice pfedem pfipravenych odpovédi.
Respondenti v§ak mohli zvolit vZdy jen jednu moZnost. Oteviend polozka umoZziovala
dotazovanym odpovédét volné, vlastnimi slovy. Oba dotazniky obsahovaly také jednu
stupnicovou otazku, kde méli respondenti za kol sefadit vybrané Cinitele ovliviiujici
klima organizace dle dilezitosti tak, ze je kurzorem mysi piesouvali po pomysiném
spodni naopak ty, které, dle jejich subjektivniho vnimani, organiza¢ni klima ovliviiuji
nejménc.

Co se tyCe dotazniku pro zaméstnance, prvni blok otazek, polozky 1-7, se
vztahovaly k managementu a styllim vedeni. Dalsi dvé polozky, €. 8 a 9, byly zamétené
na organizacni strukturu. Tteti sada otazek, polozky ¢. 10, 11 a 12, se vénovaly
mezilidskym vztahlim v organizaci. Posledni dvé polozky se zabyvaly Cciniteli

ovlivitujicimi organizacni klima.
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Verze dotazniku pro vedouciho pracovnika vypadala velmi podobné. LiSila se
pouze formulaci jednotlivych zadani. Také zde byla vynechana polouzaviena polozka
zabyvajici se vztahy mezi podiizenymi.

Dotazniky zakoncCovala tieti Cast, obsahujici kratké rozlouceni a podékovani

respondentiim za Ui¢ast na vyzkumu.

4.4 Predstaveni organizace

V této podkapitole dojde ke struénému predstaveni prostfedi, v némz bylo
vyzkumné Setfeni realizovano. Jelikoz si ale organizace ptala zachovat anonymitu,
nebude zde uveden jeji nazev ani webové stranky, ze kterych jsem informace pro tuto
podkapitolu Cerpala.

Historie zaloZeni se datuje do roku 2004, kdy v Ceské republice vznikla prvni
pobocka této organizace. Béhem nasledujicich let se spole¢nost rozristala a v soucasné
dob¢ je tvotena hned nékolika pobockami jak u nés, tak na Slovensku. Aktudlné se
tedy na trhu pohybuje jiz témét 20 let a nabizi profesionalni sluzby v oblasti
zakaznického servisu a telemarketingu. Nejvétsi diraz je tak kladen predevSim
na spokojenost zakaznika a kvalitu poskytovanych sluzeb. Mimo tyto hodnoty usiluje
organizace o profesionalitu, efektivitu procesti a flexibilitu provozu. Uspé&nost
spolecnosti z podstatné ¢asti ovliviiuji stanovené cile a normy, jejichz plnéni je
pravidelné kontrolovano a odrazi se také na odménach pracovnikil. JelikozZ je vedeni
firmy i firma samotna ¢eského ptivodu, nabizi i na Slovensku zakaznicky servis pouze
pro ceskou klientelu.

V cele organizace stoji generalni feditel, jenz ovSem neni jejim vlastnikem ani
zakladatelem. Tomuto fediteli jsou podfizeni vedouci jednotlivych pobocek. Kazdy
znich ma na starost ptiblizné¢ 40 zaméstnanct, jejichz ¢innost maji za ukol fidit a
kontrolovat. Na tuto praci vSak nejsou Upln€ sami, pomocnou rukou jim jsou
asistenti/supervizofi. Jedna se o zkuSen¢jsi pracovniky, ktefi v organizaci uz néjakou
dobu plsobi a pomahaji vedoucimu zejména pii Skoleni a adaptaci novych
zaméstnancl. Organizace v souCasné dobé zaméstnava vice nez 200 kmenovych
pracovnikd.

Prostfedi pobocky, kde byl vyzkum realizovan, se vyznaCuje neformalni

atmosférou. VSichni pracovnici si vzajemné tykaji nejen se svymi kolegy, ale také
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s vedoucim tymu. Timto pfistupem se management snazi posilovat ptatelské pracovni
vztahy. Co se ty¢e vékového rozmezi, kolektiv je tvofen pracovniky ve véku od 18

do 40 let.

4.5 Vyzkumny vzorek

Vzhledem k cili prace byli s prosbou o vyplnéni dotazniku osloveni vedouci
a zaméstnanci vybrané organizace, ktefi poskytuji sluzby v oblasti zdkaznického
servisu a telemarketingu. Jelikoz ma vsak spole¢nost hned n¢kolik pobocek, a to nejen
v Ceské republice, ale i na Slovensku, po dohodé s vedenim jsem se rozhodla svou
pozornost zaméfit jen na jednu z nich. Divodem mého rozhodnuti je skutecnost, ze
mam s danou poboc¢kou osobni zkuSenost, jelikoz jsem byla néjakou dobu jeji soucasti.
Dle mého nazoru se navic vnimani klimatu miize na jednotlivych pracovistich
odliSovat a vysledky vyzkumného Setfeni by tim padem mohly byt zkreslené.
V ptipadé€, ze by na jedné pobocce panovalo piiznivé klima a na druhé naopak
negativni, nebylo by mozné ziskana data zobecnit a vztdhnout na organizaci jako celek.
Proto vétim, Ze je vhodnéjsi realizovat vyzkum oddélené, pro kazdou pobocku zvlast.
Vyzkumné Setieni probehlo v tydnu od 20.2.2023 do 26.2.2023. a zucastnil se ho
1 vedouci a celkem 28 zamé&stnanct dané pobocky, kterym byla zarucena anonymita.
Vyjimku ale tvofil vedouci pracovnik. JelikoZ se jeho dotaznik liSil pozménénou
formulaci jednotlivych poloZek, nebylo mozné, aby zistal skryt i on. S tcasti
na vyzkumu vSak souhlasil 1 ptes skutecnost, Ze jeho odpovédi anonymni nebudou.
Opomineme-li vedouciho pracovnika, celkové bylo o tcast na vyzkumu pozadano
37 osob, zaméstnancli organizace. Pracovnici byli kontaktovani elektronicky,
prostfednictvim e-mailu. Odkaz na elektronicky dotaznik, vytvofeny na
webovém portalu survio.cz, a prosbu o Ucast na vyzkumu zaslal zaméstnanclim na
pracovni e-mailové adresy vedouci pobocky, kterého jsem o to pozadala. Tento zptisob
kontaktu jsem vyhodnotila jako nejefektivnéj$i zejména kviili tomu, ze by bylo velice
obtiZzné zastihnout vSechny zaméstnance osobné, jelikoz se jejich pracovni doba lisi.
Ackoliv se nepfimy kontakt obecné podepisuje na nizké navratnosti dotazniki,
obdrZela jsem nazpét 28 dokumentl vyplnénych fadovymi zaméstnanci a 1 dokument
od vedouciho tymu. Z celkem 38 rozeslanych dotazniki se jich navréatilo 29, celkova
navratnost tudiz zaokrouhlené c¢inila 76 %. Toto mnozstvi l1ze dle mého nazoru

povazovat za reprezentativni vzorek.
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5 Popis, analyza a interpretace vysledkii vyzkumného

Setreni

Obsahem této kapitoly bude analyza a interpretace vysledki vyzkumného Setent,
které bylo realizovano prostfednictvim anonymniho dotazniku, adresovaného jak
zaméstnancim organizace, tak vedoucimu pobocky. Diky dvéma odliSnym uhlim
pohledu, ze strany fadovych pracovniki a jejich nadfizeného, bude mozné porovnat,
jak se jejich pfistup k vnimani organiza¢niho klimatu lisi.

