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Uvod

Tématem magisterské prace jsou Ccinitele ovliviiujici klima organizace.
Problematikou klimatu se jiz zabyvalo mnoho autor(i/vyzkumniki. Nicméné
zaméfeno bylo pfedevsim na vétsi organizace, jejich klima a cinitele. Tato
skutecnost mé inspirovala k provedeni vyzkumu v malé, rodinné firme, ve
které je pouze 11 clent vcetné zaméstnavatele. Cilem zdvérecni prace je
charakterizovat klima organizace a identifikovat Ccinitele, ktefi klima

organizace ovliviiuji.

Magisterska prace je tvofena teoretickou a empirickou ¢éasti. Obé ¢asti jsou
clenény na kapitoly a podkapitoly. V prvni kapitole a jejich podkapitolach
teoretické ¢asti jsou vymezeny pojmy, které s tématem prace souviseji, a které
jsou nezbytné ve spojenim s organiza¢nim klimatem vysvétlit. Prvni kapitola
se zabyva terminem prostfedi, jez je oznacovan za nejSirSsi koncept
z charakterizovanych pojmti. Dale je pozornost vénovana charakteristice
organizace a jejim znaktim. V prvni kapitole je také rozebrana kultura a
organizacni kultura. Kapitolu zabyvajici se vymezenim pojmil uzavirad
samotné klima, jeho druhy/typy a poukazano je také na rozdily mezi klimatem

a atmosférou.

Druhd kapitola magisterské prace se zameéfuje na vybrané cinitele, které
ovliviiuji klima organizace. Cinitel(, jeZ se podileji na utvéafeni klimatu je
mnoho, a proto jsou pro zavére¢nou praci vybrdni pouze tfi, které byly
shleddny za nejdilezitéjsi. Jedna se o management neboli styl vedeni
vedouciho pracovnika, organizacni strukturu a mezilidské vztahy. VSechny tfi
zminéné Cinitele 1ze povazovat za velmi dtlezité pfi vytvareni a ovliviiovani
organizac¢niho klimatu, a tak jim je vZdy vénovana samostatna kapitola.

Empirickd c¢ast magisterské prace vychazi z teoretické ¢asti a je ¢lenéna na

kapitolu a podkapitoly. Zde je pozornost vénovana vlastnimu vyzkumu
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v pfedem vybrané organizaci. Cilem vyzkumného Setfeni je zjistit, zda ve
vybrané organizaci dominuje pozitivni/priznivé klima a jaky vliv na to maji
nami zvolené ¢initele. Zacatkem empirické ¢asti je vyzkum charakterizovan a
jsou pfedstaveny jeho cile, vyzkumné otazky a prosttedi, ve kterém vyzkumné
Setfeni probihalo. Organizace a respondenti podilejici se na vyzkumu jsou
v celé magisterské praci ponechany v anonymité. Pro vlastni vyzkum byly
vyuzity hned dvé techniky sbéru dat, a to dotaznikové Setfeni a rozhovor
pomoci navodu. Dvé metody byly vybrany diky nedostatecnému zisku
informaci z dotaznikového Setieni. Na zdkladé nepiili§ vypovidajicich hodnot
byl proto pozdéji zvolen rozhovor, ktery byl proveden se zaméstnavatelem
jako jednotlivcem a zameéstnanci, ktefi vytvofili tfi skupiny. Po vyhodnoceni
dat a tudaji ziskanych prostfednictvim dotaznikdt a rozhovorii je celé

vyzkumné Setfeni podrobeno diskuzi.

Magisterska prace je doplnéna pfilohami — vzorovymi dotazniky a strukturou

rozhovoru.



Teoreticka c¢ast

1 Vymezeni zakladnich pojmt

V nésledujicich podkapitolach budou definovany zdkladni pojmy, které se
bezprostfedné vztahuji k tématu této zavérecné prace. Je nezbytné, aby doslo
k jednotlivému vymezeni nasledujicich pojmi, kdy ve vysledku budou znamy
veskeré rozdily, které se k nim vztahuji. I pfesto, Ze se jedna o andragogicky
zaméfenou praci, je nutné podotknout, Ze je zde vyuzivdna také pedagogicka
a sociologickd odborna literatura, a to predevsim proto, zZe v andragogické
odborné literatufe nejsou nékteré pojmy dostate¢né definovany. Tudiz
vyznamy definic vztahujici se napriklad ke Skolnimu prosttedi Ize zcela
jednoduse aplikovat také v andragogické oblasti, tj. v prostfedi organizace

(Grecmanova, 2003).

V prvni fadé bude definovan pojem prostiedi, kdy je tento termin oznac¢ovan
za nejsirsi koncept, jak uz bude uvedeno niZze. Dals$i podkapitola bude
zaméfena na samotné vymezeni zakladniho pojmu organizace s nahledem na
jejl znaky. V nasledujici podkapitole bude vysvétlen pojem kultura a
organizacni kultura. Poté bude pozornost vénovdna nasemu ustfednimu
pojmu ¢ili samotnému klimatu, u kterého je nezbytné zminit rtzné typy
klimatu. Samozfejmé zamérem je také poukdzat na vztah mezi klimatem a
atmosférou, kterd mtiZe byt mnohdy s timto pojmem zaménovana i pfesto, Ze
se nejednd o tentyZz pojem, nybrz o pojem, ktery je ve své podstatné odlisny
(Laska, 2001). V neposledni fadé dojde k vymezeni c¢initelt ovliviujicich
klima organizace, které jsou podstatné pro empirickou cast této zavérecné

prace.
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1.1 Prostredi
Z niZe charakterizovanych pojm je pojem prostfedi oznacovan za nejsirsi, a
to proto, Ze se diky prostfedi vymezuji daldi pojmy, kterym se pozdé&ji budeme

vénovat. Toto uspofadani Ize vidét v nasledujicim vyobrazenim:

Prostiedi

Atmosféra

Obrazek 1 Vazby mezi pojmy (LasSek, 2001, s. 41)
Pro pojem prostfedi mtizeme nalézt mnoho definic, a to jak v pedagogické,
sociologické tak i v andragogické literatufe. Pro definovani prostfedi a
poukdazani na nékteré typologie prostfedi, bude vyuzito odborné literatury.
Nicméné je nezbytné dodat, Ze prostfedi je vyznamnym ¢initelem v pribéhu
zivota kazdého clovéka a i pfesto, Ze je tento pojem casto vyuzivan, kazdy

jedinec si mtize pod timto terminem predstavovat néco zcela odliSného.

,Prostiedi je relacni termin, je prostfedim pro nékoho, nékomu. Tzn., Ze
clovék (...) a prostfedi jsou dva komplementarni, vzdjemné neoddélitelné a
tésné souvisejici jevy (entity)” (Geist, 1992, s. 314). Dle Krause (1987 in Lasek,
2001, s. 36) prosttedi , tvofi systém podnétti danych materidlnimi a socidlnimi
prvky, nachdzejicimi se v prostoru Skoly a ptisobicimi na zadky”. Jedna se o
predméty a také jevy, které existuji kolem nads, a to bezprostiedné na naSem
védomim... Tyto pfedméty a jevy jsou soucasti jistého prostoru, ktery lze

povazovat za objektivni realitu (Kraus, 2008).
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Prostfedi 1ze také délit na , materidlni a spolecenské” (Pfadka, 1978, s. 9). Na
materidlni prostfedi mtize byt nahlizeno jako na souhrn Cdciniteld
(hmatatelné/hmotné véci kolem nds), ktery je utvafen prostfednictvim
materidlnich moZnosti vychovného procesu, a jez vytvari specifickou
atmosféru. Do druhého déleni neboli spolec¢enského prostfedi Pradka (1978, s.
9) fadi veskeré ,zakladni charakteristiky vnitfniho Zivota skupin lidi, v nichz

jedinec je ucastnikem”.

Dal3i déleni ndm poskytuje Lasek (2001, s. 3), ktery cleni prostfedi do tfi

skupin:
1., mikroprostiedi;
2. mezoprostredi;
3. makroprostredi”.