Vysledky budou zpracovany v programu Microsoft Excel a znazornény pomoci
sloupcovych grafti. Vyuzity budou ptredev§im skupinové sloupcové grafy, které
umoziuji soucasné zaznacit odpovédi zaméstnavatele 1 zaméstnanci. JelikoZ se
vyzkumu zacastnil jen jeden vedouci pracovnik, varianta odpovédi, kterou zvolil, vzdy
odpovida hodnoté 100 %. Jedinou vyjimku ptedstavuje posledni dotaznikova polozka
— jedna se o Skalovou polozku, kde méli vSichni respondenti, véetné zaméstnavatele,

za ukol sefadit ¢initele ovliviiujici klima organizaci dle dulezitosti na Skéle 1-7.

VOL1: Jaky styl vedeni uplatiiuje management organizace?

K prvni vyzkumné otdzce se vztahovaly dotaznikové polozky ¢. 1, 3,4, 5,6 a7
pro zaméstnance a stejné o€islované polozky v dotazniku pro zaméstnavatele, které se

tykaly managementu a s nim souvisejicich styl vedeni.

Styl vedeni vedouciho pracovnika

120%
100%
80%
60%
40%
- .
0% [
Autoritativni Demokraticky Liberalni

Zaméstnavatel M Zaméstnanci

Graf ¢. 1 Styl vedeni vedouciho pracovnika (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)
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Polozka €. 1 zjistovala, jaky styl vedeni uplatiuje vedouci pracovnik. Respondenti
m¢éli za kol vybrat jednu ze tii moznosti — autoritativni, demokraticky nebo liberalni
styl. Odpovédi byly doplnény o strucné vysvétleni toho, ¢im se jednotlivé styly
vyznacuji, aby nedoslo k chybné interpretaci. Vedoucimu pracovnikovi byla otazka
polozena podobné. Jeho ukolem bylo oznacit ten styl vedeni, ktery on sam nejcastéji
Vyuziva.

Odpovédi na dotaznikovou polozku €. 1 zobrazuje sloupcovy skupinovy graf.
Zaméstnavatel oznacil svlj styl vedeni jako demokraticky a stejné tak jej
charakterizovalo 68 % zaméstnancu. Tito respondenti se shoduji na tom, ze vedouci
pracovnik nema veskerou moc pouze ve svych rukou. Vystupuje jako ¢len pracovniho
tymu, ktery umoziiuje vSem zaméstnancim podilet se na rozhodovani a dokdze
vyslechnout jejich napady a doporuceni.

Druhé nejvétsi procento hlasti (25 %) ziskal autoritativni styl vedeni. Ctvrtina
pracovnikl tedy povazuje svého vedouciho za autoritu, kterd sama rozhoduje, sama
rozde€luje ukoly a sama kontroluje jejich plnéni.

Pouze 7 % zaméstnancli odpovédelo, Ze dle jejich nazoru uplatiiuje zaméstnavatel
liberalni styl vedeni. Tito pracovnici citi velkou volnost v samostatném rozhodovani
a moznosti fidit a kontrolovat vlastni pracovni ¢innost. Manazera vnimaji zejména
jako podporovatele, zprosttedkovéavajiciho dualezité informace a odstrafujiciho

prekazky.

Rozhodovani zaméstnancu
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0% _—
Vzdy se musi poradit Obcas se musi poradit Nikdy se nemusi radit

Zameéstnavatel M Zaméstnanci

Graf'¢. 2 Rozhodovani zaméstnancii (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)
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Mezi dotaznikové polozky, zjistujici odpovéd’ na prvni vyzkumnou otazku, se
tfadila uzaviend polozka ¢. 3. Respondenti méli za kol zvolit z moznych variant tu,
ktera nejlépe charakterizovala jejich samostatnost v rozhodovani. Vedoucimu
pracovnikovi byla otazka poloZena obdobné.

Manazer tvrdi, ze konzultace predtim, nez pracovnik ucini rozhodnuti, neni nutna
vzdy. Nastane-li vSak situace, kdy si zaméstnanec neni jisty spravnym fesenim, mél by
se poradit se svym vedoucim. S jeho ndzorem souhlasi 71,5 % podtizenych. Pouze
mald ¢ast pracovniki (7 %) citi povinnost radit se se svym nadfizenym za jakychkoliv
okolnosti. Zbylych 21,5 % respondentti naopak povazuje rozhodovéani za svou
svobodnou volbu, jelikoz uvedli, Ze své postupy nemusi s manazerem konzultovat

nikdy.

Kontrolovani prace

120%
100%
80%
60%
40%

20%

0% [
Pravidelné (napt. kazdy Jen obcas, ve vyjimecnych Nikdy
den, tyden, mésic) situacich

Zameéstnavatel M Zaméstnanci

Graf ¢. 3 Kontrolovani prdce (Zdroj: vlastni zpracovani, 2023)

Dalsi otdzka se zabyvala tim, zda zaméstnavatel kontroluje praci svych
podiizenych. Respondenti se rozhodovali pro jednu ze tii variant odpovédi,
prezentovanych v grafu ¢. 3.

V piipad¢ této dotaznikové polozky doslo k téméf 100 % shod¢ jak mezi
zaméstnanci navzajem, tak mezi zaméstnanci a manazerem. VéEtSina respondentt,
vcetn¢ vedouciho pracovnika, totiz uvedla, ze je prace ¢lenii tymu kontrolovana
pravidelné, at’ uz vrozmezi dnti, tydnd ¢i mésict. Tuto moznost zvolilo 93 %
dotazovanych zftad podfizenych. Pouze 7 % respondenti stimto vyrokem
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nesouhlasilo a spisSe se ztotoznilo s nazorem, Ze je jejich prace podrobena kontrole jen
obcas, ve vyjimecnych situacich. Varianta ,,nikdy byla zcela opominuta, jelikoz ji

neoznacil zadny z dotazovanych.

Pfistup k napadim a doporuc¢enim
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Zameéstnavatel M Zameéstnanci

Graf ¢. 4 Pristup k ndpadiim a doporucenim (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)

Soucasti dotazniku byla také otdzka tykajici se pfistupu zamestnavatele k napadiim
a doporucenim ze strany fadovych ¢lenti organizace. Uzaviena polozka byla polozena

jak vedoucimu pracovnikovi, tak zaméstnanclim a nabizela tfi moZnosti odpovédi:

a) Zamgéstnavatel si napady a doporuceni vyslechne a snazi se je vyuZit.
b) Zaméstnavatel si napady a doporuceni vyslechne, ale dale se jimi neFidi.

c) Zamgstnavatel si ndpady a doporuceni ani nevyslechne.

Vedouci pracovnik oznacil variantu a). Je tedy presvédcen, ze si postiehy svych
podfizenych vyslechne a snazi se je pii svém dalSim konani zohlednit. Jeho tvrzeni
vSak potvrzuje pouze 29 % zaméstnancl. VéEtsi ¢ast pracovniki (71 %) se spise
ptiklani k moznosti b). Ackoliv tito respondenti véfi, Ze manazer jejich népady
a poznatky vyslechne, nemaji pocit, Ze by se jimi nadéle fidil. Varianta c¢) nebyla
zvolena ani v jednom pfipadé€. Proto je moZzné na zaklad¢€ vyhodnoceni vysledki této
dotaznikové polozky usoudit, ze vSichni zaméstnanci, zapojeni do vyzkumu, maji
ptilezitost své napady a doporuceni vyjadiit a nikdo z nich neni manaZerem zcela

odbyt.
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Zameéstnanci versus vysledky
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Graf ¢. 5 Zaméstnanci versus vysledky (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)

S ohledem na prvni vyzkumnou otdzku byly respondenti dotazovani na to, zda
jejich zaméstnavatel upfednostiiuje spiSe pracovni vysledky pied zaméstnanci, nebo je
tomu pravé naopak, zda je orientovan na lidi i1 vysledky do stejné miry nebo zda
nevénuje pozornost ani jednomu z faktort. Otazka byla polozena v§em dotazovanym,
tedy 1 manaZerovi. Polozka v dotazniku pro zaméstnavatele se pouze drobng liSila svou
formulaci.

Na zaklad¢ ziskanych informaci bylo zji$téno, Ze vedouci je dle vétSiny pracovniku
orientovan jak na zaméstnance, tak na pracovni vysledky. Toto stanovisko potvrzuje
86 % pracovnikll. Stejnym zptisobem hodnoti svilj pfistup také zaméstnavatel, ktery
souhlasi s ndzorem, Ze usiluje nejen o spokojenost zaméstnanct, ale také o dosazeni
stanovenych cilii. Mezi dotazovanymi se ale objevili i taci, jiZ maji odliSny nazor.
S nejcastéji volenou odpoveédi se neztotoziiuje 14 % podiizenych. Ti naopak tvrdi, Ze

jejich manazer uptfednostiuje pred blahem zaméstnancti spiSe pracovni vysledky.
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Pristup k podrizenym
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Graf ¢. 6 Pristup k podiizenym (Zdroj: vlastni zpracovani, 2023)

Se stylem vedeni souvisela také uzaviend polozka ¢. 7 v dotazniku pro
zaméstnavatele i pro zaméstnance. Ukolem respondenti bylo zodpovédst otazku
tykajici se pfistupu vedouciho pracovnika ke svym podiizenym.

Manazer je toho nazoru, ze ke vSem ¢lenim tymu pfistupuje rovnocenné bez
jakychkoliv vyjimek. Tuto moznost oznacilo kromé nadiizeného celkem 75 %
pracovnikid. Podle 14 % respondentli pfistupuje vedouci ke svym podiizenym
rovnocenng, avSak existuji situace, ve kterych udéla vyjimku. Zbyvajicich 11 %
dotazovanych si stoji za tim, Ze jejich nadfizeny ma nekolik oblibencti, kteti maji vice

privilegii a mtize jim byt ,,nadrzovano®.
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VO2: Jsou zaméstnanci organizace spokojeni s vyuZivanym stylem vedeni?

K zodpovézeni druhé vyzkumné otazky slouzila dotaznikova polozka €. 2, jez byla
urcena jak vedoucimu, tak i zaméstnancim organizace. Drobné se liSila jen svou

formulaci.

Spokojenost se stylem vedeni vedouciho pracovnika
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Graf ¢. 7 Spokojenost se stylem vedeni vedouciho pracovnika (Zdroj: viastni

zpracovani, 2023)

Respondenti méli u polozky €. 2 na vybér ze dvou moZnosti:

a) Se stylem vedeni vedouciho pracovnika jsem spokojeny/a.

b) Se stylem vedeni vedouciho pracovnika jsem nespokojeny/a.

K varianté¢ a) se pfiklonil vedouci pracovnik a dal§ich 96 % zaméstnanct.
Ve vyzkumném vzorku se vSak nasla jedna osoba (4 % z dotdzanych zaméstnancti),
kterad s vyuzivanym stylem vedeni spokojena neni. Jedna se o jedince, ktery styl vedeni
svého nadfizeného oznacil za demokraticky.

Vratime-li se k dotaznikové poloZce €. 1, vzpomeneme si, Ze volba respondentd u
otazky: ,Jaky styl vedeni uplatiiuje vedouci pracovnik? “ nebyla jednotna a kazdy
oznacil jinou moznost odpovédi na zéklad€ vlastniho uvazeni. Proto je ziejmé, ze

samotny styl vedeni neni jediné kritérium, které o spokojenosti zaméstnancl
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rozhoduje. Zalezi nejen na osobnosti zaméstnavatele, ale predevsim také na osobnosti
¢lena pracovniho tymu.

Neékomu je prijemné byt v pozici jedince, ktery se podili na diillezitém rozhodovani
a fizeni své vlastni ¢innosti a nenechava vSechnu zodpovédnost pouze na svém
manazerovi. Jinému zase spiSe vyhovuje role fadového ¢lena, jenz je veden svym
nadfizenym a plni tkoly a ptikazy, které mu byly zadany. V pracovnim kolektivu se
muzeme setkat také s jedinci, preferujicimi liberdlni styl vedeni. Takovi pracovnici
uptfednostnuji absolutni svobodu pii vykonavani prace. Svou pracovni ¢innost fidi
sami a sami také kontroluji, zda se jim dafi dosahovat stanovenych cilii. Vedouci je

jim spiSe oporou a poradcem, zprostiedkovavajicim diilezité informace.

VO3: Jsou zaméstnanci spokojeni s organizaéni strukturou zkoumané

organizace?

Jak ze znéni tfeti vyzkumné otazky vyplyva, jejim tkolem bylo zjistit, zda jsou
zaméstnanci spokojeni stypem organizacni struktury, ktery jejich organizaci

charakterizuje.