V pfipadé, zZe nahliZime na mikroprostfedi v kontextu s firemnim prostfedim,
jedna se o nejblizsi kontakty a vztahy na daném pracovisti. V jiném pohledu
je mikroprostfedi spojovdno s rodinnymi prislusniky, protoze se jedna o
takové prostiedi, kde existuji podnéty vyznacujici se nejvyssi mirou intenzity.
Mezoprosttedi je takové prostredi, které 1ze oznacit také jako lokalni prostfedi.
ZjednodusSené feceno jedna se o prostfedi, které se vymezuje mistem bydlisté,
kde vztahy jsou napfiklad v rdmci komunity!... Makroprosttedi je prostor, ve
kterém se nachdzeji vSichni jedinci, ktefi se spolecensky ovliviiuji a diky nimz
dochdzi k formovani jedince. V tomto pfipadé se jedna o jedince, ktefi si

nejsou blizci ani nijak znami (Lasek, 2001).

1,V prvém pfipadé Ize chapat komunitu jako socialni lokalitu, tj. sdruzeni osob, jez jsou
vazany, obvykle sidlem, pfip. obzivou v urcité dobé na urcité geograficky vymezené misto.
V druhém ptipadé za socidlni organizaci, vytvafejici své instituce a ptlisobici v urité,

geograficky vymezené lokalité” (Geist, 1992, s. 180-181).
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Nicméné podrobnéjsi déleni prostfedi ndm nabizi Kraus (2014). Tfidéni podle

nékolika kritérii:

1. podle velikosti prostoru: makroprostfedi (cela spolecnost), regionalni
prostfedi (S5irSi socidlni skupina), lokdlni prostfedi (bydlisté, napf.

méstska ctvrt), mikroprostfedi (bezprostfedni prostor jedince);
2. podle povahy realizované ¢innosti: pracovni, obytné, rekreacni;

3. z hlediska podilu clovéka na podobé daného prostfedi: prirozené,

umelé;

4. podle charakteru: pfirodni (Zivd a neziva pfiroda), spolecenské
(tvofeno lidmi, mezilidskymi vztahy), kulturni (hmotné a nematerialni

vysledky lidské ¢innosti);
5. podle povahy teritoria: venkovské, méstské, velkomeéstské;

6. zpohledu frekvence, pestrosti a kvality podnétti v prostfedi: podnétoveé
chudé, pfesycené ¢i optimalni, prostfedi jednostranné a mnohostranné,

prosttedi zdravé, zavadné az deviacni (Kraus, 2014, s. 68-69).

Jak uz bylo uvedeno vyse prostiedi je velmi Siroky pojem, které 1ze také délit
naptiklad na kulturni, pfirodni a spole¢enské (Wroczynsky, 1968). I presto, ze
Wroczynsky (1968) poskytl tuto typologii déleni prosttedi... byl toho nazoru,
ze jednotlivda déleni nemohou existovat samostatné nebot jsou vzijemné
propojeny. Nicméné v této praci je zaméfeni vedeno smérem k socidlnimu
prostfedi, na které 1ze nahlizet hned v nékolika rovinach. , Bud jako soubor
urcitych skupin, napf. socioprofesnich, vrstev atp. (...) nebo urcitym
souborem osob vytvarena ,,atmosféra” (...) ¢i soubor osob, skupin atd., s nimiz
je jedinec, skupina atp. ve styku atd.” (Geist, 1992, s. 314). Socidlni prostiedi

Ize chépat jako prostiedi, které je nedilnou soucasti Zivota kazdého jedince.
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1.2 Organizace

Pivod tohoto terminu je =z francouzského slova organisation neboli
usporadani, které je odvozeno z feckého slova organon — nastroj (Petrusek,

Vodakova, Marikova, 1996, s. 723).

Organizace je pojem, ktery ma pro své uziti nespocet moznosti, a to proto, Ze
je mnohovyznamovy. Jedna se o termin, ktery je znadm jiZ mnoho let a
postupnym uzivanim dochazi k tomu, Ze nalézt urcité spolecné znaky, které
jsou charakteristické pro uzivani tohoto terminu, je velmi obtiZné. Pojem nelze
rozliSovat pouze dle obsahu a rozsahu, ale je nezbytné vzdy brat v potaz
vztah, ktery zaujima viaéi ostatnim pojmim, tj. pojmim pfibuznym.
Mnohovyznamovost terminu organizace 1ze ukdzat na nasledujici ukazce, kdy

je na tento pojem nahliZeno jako na:
1. ,néjaky (socidlni) ttvar (instituce v techn. slova smyslu);
2. vysledek ¢innosti tcelného usporadani (organizace prace, studia atp.);
3. jako sama ¢innost (organizovani, organizovat);

4. jako vlastnost (socidlniho) utvaru (organizovanost, usporadanost)”

(Geist, 1992, s. 257).
Vyznamem pojmu organizace se také zabyval H. Borchardt (1977, s. 464-466) a
prisuzoval pojmu organizace tfi vyznamy:
1. organizaci vidél jako ,urcity fad prvka nebo podsystému”, kdy tento
rad lze zjednoduSené oznacit jako organizovanost, napf. pracovniho

procesu;

2. vyznam, jenz se vztahoval k pojmu organizace je totoZny s bodem
tfetim, ktery je uveden vySe a ktery ndm poskytl Sociologicky slovnik od

Bohumila Geista — organizace jako ¢innost;
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3. vyznam vztahujici se k terminu oznacujici organizaci jako specificky
spoleCensky tutvar. Pfikladem mohou byt rtzné mlddeznické

organizace, strany atp.

Dle Jandourka (2007, s. 177) je organizace ,socidlni systém nebo tutvar
suréitym poctem clend, hranici mezi vlastni strukturou a strukturami
okolnimi, svnitfni délbou prace a rozdélenim roli, s hierarchickym
rozdélenim autority, orientovany na cil a racionalné usporddany, relativné
nezavisly na svych konkrétnich clenech”. Kazdy jedinec, jak uz je uvedeno ve
vySe zminéné definici, mda svou roli, diky které jsou mu pfifazovany ¢innosti,
jeZz musi vykonavat, a tak dochazi k efektivnéjSimu plnéni pfedem vytycenych
ukolt. Veskeré cinnosti probihajici v urcité organizaci, jsou tedy jasné
usporadany. V definici si lze povSimnout také poznatku, Ze je zde existence
urcité hranice vyskytujici se mezi strukturou vlastni a okolni. Nicméné i
presto, Ze zde pomyslna hranice existuje, prostfedi a organizace se navzajem
ovliviiuje (Jandourek, 2007). Nakonecény (2005, s. 12) uvadi, ze ,,organizace je
strukturovand socidlni skupina se zacilenou, planovanou, koordinovanou,
kontrolovanou a tcelné fizenou spolecnou, nicméné funkcéné diferencovanou,
¢innosti.” JelikoZ se jednd o socidlni skupinu, jejimz nejdileZzitéjsimi aktéry

jsou lidé neboli lidské zdroje, jsou velmi diileZzité jejich vzajemné interakce.

Organizace muze byt formalniho ¢i neformalniho charakteru. Pro formalni
organizaci je typicky soubor pravidel, urcita hierarchie vztahti, funkci ¢i
¢innosti, které museji vést k uspéSnému dosazeni stanoveného cile, a to
zamérnou a cilevédomou formou (Geist, 2005). Ve spojeni s formalni
organizaci je nezbytné poukazat na mozné problémy, kdy z vysSe uvedeného
vyctu, ktery se vaze k formalni organizaci, je dtlezité, aby clenové dané
skupiny s pridélenymi tukoly, hierarchii souhlasili. Organizace nemtize
fungovat, kdyZ se ¢lenové neztotoZiuji jak se zaméfenim organizace, tak i

s autoritou (Nakonecny, 2005). Na druhou stranu neformalni organizace je
15



charakteristicka svou (jak uz je vyplyvajici z ndzvu) neformalnosti. Jedna se o
,uspofadani socidlnich vztahti mezi drZiteli socidlnich pozic (...), vzniklych
na neformdlnim zakladé a vytvarejicich neformalni strukturu, orientovanou

k realizaci hodnot a cilli clentt neformalniho celku” (Geist, 1992, s. 266).