Spokojenost s organizacni strukturou
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Graf ¢. 8 Spokojenost s organizacni strukturou (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)
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Vedouci si stoji za tim, ze jeho podfizeni s organizaénim usporadani spokojeni
jsou. Jeho domnénku potvrzuje 100 % zaméstnancl. V tomto piipadé tedy doslo
ke stoprocentni shod¢ mezi vedoucim pracovnikem a podfizenymi, i mezi
podiizenymi navzajem. Nikdo z dotdzanych nevyjadiil svou nespokojenost oznacenim

druhé varianty.

Znalost organizacni struktury
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Graf ¢. 9 Znalost organizacni struktury (Zdroj: vlastni zpracovani, 2023)

V souvislosti s organizaénim uspotaddnim se dalSi dotaznikovd polozka
vztahovala k tomu, zda jsou zamé&stnanci organizace s organiza¢ni strukturou dobte
seznameni, tj. jestli v pfipad¢ potieby védi, na koho se obrétit, orientuji se ve firemni
hierarchii apod.

Ackoliv je vedouci pracovnik presvédéen o tom, Ze jsou jeho podiizeni
s organizacni strukturou sezndmeni dobife, ne vSichni sjeho nazorem souhlasi.
Vyzkumné Setfeni ukdzalo, ze 39 % zaméstnancl,, Gcastnicich se vyzkumu, se
v organizacéni struktufe neorientuje tak dobie, jak by si mozna vedeni ptedstavovalo.
V¢Etsi ¢ast respondentt (61 %) se vSak citi byt s organizacni strukturou sezndmena

dostatecné.
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VO4: Jaky typ mezilidskych vztahi v organizaci prevlada?

Krom¢ managementu, s nim souvisejicich stylii vedeni a organizacni struktury se
vyzkumnad metoda vénovala také mezilidskym vztahiim v organizaci. K ziskéani
odpovédi na ¢tvrtou vyzkumnou otazku slouzila jedna uzaviena a dvé polouzaviené
dotaznikové polozky uréené zaméstnanciim organizace a dvé polozky, uzaviené

1 polouzaviené, ur¢ené vedoucimu pracovnikovi.

Vztahy na pracovisti
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Graf ¢. 10 Vztahy na pracovisti (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)

Vyse uvedeny graf zobrazuje odpovédi na otazku tykajici se mezilidskych vztahii
na pracovisti. Respondenti méli obecné€ zhodnotit vztahy v organizaci zvolenim jedné
ze dvou moznych variant — pratelské ¢i konkurencni.

Vysledky vyzkumného Setfeni ukazuji, Ze téméf vSichni zaméstnanci (96 %)
popisuji mezilidské vztahy na pracovisti jako pratelské, pro né€z je typickd vzajemna
davéra, respekt a spoluprace. Stejného nazoru je i1 vedouci pracovnik. Pouze jeden
zaméstnanec (4 %) charakterizuje vztahy v organizaci jako konkurenc¢ni, které se
naopak vyznacuji vzdjemnou neddvérou, neochotou kooperace a nezdravou

soutézivosti.
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Graf ¢. 11 Vztah mezi zaméstnanci (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)

V souvislosti s mezilidskymi vztahy na pracovisti byli fadovi zaméstnanci
pozadani, aby konkrétn¢ji charakterizovali svlij vztah s ostatnimi kolegy zvolenim

jedné z péti moznych variant odpovédi:

a) Velmi dobry az pratelsky. S nékterymi z nich travim i svlij volny cas.

b) Dobry. Vychazime spolu dobfe, nas vztah je v§ak pouze pracovni.

c¢) Ne piilis§ dobry. Respektujeme se, vzijemnou komunikaci ale spiSe
nevyhledavame.

d) Spatny. Citim mezi nami napéti.

e) Jina:

MozZnosti c), d) ani e) nebyly vybrany nikym z respondentl. Na zéklad€ ziskanych
dat je tedy mozné konstatovat, Ze vSichni zaméstnanci hodnoti svlij vztah s kolegy
pozitivné, a to 1 pfes skutecnost, Ze v predchozi otdzce oznacila jedna osoba mezilidské
vztahy v organizaci jako konkurenc¢ni. VétSina z dotazanych (78,5 %) navic sviij vztah
s kolegy charakterizuje jako velmi dobry az pratelsky. Tito pracovnici spolu obcas
travi ¢as 1 mimo pracovni dobu. Zbyvajicich 21,5 % zaméstnancii vychazi se svymi
spolupracovniky taktéz dobte, avSak jejich vztah ziistava spiSe na profesionalni trovni.
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Vztah nadfizeny - podrizeny
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Graf ¢. 12 Vztah nadiizeny — podrizeny (Zdroj: viastni zpracovani, 2023)

Klima v organizaci vSak neovliviiuji pouze vtahy mezi pracovniky a kolegy
samotnymi. Dilezitou roli sehrava také vztah mezi nadfizenym a podfizenym, ktery
se muze vyrazné podepsat na pracovni spokojenosti zaméstnancl. Proto se jedna
z dotaznikovych polozek vénovala pravé tomuto tématu. Respondenti ztad
zaméstnanc volili z pfedem danych variant odpovédi takovou, kterd nejlépe
charakterizovala jejich vztah s nadfizenym a vedouci zase tu variantu, jez nejvice
vystihovala jeho vztah s podiizenymi. Pokud by dotazovani vhodnou odpovéd’ nenasli
v z4dné z uvedenych variant, mohli svilj nazor vyjadfit prostfednictvim moZnosti
,JINa,

Podobné jako u otazky tykajici se kolegialnich vztah se i vztah mezi nadiizenymi
a podfizenymi dockal pozitivniho hodnoceni. Z vysledki vyzkumného Setfeni je
ziejmé, ze 82 % zaméstnancll vychdzi se svym vedoucim dobfe, svlij vztah vSak
udrzuji pouze na pracovni Urovni. S timto tvrzenim se ztotoziuje také vedouci
pracovnik. Néktefi respondenti (18 %) dokonce hodnoti vztah s nadifizenym jako

velmi dobry az ptatelsky. Varianta ,,jind* vyuzita nebyla.
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VOS5: Které ¢initele hraji dle zaméstnanci organizace hlavni roli pii posuzovani

organizacniho klimatu?

K zodpovézeni posledni vyzkumné otazky slouzily dotaznikové polozky ¢. 13 a 14
pro zaméstnance a polozky €. 12 a 13 pro vedouciho pracovnika, jejichz formulace
byly pro oba typy dotaznikl identické.

Oteviena otazka umoznovala dotazovanym vyjadfit sviij pohled na to, ¢im se dle
jejich nazoru vyznacuje piiznivé organizacni klima. Mezi 29 moznymi odpovéd'mi se
vSak naslo pouze 14 takovych, které mély urcitou vypovédni hodnotu. VétSina
respondentti se totiz rozhodla polozku pieskocit. Provedli to tak, ze do textového pole
vepsali slovicko ,nevim*“, jakékoliv pismeno nebo interpunkéni znaménko.
Tato taktika jim umoznila otdzku vynechat a pokrac¢ovat ve vyplitovani dotazniku.

Ti jedinci, ktefi se odpovédi nevyhybali, v kontextu ptiznivého klimatu nejcastéji
zminovali pfijemny kolektiv. Nékteti zaméstnanci uvedli, ze aby se v organizaci citili
dobfe, potfebuji mit kolem sebe ,fajn kolegy, se kterymi si pomahaji“. Jeden
z respondentil dokonce tvrdi, Ze ,,spolupracovnici jsou jednim z hlavnich diivodu, proc¢
se rano tesim do prdce*. Vztahy na pracovisti zahrnul do vy¢tu znaki ptiznivého
klimatu také vedouci pracovnik.

Zamgéstnanci dale zminovali Cisté pracovni prostfedi nebo vybaveni kancelafi.
Podle nékterych jedincti je pfi vnimani klimatu dilezitd 1 samotnd napli prace -
»kdybych delal néco, co mé nebavi, asi bych i to klima vnimal spis negativné*.
Respondenti nezapominali ani na svého nadfizen¢ho. Zptsob, jakym management se
zaméstnanci jednd, jak je vede a motivuje se dle dotazovanych vyraznym zptsobem
podili na tom, jaké klima v organizaci panuje.

Dle vedouciho pracovnika je klima vnimano pozitivné v ptipadé, kdy jsou
pracovnici ztotoznéni s hodnotami a cili organizace, s ostatnimi kolegy maji pratelské
vazby a jsou si v praci oporou. Zamestnavatel navic dodava, ze ,pristup vedeni déla
urcité taky hodné*. Podobné jako fadovi zaméstnanci tak povaZzuje management a styl
vedeni za velice vlivny faktor.

V posledni dotaznikové poloZce méli respondenti za kol sefadit vybrané Cinitele
ovliviyjici klima organizace dle dillezitosti na Skale 1-7. Pozornost byla zamétena

konkrétné na:

e Management a styl vedeni.

e Materidlni vybaveni.
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e Organizacni struktura.
e Mezilidské vztahy.

e Hodnoty.

e Normy.

e Prostiedi organizace.

Hodnocenim 7 naleZelo €initeli, jemuz dotazovani ptisuzovali nejvétsi dulezitost.
Hodnoceni 1 bylo naopak ptidéleno tomu ¢Ciniteli, ktery, dle subjektivniho vnimani
respondentti, organiza¢ni klima ovliviiuje nejméné. Na zakladé rozdélenych bodu byl
nasledné z odpovédi fadovych pracovnikil vypocitan aritmeticky primér, diky némuz
je jasné zietelné, kterym Cinitelim ovlivilyjicim organiza¢ni klima ptikladaji
zaméstnanci nejveétsi vahu. Jelikoz se vyzkumu ucastnil jen jeden vedouci, jeho

odpovédi vypocet aritmetického priméru nevyzadovaly.
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Graf ¢. 13 Cinitelé ovliviiujici klima organizace (Zdroj: viastni zpracovdni, 2023)
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Jak je z vySe znazornéného sloupcového grafu patrné, o predni pficky se po
vyhodnoceni vysledkti zaméstnaneckych dotaznikii perou dva Cinitelé — management
a s nim souvisejici styly vedeni a mezilidské vztahy v organizaci. Piesto vSak
s drobnym naskokem, aritmetickym prumérem 6,4, ziskava prvni misto v pomyslném
zebticku management a styl vedeni. Nejvy$$im poctem bodd ohodnotil tuto variantu
také vedouci pracovnik. Management a styl vedeni je tedy dle zaméstnancti i jejich

Se ztratou 0,2 bodu se na druhém misté v zebificku podiizenych pracovnikl
umistily mezilidské vztahy. Manazer vSak tomuto Ciniteli ptidé€lil pouze 5 bodd, a proto
se v jeho hodnoceni nachazi az na tfetim misté.

Druh¢ misto ptidéluje vedouci pracovnik organizacnim hodnotam, kterym ostatni
respondenti ud¢lili 4,04 bodl a umistily je tak na tfeti pricku.

Ackoliv byla organizacni struktura v teoretické ¢asti diplomové prace oznacena
za jeden z nejvlivngjSich faktorti, utvarejicich organizacni klima, v zaméstnaneckém
zebticku se s aritmetickym primérem 3 objevuje az na Sestém misté. Vedouci
pracovnik organizacni strukturu ohodnotil vy$§im poctem bodi (4 body), a tim ji
umistil na ¢tvrtou pozici.

Co se tyCe prostredi organizace, manazer tomuto Ciniteli udélil Sesté¢ misto
(2 body), zatimco ostatnimi respondenti mu ptid¢€lili misto ctvrté (AP = 3,5).

Materialni vybaveni obdrzelo téméf stejny pocet bodii jak od nadiizeného (3 body),
tak od podtizenych (AP=3,04), a proto se v obou piipadech na Skale dilezitosti nachazi
na patém stupni.

Shoda nastala také u posledniho sledovaného Cinitele — organizacnich norem.
Jelikoz od zaméstnancti (AP=1,8) i vedouciho pracovnik (1 bod) ziskaly nejmensi

pocet bodi, umistily se v pomyslnych zebticcich na poslednich ptickach.
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6 Diskuse

Prostiednictvim dotaznikového Setieni byla nasbirdna potiebna data k tomu, aby
bylo mozné konstatovat, zda v organizaci panuje pozitivni ¢i negativni klima a které
z pobocek vybrané organizace, vénujici se telemarketingu a zakaznickému servisu,
a zucastnili se jej nejen zaméstnanci, ale také jejich nadfizeny.

Z vysledkti vyzkumu vyplynulo, Ze vSichni respondenti povazuji management
a s nim spojeny styl vedeni za nejvyznamnéjsi Cinitel ovlivilujici organizaéni klima.
Zaméstnanci mezi vlivné faktory dale fadi mezilidské vztahy, hodnoty a prosttedi
organizace. V seznamu zaméstnavatele patfi druhé misto organizaénim hodnotdm.
Ty jsou nasledovany mezilidskymi vztahy a organiza¢ni strukturou. Normy organizace
byly naopak vSemi respondenty zatfazeny na posledni pficku pomyslného Zebticku
dilezitosti, a jsou tak povazovany za Cinitele, ktery se na formovani klimatu podili
nejméng.

V diplomové praci byla pozornost zaméfena predevs§im na management a styl
vedeni, organizacni strukturu a mezilidské vztahy.