Dulezité je si nespojovat pojmy organizace a instituce, kdy instituce je ,,souhrn
vzorcu jedndni a vztahti pfeddvany ve spolecnosti” (Jandourek, 2007, s. 109).
Tudiz instituci l1ze povaZovat, za urcity vzorec chovani, pomoci nimz jedinci
feSi vzniklé problémy. Namisto toho organizace je zptlisob koordinace
vykonané aktivity jedince. Jednoduchy pfiklad, kterym lze poukazat na
odlisSnost mezi instituci a organizaci, je k nalezeni ve Sociologickém slovniku
(Jandourek, 2007, s. 109), kdy instituce je bankovnictvi a organizace banka...
Dtlezita organizace, kterou jsme soucasti jiz od naSeho narozeni je rodina, kdy

za instituci v tomto p¥ipadé bychom mohli povaZovat rodicovstvi.

V neposledni fadé je takeé dtilezité uvést, Ze na organizacilze nahliZet také jako
na systém, ktery Robbins & Coulter (2004, s. 30) povaZuji za ,,soubor vnitiné
propojenych a vnitiné zavislych ¢éasti, které tvori jednotny celek...” a také, ze
organizace, jako socidlni titvar je jedind, kterd vznika imyslné ,na rozdil od

jinych socidlnich atvaria” (Novotna, 2008, s.32).

1.2.1 Znaky organizace

Znaky organizace je pomérné tézké vytycit. Dlivodem je jak mozny rychly
vznik organizace, tak i jejich zanik. Neni ani zcela vyjimecné, Ze se organizace
v prubéhu své existence proménuji. Nicméné lze zminit nasledujici ctyfi

znaky, které jsou pro kazdou organizaci typickeé:
1. ,instrumentalnost;
2. formalnost;

3. struktura;
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4. kultura” (Novotna, 2008, s. 32).
Dale za charakteristické znaky organizace mtiZeme pokladat:

1. ,délbu prace, moci a komunikaéni odpovédnosti, délbu, kterd neni
nahodnd, nebo bezdécné usporddand, nybrz uvazené planovana tak,

aby bylo dosazeno specifickych cili;

2. pfitomnosti jednoho nebo vice center moci, ktera kontroluji ¢innost
organizace a zaméruji ji kjejim cilim, kontinuitné sleduji ¢innost

organizace a v pripadé nutnosti reformuji jeji strukturu;

3. provadéji rekombinaci personalu jeho nahrazovanim ¢i vylucovanim a

pridélovanim ukolt (...)” (Nakonecny, 2005, s. 12)

1.3 Kultura

Pojem kultura je odvozen ze slova colere a 1ze ho nalézt jiz v antice, kdy termin
znamenal kultivaci plidy. AZ pozdéji se pojem zacal spojovat s kultivaci osob
(Geist, 1992, Soukup, 2015). Je velmi obtizné kulturu jednoznacné definovat.
Dtivodem je existence riznych pohledd, jak ke kultufe ptistupovat. Diky tomu
se k pojmu vaze nékolik definic, se kterymi se ve spojeni s kulturou mizeme
setkat (Lukasova, Novy a kol.,, 2004). Pro vSechny pohledy je obdobné, ze
kazdého jedince 1ze oznacit za tvtirce kultury a produkt kultury. ,E. Willems
(1967) rozumi kulturou ,ty vSechny ideje, znalosti, zptlisoby chovani,
dovednosti a nastroje, které jsou spolecné clentim pfislusné skupiny lidi a
jejichz naucenti 1ze pficist pouze pusobeni mezilidskych vztaht” (Geist, 1992,
s. 199). Kulturu také mtizeme chéapat jako urcity soubor vzorct chovani, ktery
je typicky v urcité socidlni skuping, a to bez ohledu, jak velka je ona skupina
¢i zda je kratkodobého nebo dlouhodobého charakteru (Jandourek, 2007).

Obecné 1ze ¥ici, ze kultura je ,,specificky zptisob organizace, realizace a rozvoje
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¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace” (Mafikova,

Petrusek, Vodakova, 1996, s. 547).

Pojem kultura byl pfejat z kulturni antropologie, kde se tomuto terminu
vénovalo mnoho védct. I presto, Ze kultura je nejvice spojovana praveé s vyse
zminénou kulturni antropologii, nalezneme v ni i prvky prevzaté ze sociologie
¢i psychologie (Lukasova, Novy a kol., 2004). TudiZ je kultura oznacovana za

mezioborovy pojem (Lukasova, 2010).

Z pohledu antropologie 1ze na kulturu nahliZet jako na urcity zptisob chovani
jednotlivcti ¢i skupin, kdy je zkouman zptisob, jak si lidé tento vzorec chovani
osvojuji. Zda dochézi k pfenosu z generace na generaci nebo o , pouhé”
napodobovani ostatnich jedincti. Nezbytné pro antropology je, jak popsat
zminéné vzorce chovani, tak ale i objasfiovat vyznamy, které jsou s témito
zkoumani kultury, jsou oznacovany hodnoty, ideje a vzory (Lukasova, Novy
a kol., 2004). Psychologicky pfistup se zaméfuje pfedevsim na jednotlivce. Dle
Matsumota (2000, s. 7) jsou pro psychologii , nejvice dulezité rozdily v lidském
chovani - v ¢innostech, myslenkach, ritualech, tradicich apod. Ve skute¢nosti

pozorujeme manifestace kultury, nikoliv kulturu samu o sobé.”

Sociologové sméruji svoji pozornost smérem k explicitnim kulturnim vzoram,

které vychazeji z norem, hodnot a ndzord.
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Kultura neni pouze jedna, lze u ni urcit druhy. Stejné tomu tak je i
v managementu, kde se nejcasté€ji hovori o kultute nirodni nebo naptiklad o
kultufe organizacni/podnikové. Také je mozné kulturu rozdélit do Sesti

nasledujicich arovni:
1. ,aroven narodni kultury (...);

2. uroven kultury spojend surcéitym etnikem, ndboZenstvim nebo

jazykem;
3. uroven kultury spojena s naleZitosti k pohlavi (...);
4. aroven kultury spojena s pfislusnosti k urcité generaci (...);
5. aroven kultury souvisejici s pfislusnosti k urcité tfide;
6. uroven organizacni kultury (...)” (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 18).

V této diplomové praci je nejdtlezitéjsi Sesty bod, ktery se vztahuje
k organizacni kultufe. Bod zahrnuje jedince (zaméstnance), ktefi se nachazeji
(pracuji) v urcité organizaci, ktera je socializuje. Socializaci se rozumi proces,
kdy dochdzi k tomu, Ze se jedinec postupné integruje do socidlni skupiny dané
organizace a prfijima urcité hodnoty, které jsou v organizaci dutlezité
(Jandourek, 2007). Nakonecny (1997, s. 317) definuje socializaci obecnéji — jako
,postupné vristani do spolecenskych podminek Zivota... postupna orientace
vdaném sociokulturnim prostfedi a osvojovani tomuto prostfedi

priméfeného tcelného chovani”.

1.3.1 Organizacni (firemni) kultura

Lze predstavit hned nékolik definic, které vymezuji organizacni kulturu. Dle
Schultze (1995) 1ze organizacni kulturu popsat jako ,néco”, co ndm pomuiize
pochopit fungovani dané organizace. Je to ,soubor” obsahujici navyky,

chovani, zptisob oblékani, chovani atp., ktery je ptfiznacny jedincim urcité
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organizace. Organizacni kultura je formovana predevsim osobami na vyssich
pozicich (ManagementMania’s Series of Management, 2016). Nicméné zde
nelze hovofit o stalosti, protoZe organiza¢ni kultura mtiZe byt ovlivnéna jak
vnitfnimi, tak vné&jSimi okolnostmi. V pfipadé, Ze se zméni vedouci
organizace, nebo prehodnoti svij styl vedeni a rozhodne-li se uplatnit jiny,
mluvime o vnitfnich okolnostech, jeZ mohou ovlivnit organizacni strukturu.
Za vnéjsi okolnosti 1ze povazovat takové udalosti, které maji dopad na
organizaci zvenci (Brooks, 2003). Jednoduchym pfikladem v tomto ptipadé
muzZe byt zavedeni EET pokladen, které zcela jednoznacéné ovlivnily nékolik

organizaci. Dal$im prikladem mtzZe byt i politickd zména v dané zemi.