Na zdkladé¢ vysledki vyzkumného Setfeni bylo zjiSt€no, Ze nejvetsi Cast
zaméstnancll povazuje styl vedeni svého nadfizeného za demokraticky. S touto
odpovédi se ztotoznil také vedouci pracovnik. VétSina dotazovanych tudiz vnima
zaméstnavatele jako ¢lena pracovniho tymu, ktery nema veskerou zodpovédnost pouze
ve svych rukou, ale umoZiiuje i ostatnim ¢lentim skupiny, aby vyjadfili své nazory,
doporu¢eni a podileli se na rozhodovéani. N¢ktefi respondenti ale s vétSinovou
odpovédi nesouhlasi a styl vedeni popisuji jako autoritativni nebo také jako liberalni.
V tomto ptipadé€ jde o pomérné protichtidné odpovédi. Kazdy jedinec ale mize vnimat
zpusob vedeni jinak. I pfes rGznost odpovédi jsou vSak témét vSichni respondenti se
stylem vedeni svého nadfizeného spokojeni. Vyjimku pfedstavuje pouze jedna osoba,
ktera svého zameéstnavatele povazuje za demokratického vedouciho. Ackoliv je dle
odborné literatury demokraticky styl vedeni charakterizovan jako nejZzadanéjsi,
v organizaci se nachdzi jedinec, ktery s timto tvrzenim ziejmé nesouhlasi. Bezpochyby
tak vzdy zélezi nejen na samotnim stylu vedeni, ale také na osobnosti nadiizeného
1 osobnosti samotného pracovnika. Aby bylo mozné pfijit na to, v ¢em nespokojenost
daného respondenta spociva, doporucila bych zaméstnavateli zaméfit se na toto téma

pfi poskytovani zpétné vazby svym podiizenym.
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Z vysledkt vyzkumného Setfeni dale vyplyva, ze vedouci pracovnik usiluje nejen
o pracovni vysledky, ale také o spokojenost zaméstnancli. Své postupy a rozhodnuti
musi fadovi pracovnici konzultovat jen v pfipadé, kdy si nejsou jisti spravnym
rozhodnutim. Jejich prace je vSak pravideln¢ kontrolovdna. VeétSina respondentil se
shoduje také na tom, ze nadfizeny ptistupuje ke vS§em zaméstnancim rovnocenné.

Co se tyce organizacni struktury, ackoliv v§ichni dotazovani uvedli, ze jsou s timto
Cinitelem spokojeni, vyzkumné Setfeni ukazalo, ze 40 % zaméstnanci neni
s hierarchickym uspotfadanim dobfe sezndmeno. Dle mého nazoru by zameéstnanci
méli mit povédomi o tom, jak je v organizaci vymezena hierarchie autorit, jak je
rozdelena odpovédnost za fizeni ¢i na koho se mohou v riznych ptipadech obratit.
Proto véfim, ze by nebylo na Skodu uspotéadat v organizaci kratké skoleni, které by
vSechny pracovniky s timto tématem sezndmilo. Mnoho firem vyuziva v soucasné
dobé moznosti online Skoleni, které podava dulezit¢ informace zabavnéjsi
a kreativnéj$i formou. Jelikoz ma organizace mladsi kolektiv, tento zptisob vzdélavani
se mi jevi jako nejvhodnéjsi.

Dale se vyzkumné Setfeni zabyvalo mezilidskymi vztahy, a to nejen mezi
spolupracovniky, ale také mezi pracovniky a jejich vedoucim. Az na jednoho jedince
oznacili vSichni respondenti, véetné zamé&stnavatele, vztahy v organizaci za ptatelske,
pro néz je typickd vzajemna diivéra, respekt a spoluprace. Vazby mezi pracovniky
samotnymi se rovnéz dockaly pfiznivého hodnoceni. Témét 80 % zaméstnancli ma se
svymi kolegy velmi dobry az piatelsky vztah. Radovi pracovnici vychazi dobie také
se svym vedoucim, piiblizn€ 20 % z nich dokonce tento vztah oznacuje jako pratelsky.
VEtsi ¢Cast respondentll se ale shoduje na tom, Ze maji se zaméstnavatelem dobry,
avSak pouze pracovni vztah. S touto odpovédi souhlasi také vedouci pracovnik.

Na zaklad¢ vysledkd vyzkumného Setfeni mizeme tvrdit, Ze organizace nese
vybrané znaky ptiznivého klimatu, a tudiz 1ze jeji klima oznacit jako pozitivni.

V neposledni fad€ povazuji za dilezité zminit se o limitech, které mohly vyzkum
ovlivnit. Vzhledem k tomu, Ze névratnost ¢inila pfiblizn€ 76 %, zlstalo v organizaci
24 % pracovnikd, ktefi se k tématu nevyjadfili. Otazkou je, zda se nemize jednat o ty
zamestnance, ktefi jsou s organiza¢nim klimatem nespokojeni a kviili tomu své nazory
sd€lovat nechtéji. Navzdory témto pochybnostem ale véfim, Ze ptiznivé hodnoceni
klimatu je i pfesto mozné povazovat za platné, jelikoz se vyzkumu zic¢astnilo vice nez

75 % clenll organizace.
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Zavér

Cilem diplomové prace bylo charakterizovat klima vybrané organizace a vymezit
Cinitele, které toto klima nejvice ovliviiuji. Pro dosazeni cili byl nejdiive na zakladé¢
studia odborné literatury vytvoien teoreticky ramec, ktery poslouzil jako vychodisko
pro empirickou ¢ast prace.

V teoretické ¢asti byly vymezeny nejen zakladni pojmy organizace a klima,
ale také pojmy stim uzce spjaté, jako naptiklad prostiedi, atmosféra ¢i kultura
organizace. Druha kapitola se vénovala vybranym ¢initeliim, které organizacni klima
ovliviiyji. Z diivodu existence velkého mnozstvi faktord, jez maji podil na utvafeni
organiza¢niho klimatu, byla pozornost zamétfena pouze na tii nejdulezitéjsi, a to
management a styly vedeni, organizacni strukturu a mezilidské vztahy. Tyto Cinitele
byly na zadklad¢ odborné literatury (Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011;
Cejthamr & Dé&dina, 2010; Svétlik, 1996) vyhodnoceny za nejvlivnéjsi. Teoreticka ¢ast
byla zakoncena predstavenim ndstroji a zptisobtl, kterymi je mozné organizaéni klima
méfit.

Empiricka ¢ast diplomové prace byla postavena na dotaznikovém Setteni. K ucasti
na kvantitativnim vyzkumu byli osloveni nejen zaméstnanci, ale také vedouci
pracovnik jedné zpobocek vybrané organizace. Respondentim byla zarucena
anonymita poskytnutych udajt. Celkem bylo kontaktovano 37 zaméstnanct, avsak jen
28 z nich bylo ochotno se dotazovani zucastnit. Navratnost tedy ¢inila 76 %. Vyzkumu
se zucastnil také vedouci pracovnik, pro n€hoz byla formulace jednotlivych poloZzek
v dotazniku drobné pozménéna. Z tohoto diivodu ale bohuzel nebylo mozné, aby i jeho
odpovédi zlstaly v anonymite. S ucasti na vyzkumu vSak vedouci pracovnik souhlasil
1 ptes tuto skutecnost.