Denison (1990, s. 27 in Lukasova, 2010, s. 17) pojima organizacni kulturu za
,zdkladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou dtisledkem téchto sdilenych vyznamti, a symboly, které
vyjadiuji spojeni mezi pfesvédéenimi, hodnotami a chovanim clent

organizace”.

Na organizacni kulturu lze také nahlizet z Sirsiho a uzsiho hlediska. V ramci
sirsiho pojeti mizeme hovofit o organizaci, ve které existuji urcité , artefakty,
hodnoty a normy, ideje a instituce” (ManagementMania’s Series of
Management, 2016). Je pouze jeden pojem, ktery v této praci jesté nebyl
vysvétlen, a to je termin Artefakt’. V tomto ptfipadé artefakty jsou clovékem
zhotovené vyrobky ¢i vytvory, které jsou nezbytnou soudasti organizacni

kultury.

2 Artefakt je délen na materialni a nemateridlni, kdy za materidlni se povazuje vie vytvorené,
na co si lze sdhnout, co lze ,vidét”. Pfikladem jsou budovy, pracovni odév atp. Za
nemateridlni povaZujeme vse, co nelze nahmatat, nijak fyzicky uchopit... Jedna se o jazyk,
kterym jedinci v organizaci hovofi (mohou pouzivat sv{ij specialni jazyk), nebo se také jedna
o rizné zvyky, které se dodrzuji/respektuji... Lze fici, Ze nemateridlnim artefaktem
organizacni struktury je duch organizace (ManagementMania’s Series of Management, 2016).
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K uzsimu pojeti se vyjadfuje E. Schein, ktery za prvky organizac¢ni kultury?

povaZuje:
1. ,artefakty;
2. zastavané hodnoty;

3. zakladni predpoklady” (ManagementMania’s Series of Management,

2016).

Prvni bod byl vysvétlen jiZ vySe, tudiZ nemusi byt znovu definovan. Nicméné
je dobré Fici, Ze opét se v tomto pfipadé bavime jak o materidlnich artefaktech,
tak i nemateridlnich artefaktech. Druhy bod tykajici se zastdvanych hodnot se
vyznacuje nepsanymi pravidly, kterymi se fidi a akceptuji je jedinci
vyskytujici se v organizaci - ,¢astecné uvédomovand rovina kultury”
(ManagementMania’s Series of Management, 2016). V poslednim bodé jsou
uvedeny zdkladni pfedpoklady, které jsou na rozdil od pfedchoziho bodu
neuvédomélé, ale presto se jedna o néco, co maji vSichni v organizaci stale na
paméti (pfedstavy, myslenky, ndzory atp.) (ManagementMania’s Series of

Management, 2016).

V piipadé organizacni kultury je nezbytné poukdzat na urcité typy kultury.
Handy (1993, s. 184) uvadi nasledujici ¢tyfi typy kultury:

1. ,,mocenska;

2. ukolova;

3. osobni;

e7s
1

4. funkén

3 Za ,kulturni prvky jsou oznacovany nejjednodussi strukturalni a funkéni jednotky,
predstavujici zdkladni skladebni komponenty kulturniho systému” (Lukasova, Novy a kol.,

2004, s. 22).
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Jeho déleni je zalozené na tom, jak je ,uvnitf” organizace usporadana —jakou
ma organizacéni strukturu. Mocenska kultura je typickd pro podnikatelské
firmy malého charakteru. Je jeden reditel/séf, kterému se vSichni zodpovidaji.
Ukolova kultura je charakteristickd pro organizace, kde jsou ¢innosti/tkoly
rozdéleny. Jedinci pracuji téméf samostatné a kazdy ma velkou
zodpovédnost. V osobni kultufe je nejdtilezitéjsi samotny jednotlivec, ktery je
povaZovan za profesionala v tom, co déla. ,Hlavnim rysem této kultury je
jednotlivec a tato kultura existuje pouze tehdy, jestlize jednotlivci se daji
dohromady, protoze vidi néjaky nasledny oboustranny uZzitek” (Brooks, 2013,
s. 223). Pfikladem mtize byt tietni, kterou si najme podnikatel, aby mu udélala
daniové priznani. Poslednim typem je funkéni kultura, ktera je charakteristicka
svou funkciondlni strukturou. V cele takové organizace stoji feditel, ktery pod
sebou ma dalsi zaméstnance, kdy kazdy onen zaméstnanec je vedoucim
pracovnikem dalSich zaméstnancii. Kazdy vedouci pracovnik mé na starosti
svlj usek — je specialistou svého tiseku. Uvedeny typ organizacni struktury
dtlezity fakt, aby se jejich zaméstnanci citili v bezpeci. , Funkéni kultury jsou
uzpusobeny stabilnimu prostfedi, proto je pro né tézké vyporadat se se

zménou” (Brooks, 2003, s. 223).

1.4 Klima

Nyni se dostdvame k ustfedni éasti tématu magisterské diplomové prace,
kterému bude z tohoto dtivodu vénovana nejvétsi ¢ast. V odborné literature
(Lukasova, Novy a kol, 2004; Geis, 1992) nalezneme mnoho definic
vztahujicich se k tomuto terminu. Bude cerpano jak ze zdroja, které se
zaméfuji primarné na organizacni klima (Lukasova, Novy a kol., 2004; Tagiuri,
1968), ale také bude vyuzito naptiklad pedagogické literatury (Grecmanovs,

2008). Poznatky tykajici se klimatu Skoly lze aplikovat v organizaci. Po
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definovani pojmu klima, bude poukazano na rtzné typy klimatu.
V neposledni fadé bude pozornost soustfedéna na vztah mezi klimatem a

atmosférou, kdy je dutlezité upozornit na rozdilné chapani téchto pojma.

1.4.1 Klima organizace

Klima organizace je , prevladajici atmosféra v organizaci, nahliZena z pohledu
pracovniki organizace, vztahujici se k mife spoluprace a pfatelskosti,
vzajemné duvéry, podpory apod. a ovliviiujici chovani a motivovanost
pracovniktl organizace” (Lukdsova, Novy a kol., 2004, s. 155). Tagiuri (1968)
vymezuje organizacni klima jako pomérné neménnou kvalitu vnitfniho
prostiedi organizace, kterou pocituji vSichni jedinci a ktera ptlisobi na jejich
chovani. Tato kvalita vnitiniho prostfedi muze byt charakterizovana diky

hodnotam, které dand organizace preferuje.

Pojem nabyl na vyznamu zejména v obdobi Hawthornskych pokust a je
spojen zejména se sociologii podniku a primyslu. Cilem tohoto terminu je
vyjadfeni néceho neuchopitelného, ale zdroven samoziejmého. ,O. Neuloh
(1956, 1960) pfifazuje socidlni klima k neformdlnim vztahlim; mini jim
mezilidské vztahy, které nejsou postiZitelné v instituciondlni oblasti a
projevuji se napf. v tonu podniku, v pracovnim nadSeni, radosti z prace,

duchu podniku atp.” (Geist, 1992, s. 162).

»Klima je psychosocidlni fenomén, ktery vznikd odrazem objektivni reality
(prostfedi) v subjektivnim vnimdni, prozivani a hodnoceni jeho
posuzovatelt” (Grecmanovad, 2008, s. 9). Klima v organizaci je velmi téZce
uchopitelny pojem, na ktery je napfiklad Conradem a Sydowem (1982, s. 206)
pohlizeno jako na ,hypoteticky konstrukt a diferencujici, relativné
pretrvavajici, molarni a vicedimenzionalni seskupeni subjektivniho vnimani a

kognitivniho zpracovani situa¢nich podnéti, které se diky jednotlivci odrazeji
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v popisu prostredi organizace (...) a které ovliviiuji jak vznik postoji

k pracovni situaci, tak individualni chovani”.

Jedna se o dlouhodoby jev a klima jako takové je vytvareno — nevznikd samo
o sobé. Klima organizace lze chdpat jako jeden ze znakt organizace. Se
zménou zameéstnani jedinec miize pocitovat urcité odliSnosti, které vyvstavaji
pfi hodnoceni prozitkii z jeho predchoziho a nového zaméstnani. Tyto
odlisnosti mohou byt pozorovany napftiklad ve zptisobu komunikace, kterou
uprednostriuje dana organizace — ,,... v novém misté lidé jednaji a komunikuji
jinak, nez jsme byli zvykli panuje zde jiné ,klima“” (Rosinski, 2009, s. 40).
PrestoZe se klima nachdzi v kazdé organizaci, je nemozné ho pozorovat nebo

dokonce mérit.