Na zékladé vysledkl vyzkumného Setteni bylo zjisténo, ze nahlizime-li na klima
vybrané organizace z pohledu managementu a stylu vedeni, organizaéni struktury
a mezilidskych vztahli, je moZné jej oznacit jako pfiznivé/pozitivni. Ziskand data
ovlivitujiciho klima organizace, management a snim souvisejici styl vedeni.
Za naopak nejméné vlivny €initel oznacuji organiza¢ni normy. Na piednich piickach
se dale umistily hodnoty organizace a mezilidské vztahy.

Co se tyCe stylu vedeni vedouciho pracovnika, vétSina zaméstnanctl jej povazuje

za demokraticky. Mezi dotazovanymi se ale naSli i taci, ktefi jej popisuji jako
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autoritativni ¢i liberalni. I pfes riznost odpovéedi jsou vSak az na jednoho jedince se
stylem vedeni nadiizeného pracovnika vSichni respondenti spokojeni.

Mezilidské vztahy v organizaci byly taktéz hodnoceny pozitivné. Zaméstnanci
maji mezi sebou ve vétsSing piipadi velmi dobré az pratelské vazby. Priznivé byl
rovnéz vyhodnocen vztah mezi nadfizenym a podiizenymi.

Na zékladé¢ vyzkumného Setfeni bylo zjiSténo, ze vSichni respondenti jsou
spokojeni také s organizacni strukturou, ramcem, vymezujicim firemni hierarchii,
pravomoci a rozdéleni odpovédnosti za fizeni.

Cil diplomové prace byl splnén. Klima posuzované organizace bylo
charakterizovano a rovnéz dosSlo k vymezeni Ciniteld, které toto klima nejvice
ovliviiuji. Navic se potvrdila i ma subjektivni pfedstava o pozitivnim klimatu ve
sledované organizaci.

Jak jiz bylo nékolikrat fecCeno, existuje velké mnozstvi Cinitell, které maji
na utvareni organizac¢ni klimatu vliv. Dle mého ndzoru by proto nebylo od véci provést
na dané pobocce ¢i v celém podniku po urcité dobé dalsi vyzkumy klimatu, které by
byly zamétené na jiné klicové Cinitele. Mohlo by se totiz ukézat, ze ackoliv je klima
vybrané organizace z hlediska managementu, organizacni struktury a mezilidskych
vztahll vniméano jako pozitivni, mohou zde pusobit dalsi Cinitele, které by toto

hodnoceni mohly zménit.
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Priloha 1: Dotaznik pro zaméstnance

Vézeni respondenti,

jmenuji se Klara Berkiova a jsem studentkou Univerzity Palackého v Olomouci.
Ve své diplomové praci se zabyvam tématem Klima v organizaci. Rada bych Vas
touto cestou pozéadala o vyplnéni anonymniho dotazniku, ktery poslouzi pouze pro
ucely zavéreéné prace. VSechny odpovédi jsou pro tento vyzkum velice dilezité.
Diky nim bude mozné charakterizovat klima Vasi organizace a vymezit Cinitele,

které toto klima nejvice ovliviuji.

Moc dékuji, Klara Berkiova

Definice klimatu organizace:

Lukésova, Novy a kol. (2004) definuji klima organizace jako ,previddajici
atmosféru v organizaci, nahlizenou z pohledu pracovnikii, vztahujici se k mire
spoluprdace a pratelskosti, vzajemné divery, podpory apod. a ovlivijici
chovani a motivovanost pracovniku organizace)”. (LukaSova, Novy a kol.,
2004, str. 155)

Vybrani ¢initelé ovliviujici klima organizace:

- Management a styl vedeni

- Mezilidské vztahy v organizaci
- Organizaéni struktura

- Hodnoty

- Normy

- Materidlni vybaveni organizace
- Prostiedi organizace
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1) Jaky styl vedeni uplatiiuje Vas nadrizeny?

a. Autoritativni (vedouci je autoritou, kterd sama rozhoduje, sama rozdéluje
ttkoly a sama kontroluje jejich plneni)

b. Demokraticky (vedouci pracovnik nema veskerou pravomoc pouze ve svych
rukou, vystupuje jako clen pracovniho tymu, umoziuje vSem zaméstnancim
podilet se na rozhodovani, dokdze je vyslechnout)

c. Liberalni (manazer je spise v roli podporovatele, zaméstnanci maji velkou

volnost v rozhodovani, mohou sami ridit a kontrolovat svou viastni cinnost)

2) Se stylem vedeni svého nadrizeného jsem...
a. Spokojeny/a
b. Nespokojeny/a

3) Pied kazdym rozhodnutim se...
Vzdy musim poradit se svym nadiizenym.
b. Musim poradit se svym nadiizenym jen obcas, v ptipad¢, kdy si nejsem
Jisty/4 spravnym feSenim.

c. Nemusim radit se svym nadfizenym, mam v rozhodovani volnou ruku.

4) Vedouci kontroluje mnou odvedenou praci...
a. Pravidelné (napt. kazdy den, tyden, mésic)
b. Jen obcas, dojde-li k vyjimecné situaci, kterd kontrolu vyZaduje

c. Nikdy

5) Vedouci pracovnik si mé napady a doporuceni...
a. Vyslechne a nasledné se je snazi vyuzit
b. Vyslechne, ale dale se jimi nefidi

c. Aninevyslechne

6) Miij nadrizeny...
a. Usilyje jak o spokojenost zaméstnancii, tak o pracovni vysledky
b. Usiluje pfedevsim o spokojenost zaméstnanci, pracovni vysledky jsou

vedlejsi
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c. Usiluje predevsim o dosazeni pracovnich vysledkil, zaméstnanci jsou
vedlejsi
d. Nevénuje zvySenou pozornost zaméstnancim ani pracovnim

vysledkiim

7) Dle mého subjektivniho vnimani, nadrizeny...
a. Pfistupuje ke vSem zaméstnancim rovnocenn¢, bez vyjimek
b. Pfistupuje ke vSem zaméstnancim rovnocenn¢, avSak obcas udé¢la
vyjimku

c. Ma své oblibence, ktefi maji vice privilegii

8) S organizac¢ni strukturou jsem...
(Organizacni struktura je ramec, vymezujici formalni vztahy (firemni hierarchii),
pravomoci a rozdéleni odpovédnosti za rizeni.)
a. Spokojeny/a
b. Nespokojeny/a

9) S organizaéni strukturou...
a. Jsem seznameny/a

b. Nejsem seznameny/a

10) Na pracovisti pfevladaji mezi zaméstnanci...
a. Pratelské vztahy (zalozené na ditvére, respektu a spolupraci)
b. Konkuren¢ni vztahy (zaloZené na nezdravé soutéZivosti, nediivéie a

neochoté kooperovat)

11) Sviij vztah s kolegy bych charakterizoval/a jako...
a. Velmi dobry az ptatelsky. S nékterymi z nich trdvim i sviij volny cas.
b. Dobry. Vychazime spolu dobie, nds vztah je vSak pouze pracovni.
c. Ne piili§ dobry. Respektujeme se, vzajemnou komunikaci ale spiSe
nevyhleddvame.
d. Spatny. Citim mezi nami napéti.

e. Jina
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12) Sviij vztah s nadiizenym bych charakterizoval/a jako...

a.