Klima organizace je pojem vicedimenziondlni. To znamen4, Ze se organizac¢ni
klima sklada z vice dimenzi. Dle Campbella et al. (1970, s. 393 in Grecmanova,

2008, s. 13) je mozna existence ctyt nadsledujicich dimenzi klimatu organizace:
1. ,individudalni autonomie,
2. stupen strukturace,
3. orientace na odmeénu,
4. orientace na vztahy (...)”

Vycet je pozdéji doplnén Weinertem (1981, s. 171) o patou dimenzi, ktera se
vyznacuje ,kooperaci a schopnosti feSit konflikty” a nasledné dochdzi
k dal$imu rozsiteni, a to o tfi dal$i dimenze, jejichz autorem je Neuberger
(1973, s. 53). Dimenzemi klimatu organizace se zabyvali dals$i autofi
(Campbell, 1970; Forster, 1978), ktefi vzdy pfedstavili sviij vlastni katalog

dimenzi.
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Klima organizace hraje vyznamnou roli pro samotnou organizaci, protoze
znacné ovliviuje to, zda organizace dosdhne potfebného vykonu ke splnéni
vytyceného cile. K tomuto se vyjadfuje napriklad Pfeifer a Umlaufova (1993,
s. 11), ktefi jsou toho nazoru, ze ,vyvstava jasna souvislost mezi ispésnosti
firmy a vnitfni atmosférou, ktera je pro ni typicka, ovzdusi, které v ni panuje.”
Zjejich nazort vyplyva, Ze je pfiznivé klima vyraznym cinitelem, ktery je

spojovan s vykonem dané organizace.

1.4.2 Druhy a typy klimatu

,Podnikové klima charakterizuji vztahy mezi lidmi a organizaci a vztahy
nadfizenosti a podfizenosti. Ty jsou urdeny vzdjemnym pusobenim cili,
formdlnich struktur, fidicich procesti a stylt a chovani lidi” (Cejthamr,

Dédina, 2010, s. 262).

Zakladnim rozdélenim klimatu organizace je déleni na pozitivni x negativni
klima organizace nebo také déleni na pfiznivé x nepfiznivé. Pfi tomto déleni je
dtilezitd i ta skutecnost, jak se citi zaméstnanci, ktefi se v dané organizace
nachdzeji, zda jsou spokojeni nebo naopak nejsou spokojeni. V pedagogické
literatufe (Pitha, Helus, 1993; Grecmanovda, 2008) lze vydcist, ze
pozitivni/ptiznivé klima se vyznacuje tim, Ze se v prostfedi snazi o sblizovani
jedincti a jsou vytvareny takové podminky, ve kterych vSichni jedinci v dané
organizaci mohou plnit své tukoly. Naopak, co se tyka
negativniho/nepfiznivého klimatu, zde dochdzi k mozné absenci motivace,
ktera mtize byt pri¢inou neplnéni vytycenych cilti, Spatnych vysledki a také

moznosti vyskytu psychickych ¢i fyzickych obtizi.
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Pozitivni klima ssebou nese i jisté znaky, dle kterych Ize klima
charakterizovat. Dolezalova (2003, s. 274-277) uvadi zcela jednoduché

vymezeni znakt klimatu:
, K —komunikace a kooperace;
L - pozitivni ladéni;
I - inovace;
M — metody;
A — aktivita”.

Shrneme-li vySe uvedeny vycet znakt — pozitivni klima je tam, kde funguje
komunikace a spoluprace, jedinci jsou prijemné naladéni a aktivné se podileji
za pomoci modernich metod na zdokonalovani jak sebe sama, tak i jinych
skutecnosti, které se nachdzeji v dané organizaci. K pozitivnimu klimatu se
také vyjadfuji Cejthamr a Dédina (2010). V prvni fadé je velmi dulezité, aby se
jedinec ztotoZnil sorganizaci a tim dojde ke sjednoceni ,osobnich a
organizacnich (...) cild” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 262). Dtlezitost je také
priklddana tomu, Ze se kazdy jedinec miize ucastnit rozhodovani, a tak
uplatnit tfeba i své myslenky. Velmi podstatnym znakem je, aby se ke
kazdému zaméstnanci, at uz je na jakékoliv pozici, pfistupovalo spravedlivé a
rovnocenné. K tomu se vztahuje uz samotné odménovani zaméstnancti, kdy
by mél byt nastaven ,rovny systém odménovani” (Cejthamr Dédina, 2010, s.
262). Samozfejmosti je diivéra mezi samotnymi zameéstnanci a mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci. Clovék, ktery nepocituje dtivéru, nemusi
dosahovat takovych vysledkti, které se od néj vyzaduji. Jak uvadi Dolezalova
(viz. vySe), tak nelze zapominat na komunikaci. Komunikaci se nerozumi
pouze samotna konverzace mezi osobami, ale také ochota si jiného jedince

vyslechnout a v pfipadé néjakych potiZi, spolecné najit feSeni. Kazdy cloveék
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je jedinecny a i pfesto, Ze je velmi obtiZné ptistupovat ke kazdému jedinci jako
k individualité, spravny nadfizeny by se o to mél alesponi pokouset. M€l by
respektovat individualni potfeby, ocekavani, nazory atp. Podstatnym znakem
je moZnost, aby se zaméstnanec mohl déle rozvijet, pracovat na sobé a kariérné

rist... (Cejthamr, Dédina, 2010).

V opozici tedy, jak bylo vidét u rozdéleni, stoji negativni/nepfiznivé klima.
Vznikd v prostfedi, ve kterém jsou konflikty. ,Konflikt je vyjadfenim
prirozeného nesouhlasu jedince ¢i skupiny, ktery plyne z odliSnych piedstav,
nazord, potfeb, zdjmht i postoji” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 265).
V organizaci, ve které panuje negativni/nepriznivé klima, se mohou casto
vyskytovat hadky, pomluvy, nebo dokonce se mohou najit taci zaméstnanci,
ktefi svym kolegtim ,hazeji klacky pod nohy”. Samozfejmé nékdy se mize
stat, ze hadka zapricini, Ze se daji nékteré véci do chodu, a tak je ve vysledku

prospésna (Cakrta, 2000).

Dal$im velmi praktikovanym rozliSenim je déleni na , redlné, , vlddnouct klima”
a ,zdadouci, idedlni klima” v organizaci (J. A. Langdale, 1974, J. G. Howe, 1877 in
Grecmanov4, 2008, s. 20).” Rtiznorodost klimatu miize byt ddna tim, k jakym
vyzkumnym tceliim organizace sméfuje. Dle Conrada a Sydowa (1984, s. 138-

139) 1ze klima organizace délit nasledovné:
e ,klima pldnovani;
e klima vedeni;
e klima motivace;
e klima skupiny;
¢ klima oddéleni;

¢ Kklima osobniho rozvoje;
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e klima inovace;
e Kklima jistoty;
e atd.”

Klima organizace miizeme rozliSovat podle toho, jaky styl vedeni je uvnitf
uplatiiovan — na co organizace svym vedenim cili... Pro nékteré organizace je
typickd autorita, kterd je charakteristickd svou orientaci na moc. Dale se
setkdvame s organizacemi, které uprednostiiuji , pohodové” vztahy na
pracovisti, a kde je pozornost zaméfena na vzdjemné vztahy. V neposledni
fadé existuji organizace, pro které je diileZity vykon. Rtizné typy vedeni jsou
pfi formovani a samotném chodu organizace velmi dulezité... Lze Fici, ze
pravé styl vedeni je jednim zhlavnich Cdiniteld pfi utvafenim klimatu
organizace. K témto typtim/zptisobim vedeni se ale budeme vice vénovat

nize.

Na klima lze pohliZet z nasledujicich tii perspektiv..., a to, jak klima vnima
samotny jedinec, urcitd organizacni jednotka ¢i skupina lidi. K tomuto se
vyjadfuje F. Eder (1996 in Grecmanova, 2008), jehoz déleni vypada
nasledovné: ,individudlni nebo psychologické klima, agregované klima (...) a
kolektivni klima”. Co se tyka individudlniho/psychologického klimatu zohledniuje
se zde vnimani jednotlivce, jak on vnima danou organizaci. Poukdzano je spise
na subjektivni aspekty vnimani jedince, neZ na néjaky objektivni pohled
vypovidajici o organizaci a jejich znacich. Abychom mohli vysvétlit, co je to
agregované klima, je nezbytné v kratkosti definovat pojem agregat. Dle Geista
(1992) 1ze agregat chapat jako socialni ttvar neboli seskupeni osob. Tyto osoby

jsou spojovany mistem, nikoli blizkym socidlnim vztahem.

Uchopime-li tedy tento pojem ve spojeni s organizaci a jejim vnimanim

klimatu... Lze Fici, Ze se jednd o skupinu lidi, které spojuje prostorova blizkost

28



a jejim vysledkem je tvorba stfednich hodnot pomoci , priimérného vnimani

klimatu pfislusniky urcité organizacni jednotky” (Grecmanova, 2008, s. 21).

Poslednim z vySe uvedeného déleni bylo kolektivni klima. Na rozdil od
agregatu je kolektiv charakteristicky tim, Ze se jedna o skupinu osob, kterou
spojuji spolecné zajmy, cile, pocity, hodnoty atp. (Jandourek, 2007). Kolektivni
klima urcuje vnimani prostfedi organizace ve skupiné osob. V takovéto
skupiné dochazi ke vzajemné interakci a komunikaci, kterd pak muze vést
k obdobnému vniméni organizace. ,,Podil spole¢ného vnimani prosttedi tvori

kolektivni klima” (Grecmanova, 2008, s. 21).

1.4.3 Vztah mezi klimatem a atmosférou

Hlavni rozdil mezi témito pojmy je vyznacovan délkou trvani. Jak jiz bylo
uvedeno u definice klimatu, jedna se o dlouhodoby jev, pficemz atmosféra se
vyznacuje svoji kratkodobosti a také situacnim podminénim (Grecmanova,
2008). Atmostéra v organizaci se mtiZe ménit den co den, nebo také hodinu co
hodinu. K rozdilu mezi klimatem a atmosférou se vyjadiuje Rezaé (1998, s.
118), ktery je toho ndzoru, Ze ,,pojmy klima a atmosféra jsou bud chapany jako
synonyma, anebo je pojem atmosféra uzivan k oznaceni spise kratkodobého,
situa¢niho, promeénlivého ovzdusi ve skuping€, zatimco pojem klima
zvyraznuje dlouhodobost, rezistenci vii¢i zménam, prosté relativné stalou a

trvalou charakteristiku urcité skupiny.”
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2 Cinitele ovlivnujici klima organizace

Jak uz je patrné z ndzvu magisterské diplomové prace, je nezbytné vymezit
Cinitele, které ovliviiuji klima (kazdé) organizace. Celkovy pocet vSech ¢initelti

ovliviiujici klima organizace je tak vysoky, zZe zde bude pozornost zaméfena

v praci nasledujicim ciniteltim:
e management a s tim spojené styly vedeni organizace;
e struktura organizace;
e mezilidské vztahy — vztahy, které vznikaji uvnitf organizace.

Charakteristiky jednotlivych ¢initeli jsou uvedeny v nasledujicich
podkapitolach. Diivodem vybéru vyse uvedenych ¢initel{i, byla skutecnost, Ze
organizaci velmi dobfe zndm. Jak management, struktura organizace a
mezilidské vztahy, na mne ptsobi jako fungujici systém. Nyni bych rada
zjistila, zda se potvrdi subjektivni predstava tykajici se ptiznivého klimatu

organizace.

Mezi prvni, ktefi se zabyvali Ciniteli ovliviiujicim klima organizace lze fadit
Jamese a Jonese. Tito dva autofi vyty¢ili pét zakladnich okruhti ¢initeld, jejichz

existence ovliviiuje klima kazdé organizace:
1. , Kontext organizace (Organizational Context);
2. organizacni struktura (Organizational Structure);

3. procesy a vztahy mezi nadfizenymi a  podfizenymi

(Process/Relationship between superior and suborfinates);

4. fyzické prostfedi (Physical Enviroment);
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5. systém hodnot a norem (Systems values and norms)” (James, Jones,

1974, in Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011, s. 39-41).

V prvnim okruhu neboli v kontextu organizace (Organizational Contex) mluvime
pfipadé lze hovofit o hodnotach, zasadach, pravidlech (at uz psanych ci
nepsanych), cilech atp. Zda se zaméstnanec ztotozni s danou filosofii
organizace, ve které se nachazi, je dulezité pro pozitivni/pfiznivé klima

(Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011, s. 40).

Druhy bod se vénuje organizacni struktute (Organizational Structure). , Struktura
je rdamcem, ktery vytvari formalni vztahy a vymezuje autoritu a funkéni
odpovédnost” (Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011, s. 40). Jak je
organizace vedena, jakou ma organizacni strukturu, je podstatné pro utvareni

samotného klimatu organizace.

Za treti jsou uvedeny procesy a vztahy mezi nadiizenymi a podiizenymi
(Process/Relationship between superior and suborfinates). Jak uZ bylo uvedeno
vySe, kde pozornost byla vénovana znaktim klimatu organizace. Vztahy na
pracovisti jsou velmi dtilezité. Tyto vztahy v sobé zahrnuji komunikaci,
kooperaci, motivovani a také je dulezité zde poukdzat na styl vedeni, ktery je
uplatiiovan v dané organizaci. Vzdy by si mé€l nadfizeny uvédomovat, Ze
veskeré jeho pocindni (komunikace s podfizenymi, pfeddvani ukolil aj.) ma
velky vliv na klima organizace (Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011,
s. 41).

Fyzické prostiedi (Physical Enviroment) l1ze chapat jako prostfedi (prostory) a
veSkeré pfedméty, které md jedinec pii pracovnim procesu kolem sebe.
Piikladem je kancelaf a jeji vybaveni, umisténi budovy a zejména velky vliv
na klima organizace ma hluk, jenZ mtZe znaéné ovlivnit pracovni vykon
zaméstnance (Adeoye, Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011, s. 41).
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Nakonec je tu systém hodnot a norem (Systems values and norms). Kazda
organizace je charakteristickd svymi hodnotami a normami. Tyto hodnoty a
normy ¢lentim organizace ukazuji, co je pro danou organizaci dtleZité, co je
prijatelné, za jakych okolnosti mtZze byt clovek odménén anebo naopak
potrestan. To, jak ma organizace tento systém nastaven je urcujici pro klima
organizace. V organizacich, kde se k zaméstnanctim chovaji nadfizeni dobfe,
bude pozitivni/ptiznivé klima. Naopak pro organizaci, kde si nadfizeni drzi
odstup od svych zaméstnanct, je typické negativni/nepriznivé klima (Adeoye,

Kolawole, Elegunde & Jongbo, 2011, s. 41).

K ¢initeltim organizace se také vyjadfuje Blaha a kol. (2005), ktery zminuje vliv
vnéjsich a vnitfnich ¢initeld. Vnéjsi Cinitele 1ze jednoznacné spojit s bodem 4.
v pfedchozim déleni. Jedna se totiz o ,, pfedméty, stavy”, které nds/organizaci
obklopuji a k tomu se jesté pfipojuji mezilidské vztahy. V pfipadé vnitinich
Cinitel;, hovofime o tom, jakou ma dand organizace politiku, strukturu,

genderové zastoupeni atp.