Velmi dobry az pratelsky. Obcas spolu travime ¢as i mimo pracovni
dobu.

Dobry. Vychazime spolu dobie, nas vztah vSak zistdva na profesionalni
roving.

Ne piiliS dobry. Respektujeme se, avSak komunikaci se spiSe
vyhybame.

Spatny. Citim mezi nami napéti.

Jina

13) Jak podle Vaseho nazoru vypada priznivé organizacni klima?

VOLNA ODPOVED:

14) Serrad’te nasledujici ¢initele ovliviiujici klima organizace dle dileZitosti na

c o 9

o

=H

wewrs

Management a styl vedeni
Materialni vybaveni
Organizacni struktura
Mezilidské vztahy
Hodnoty

Normy

Prosttedi organizace

Jesté jednou Vam mockrat d€kuji za vyplnéni dotazniku a pteji hezky zbytek dne.

Klara Berkiova
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Priloha 2: Dotaznik pro zaméstnavatele
Vazeny respondente,

jmenuji se Klara Berkiova a jsem studentkou Univerzity Palackého v Olomouci.
Ve své diplomové praci se zabyvam tématem Klima v organizaci. Rada bych Vas
touto cestou pozadala o vyplnéni anonymniho dotazniku, ktery poslouZzi pouze pro
ucely zavéreéné prace. VSechny odpovédi jsou pro tento vyzkum velice dilezité.
Diky nim bude mozné charakterizovat klima Vasi organizace a vymezit Cinitele,

které toto klima nejvice ovliviiuji.

Moc dékuji, Klara Berkiova

Definice klimatu organizace:

LukaSova, Novy a kol. (2004) definuji klima organizace jako ,previddajici
atmosféru v organizaci, nahlizenou z pohledu pracovniki, vztahujici se k mire
spoluprdce a pratelskosti, vzdjemné diivery, podpory apod. a ovliviiujici
chovani a motivovanost pracovniki organizace)“. (LukaSova, Novy a kol.,
2004, str. 155)

Vybrani ¢initelé ovliviiujici klima organizace:

- Management a styl vedeni

- Mezilidské vztahy v organizaci
- Organizacni struktura

- Hodnoty

- Normy

- Materidlni vybaveni organizace
- Prostfedi organizace

1) Jaky styl vedeni vyuzZivate?

a. Autoritativni (vedouci je autoritou, kterd sama rozhoduje, sama rozdéluje
ukoly a sama kontroluje jejich plnéni)

b. Demokraticky (vedouci pracovnik nema veskerou pravomoc pouze ve svych
rukou, vystupuje jako clen pracovniho tymu, umoziuje vsem zaméstnancim
podilet se na rozhodovani, dokadze je vyslechnout)

c. Liberalni (manazer je spise v roli podporovatele, zaméstnanci maji velkou

volnost v rozhodovani, mohou sami ridit a kontrolovat svou viastni ¢innost)
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2) Dle mého nazoru jsou zaméstnanci se stylem vedeni...
a. Spokojeni

b. Nespokojeni

3) Pred kazdym rozhodnutim se zaméstnanci...
Vzdy musi poradit se svym nadfizenym.
b. Musi poradit se svym nadfizenym jen obcas, v piipadé, kdy si nejsou
jisti spravnym feSenim.

c. Nemusi radit se svym nadfizenym, maji v rozhodovani volnou ruku.

4) Prace zaméstnancii je kontrolovana...
a. Pravidelné (napf. kazdy den, tyden, mésic)
b. Jen obcas, dojde-li k vyjimecné situaci, ktera kontrolu vyzaduje

c. Nikdy

5) Napady a doporuceni svych podfizenych si...
a. Vyslechnu a nésledné se je snazim vyuzit
b. Vyslechnu, ale dale se jimi nefidim

c. Ani nevyslechnu

6) Vyberte z nasledujicich tvrzeni to, které Vas nejvice charakterizuje:
Usiluji jak o spokojenost zaméstnanci, tak o pracovni vysledky
b. Usiluji pfedevs§im o spokojenost zaméstnanct, pracovni vysledky jsou
vedlejsi
c. Usiluji pfedevsim o dosaZeni pracovnich vysledkli, zaméstnanci jsou
vedlejsi
d. Nevénuji zvySenou pozornost zaméstnanciim ani pracovhim

vysledkiim
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7) Vyberte z nasledujicich tvrzeni to, které nejlépe charakterizuje Vas
pristup k podFizenym:
a. Pfistupuji ke vSem zaméstnancim rovnocenné, bez vyjimek
b. Pfistupuji ke vSem zaméstnancim rovnocenné, avSak obc¢as ud€lam
vyjimku

c. Mam své oblibence, kteti maji vice privilegii

8) Domnivam se, Ze s organizacni strukturou jsou zaméstnanci...
(Organizacni struktura je ramec, vymezujici formalni vztahy (firemni hierarchii),
pravomoci a rozdeéleni odpovédnosti za rizeni.)

a. Spokojeni

b. Nespokojeni

9) Domnivam se, Ze s organiza¢ni strukturou jsou zaméstnanci...
a. Sezndmeni

b. Neseznameni

10) Na pracovisti prevladaji mezi zaméstnanci...
a. Pratelské vztahy (zalozené na ditvére, respektu a spolupraci)
b. Konkuren¢ni vztahy (zaloZené na nezdravé soutéZivosti, nediivéie a

neochoté kooperovat)

11) Sviij vztah s podfizenymi bych charakterizoval jako...

a. Velmi dobry az ptatelsky. Obcas spolu trdvime ¢as i mimo pracovni
dobu.

b. Dobry. Vychazime spolu dobfe, nas vztah vSak zlistava na profesionalni
roving.

c. Ne piili§ dobry. Respektujeme se, avSak komunikaci se spiSe
vyhybame.

d. Spatny. Citim mezi nami napéti.

e. Jina
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12) Jak podle Vaseho nazoru vypada priznivé organiza¢ni klima?

VOLNA ODPOVED:

13) Seirad’te nasledujici ¢initele ovliviiujici klima organizace dle dileZitosti na

Skale 1-7. 7 = nejdulezitéjsi, 1 = nejméné dulezity

a. Management a styl vedeni

b. Materialni vybaveni

c. Organizacni struktura

d. Mezilidské vztahy
Hodnoty

f. Normy

g. Prostfedi organizace

Jesté jednou Vam mockrat dékuji za vyplnéni dotazniku a pteji hezky zbytek dne.

Klara Berkiova
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