Cinitele ovliviujici klima organizace Ize také Clenit na subjektivni a objektivni.
K tomuto déleni se vyjadfuje Grecmanova (2008), ktera v tomto pripadé
pracuje s terminem faktor. V nasem pfipadé Ize tyto dva pojmy pojmout jako
synonyma. Subjektivnim ¢initelem je samotné nase vnimani... Lze Fici, Ze to,
jak my vnimame danou organizaci, to ovliviiuje jeji klima. K vnimani se dale
pripojuji i hodnotici soudy a nase prozivani. Objektivnim ¢initelem se naopak

rozumi , cile, strategie, struktura, efektivita atd.” (Grecmanov4, 2008, s. 18).
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2.1 Management

Pfi hledani odpovédi, co pojem management znamend, nas sociologicky
slovnik ihned odkazuje na termin fizeni (Geist, 1992). Rizeni lze oznadit za
vykondvat. Miizeme se také setkat spojmem vedeni v souvislosti
s managementem. Napfiklad Amstrong (2007) jednoznac¢né pojem vedeni a
fizeni oddéluje a tvrdi, Ze se nejedna o pojmy totozné. Rozdilnost vidi v tom,
Ze fizeni se zaméfuje na lidi a také na finance a jiné zdroje, znalosti, vybaveni
atp., a to z divodu, aby bylo dosazeno urcitého vytyceného cile. Vedeni se dle
néj soustfedi pouze na jedince, na jejich motivovani atp. Jediné, co maji tyto

dva pojmy spolecné, je snaha dosahnout cile.

Cejthamr a Dédina (2010) poskytuji definici vztahujici se pfimo k samotnému
pojmu management... ,Management je proces tvorby a udrZzovani prostredi, ve
kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a t¢inné dosahuji vybranych

cila” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 19).

Management jako takovy je uplatiiovan v kazdé organizaci, a to jak uz védomé
¢i zcela bezdécné. Osobu, ktera je ,hlavou” managementu v organizaci
oznacCujeme za manaZera. ManaZefi museji mit zkuSenosti a schopnosti,
kterymi dovedou rtizné procesy v ramci organizace naplanovat, zorganizovat,
zrealizovat a také je nezbytné umét se rozhodnout, kontrolovat ¢innosti svych
podfizenych a komunikovat jak se zaméstnanci, tak i s osobami mimo

organizaci (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.1.1 Styly vedeni

Mluvime-li o managementu, je podstatné se pozastavit u styli vedeni. Jak jiz
bylo uvedeno v predchozi podkapitole, manazer by mél vykondvat urcité
¢innosti, pomoci kterych maji jedinci a celkové celd organizace dosdhnout
predem vytyceného cile. Kazdy manazer uplatiiuje urcity styl vedeni, uréitym

33



zpuisobem vede lidi. Dle Tureckiové (2004 s. 77) ,jako styl fizeni oznacujeme
typicky zptisob chovani fidicich pracovniki (manazerti nebo lidri),
uplatiiovany vicdi jejich spolupracovnikiim pfi pracovnich aktivitach a pfi

plnéni zadanych kol nebo cilt”.
Mezi zakladni styly vedeni se fadi nasledujici tfi styly:
1. ,autoritarsky styl;
2. demokraticky styl;
3. skutecény styl laissez-faire” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113).

V prvnim bodé se jednd o takové vedeni, kdy vedouci pracovnik ,sdm
rozhoduje a wuziva autoritu kurceni politiky, postupt dosazeni cildg,
pracovnich tkolt a vztahti a kontroly odmeén a trestd” (Cejthamr, Dédina
2010, 113). U demokratického stylu vedeni mluvime o nadfizeném, ktery
spolupracuje se svymi zaméstnanci a dava jim prostor pro jejich nazory,
napady a zpusoby realizace rtiznych ukolt... Neptisobi jako samostatna
jednotka, ale je clenem tymu. Skutecny styl laissez-faire je charakteristicky tim,
ze vedouci pracovnik ,,védomé prenasi silu na ¢leny a dava jim svobodu
jednani a nezasahuje, je vSak pfipraven pomoci, je-li potieba” (Cejthamr,

Dédina, 2010, s. 113). Snazi se, aby jeho zaméstnanci pracovali sami.

Dalsi ¢lenéni vztahujici se ke stylim vedeni uvadi britsky vyzkumnik a
teoretik managementu Belbin (1997), ktery rozliSoval styl vedeni sélového

vedouciho a tymového vedouciho.

Nedad se jednoznacné fici, ktery styl vedeni je ten nejlepsi. Velmi zalezi na
situaci a také na samotném manazerovi, jako osobnosti. Jsou manazefi, jejichz
styl vedeni je sice autoritarsky, ale samijako osobnost pfilis velkou pfirozenou
autoritu nemaji. Naopak existuji manazefi, ktefi uplatiiuji demokraticky nebo
liberalni (skutec¢ny styl laissez-faire), ale jejich pfirozena autorita je velika, Ze
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vSe funguje tak, jak ma. Hlavné je diilezité podotknout, Ze nezaleZi pouze na
situaci a autorité, ale také na osobnosti zaméstnance. Ne pro kazdého je

optimalni stejny styl vedeni.

Likert (1967 in Martin, 2005) dale uvadi dalsi déleni stylii vedeni, pod jeho
oznacenim stylt fizeni, které jsou k nalezeni jako Model 4S. Jak uz je patrné

z ndzvu této klasifikace, jedna se o model, ktery se sklada ze ¢tyf bodi/stylt:
1. ,explorativné autoritativni styl;
2. benevolentni autoritativni styl;
3. konzultativni styl;
4. participativni styl” (Martin, 2005, s. 351-352).

Explorativné autoritativni styl 1ze pfirovnat k pfisnému autoritaiskému stylu
vedeni. Zde jsou rozdavany prikazy pouze shora smérem k podfizenym, kteti
je musi akceptovat. Je zcela nepfipustné, aby podfizeni néjak zpochybriovali
nafizeni svého vedouciho pracovnika. ManaZer v tomto stylu vyuZziva piisné
rozkazovani pod vyhruzkou trestu. Zaméstnanci tak pod obavou, Ze by néjaky
trest mohl nastat, plni své tikoly. V tomto pfipadé mluvime o zndmé metodé
,bice”. Benevolentni autoritativni styl je velmi podobny stylu pfedchozimu,
nicméné se tyto styly od sebe lisi tim, Ze u explorativné autoritativnim stylu
manazer vyuzival tresty, zatimco zde se vyuzivaji odmény neboli metoda
,cukru”. Opét zde dochazi k tomu, Ze manazer udéluje pfikazy a reakce na né
od svych zaméstnancti téméf nepfijima. Konzultativni styl je charakteristicky
komunikaci. Ta uz, jak bylo u pfedchozich dvou styli, neni jednosmérna, ale
obousmérna. ManaZer udéluje tikoly a podfizeni mohou reagovat. Zpétnou
vazbu pfijima a snazi se s ni dale pracovat. V pfipadé, ze se setka s negativni
reakci, snazi se vSe prokonzultovat, aby byli vSichni spokojeni. Stale jesté plati,

Ze hlavni slovo pii rozhodovéani, ma manazer (ManagementMania’s Series of
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Management, 2016). ,ManaZer se rozhoduje sam na zdkladé konzultaci
(porad) se skupinou nebo jejimi vybranymi cleny, jejichZ ndzory ovSem pri
konecném rozhodnuti nemusi zohlednit” (Tureckiova, 2004, s. 78). Déle byl
uveden participativni styl vedeni, kde opét funguje komunikace mezi
nadfizenym a podfizenymi. ManaZer akceptuje ndzory svych zameéstnancti.
V pfedchozich pfipadech vzidy manaZzer mél ,posledni slovo” pri
rozhodovani.  Nyni  dochazi ke  skupinovému  rozhodovani

(ManagementMania’s Series of Management, 2016).

Blake a Moutonova navrhli styly vedeni zndmé pod nazvem manazerskd miizka
nebo také jako GRID skdre. V roce 1964 tito dva americti autofi dospéli

k zavéru, ze existuji dvé kritéria, podle kterych jednd manazer:
1. ,orientace na lidi;
2. orientace na vyrobu” (Mulder, 2012).

Pfi orientaci na lidi dochdzi ktomu, Ze pro manaZera jsou duleZiti
zaméstnanci, jejich motivace, vztahy atp. Orientace na vyrobu je
charakteristickd tim, Ze se manaZer snazi o co nejlepsi vysledek. V tomto
pfipadé je jeho pozornost sméfovana k pracovnim metoddm, pfedpisim a
pravidliim, jeZ musi byt dodrZovany a manazera zajima pfedevsim vysledek

(Mulder, 2012).

Manazerska mrizka pfindsi az 81 kombinaci rtiznych stylt vedeni. ,, VSechny
styly jsou rozdéleny do c¢tyfech kvadranti a péti zadkladnich styld vedeni,

kterym je dan nazev a oznaceni” (Mulder, 2012).:
e ,ochuzujici manazer (1,1);
¢ manazer venkovského klubu (1,9);

e manaZzer uprostred cesty (5,5);
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e autoritativni manazer (9,1);
e tymovy manazer (9,9) (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 68).

Ochuzujici manazer (1,1) dle Bélohlavka (2005, s. 16) je ,, vedouci, ktery vydava
minimalni tsili k odvedeni poZadované prace a nevsima si potfeb pracovniki.
Snazi se pouze do té miry, aby na svém misté prezil”. Zjednodusené lze fici,
Ze manaZer uplatiiujici tento styl vedeni nema nijak velky zajem o vyrobu ani
zameéstnance. Samoziejmé nelze tento styl vedeni brat zcela negativné. Blake
a Moutonova jsou toho ndzoru, Ze styl ochuzujictho manaZera muze byt
manazerem pouzit zcela védomé, za ucelem podpory nezavislosti svych
zamestnancu. Timto se manazer muze snazit dosahnout samostatnosti, ktera
za jistych okolnosti vede klepsi produkci. ,Nic se ale nesmi prehanét”

(Mulder, 2012).

Manazer venkovského klubu (1,9) nazyvany rovnéz ,vedeni spolku
zahradkara” (Bélohlavek, 2005, s. 15). Pod timto stylem si lze predstavit
manazera prili§ orientovaného na zaméstnance, ktery se , starostlivé vénuje
potfebam lidi, aby uspokojil vztahy, které vedou k pfijemni, pratelské
organizacni atmosféfe a snesitelnému pracovnimu tempu” (Bélohlavek, 2005,
s. 15). Snazi se chapat, jak se jeho zaméstnanci citi. Vyhody v jeho uplatnéni
mohou nastat v situaci, kdy se jeden ze zaméstnancti dostane do néjaké tézké
situace (napf. néjaké osobni problémy) a manaZer zvoli ,individudlni”

pristup. Opét plati pravidlo ,nic se nesmi prehanét” (Mulder, 2012).

Manazer uprostied cesty (5,5) je casto oznacovan jako ,zlata stiedni cesta”.
Zde se manazer snazi o dosazeni rovnovdhy mezi zaméfenim na lidi a
orientaci na vyrobu. Neusiluje ovSem o néjak velké vysledky (Mulder, 2012).
Dle Vodacka a Vodackové (2013, s. 252) manaZersky ,styl je umirnény,
s kompromisnim sklonem nezanedbat néco podstatného, ale bez skutecné
,lidrovské” priraznosti, nadSeni a snahy dosahnout vynikajicich vysledkt”.
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Autoritativni manaZer (9,1) se zaméfuje na ukoly, a tudiZ se mtze stat, ze
mnohdy zapomene na své zameéstnance a jejich pocity. Nadfizeny vede své
lidi prostfednictvim formalni autority, kterou mnohdy podporuje naptiklad
urcitymi tresty. ManaZefi ,na zaméstnance pohliZeji jako na vyrobni
prostiedek a motivace je sniZena na uroven soutézeni mezi lidmi jen kvuli

dokonceni prace” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 69).

Tymovy manazer (9,9) neboli také dle Vodacka a Vodackové (2013, s. 252) ,,styl
Sampion(1” je zaméfen na lidi na takové drovni, kdy je snaha o to, aby se
jedinci v organizaci méli co nejlépe, a tak mohli odvadét nejlepsi praci. Mezi
manazerem a podfizenymi jsou velmi dobré mezilidské vztahy, kdy se

spole¢né snazi pracovat jako tym (Mulder, 2012).

Na konci této podkapitoly je nezbytné podotknout, Ze je velmi diilezité si
promyslet, jaky styl vedeni v dané organizaci uplatnit. Samozfejmé, jak uz
bylo uvedeno vyse, zalezi na situaci, a tak lze styl vedeni napfiklad docasné
vymeénit za jiny. Neni ale vhodné, aby vedouci pracovnik kazdy den

pristupoval ke svym zaméstnanctim jinak (napft. podle momentélni nalady).

2.2 Organizacni struktura

,Organizacni struktura je hierarchické uspofadani vztahti mezi jednotlivymi
pracovnimi misty v rdmci organiza¢nich utvarti a vztahd mezi atvary v
ramci organizace. Zahrnuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti a fesi
vzajemné pravomoci (...), vazby a odpovédnost” (ManagementMania’s Series

of Management, 2016).

Organizacni struktura je pro vSechny organizace nezbytnd, a to z toho
dtvodu, Ze diky ni v organizacich funguje urcity komunikacni fad, ktery
napomaha k propojovani jednotlivych ¢innosti v organizaci. Organizacni

struktura také umoznuje lepsi kontrolu réiznych procest, lidi a mezilidskych
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vztahti na pracovisti, a to vZdy s cilem dosahnuti pfedem vytycenych cilti

(ManagementMania’s Series of Management, 2016).
Existuji urcité rysy, dle kterych Ize jednotlivé organizacni struktury rozliSovat:

1. ,Mira centralizace, respektive decentralizace rozhodovaci pravomoci
organizacnich struktur pri jejich umisténi ve vertikalni hierarchii

nadfizenosti ¢i podfizenosti.

2. Clenitost, respektive pocet podiizenych organiza¢nich prvki pod

vrcholovym managementem (...).
3. Pocet hierarchii fizeni.
4. Strmost a plochost organizacni struktury.

5. Casové trvéni, jde v podstaté o to, zda jsou organiza¢ni struktury
docasné (...), nebo relativné stabilni (...).” (Cejthamr, Dédina, 2010, s.

203).

Organizacni struktury lze odliSovat také podle hierarchie moci, a to na:

,liniové, stabni a kombinované” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203).

Nejzndméjsimi a nejcastéji aplikovanymi organiza¢nimi strukturami, které

budou vice rozebrané, jsou nasledujici tfi:
e  funkcionalni;
e divizionalni;
e maticova” (Pilarova, 2016, s. 60).

Pro funkciondlni organizacni strukturu je typické, ze jedinci uvniti organizace
utvareji jednotky dle podobnosti ukold. V kazdé jednotce se nachazi
nadfizeny, ktery ma pod sebou dalSi zaméstnance - funguje vztah

nadfizeného a podfizeného. Kazda organizacni struktura s sebou nese vyhody
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i nevyhody. Vyhodou naprtiklad je, Ze vse je dobfe pfehledné, vime, kdo je ¢i
nadfizeny, kdo se komu zodpovidd atp. Nevyhodou je nedostatecna
kooperace mezi riznymi utvary/jednotkami. Na nasledujicim obrazku ¢. 2 1ze
tuto organizac¢ni strukturu lépe pochopit. Vidime, Ze v cele celé organizace je
generalni feditel, pod kterého spadaji ostatni zaméstnanci. Proto, aby se
nemusel starat napiiklad i o kazdého délnika manipulanta, je tu pro néj
vedouci vyroby. Vedouci vyroby se zpovidd vyrobnimu fediteli a ten az

samotnému generalnimu fediteli (Pilatova, 2016).

Generalni
feditel

Ekonomicky Obchodni Wyrobni
feditel feditel feditel

Vedouci Vedouc]
vyroby montazi

delnik déinlk déinik
svaied lakyrnik manipulant

Obrdzek 2 Funkciondlni organizacni struktura (Pilatovd, 2016, s. 61).

Dalsi organizaéni strukturou je struktura diviziondlni. V této struktufe se
nachdzeji ,,samostatné divize s autonomni organizaéni strukturou” (Pilafova,
2016, s. 60). K clenéni divizi dochazi dle produktti, lokace ¢ uréitych
zakaznik(i. Na rozdil od funkciondlni organizacni struktury, divizionalni
organizacni struktura se miiZe pysnit svou pruznosti. Za nevyhodu je mozné
oznacit ,vyssi naklady na podplirné pracovni pozice a casta nespoluprace

mezi divizemi” (Pilarova, 2016, s. 60).
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2
— Obchod = Obchod

Obrazek 3 Diviziondlni organizacni struktura (Pilatovd, 2016, s. 61).

Reditel divize

V kratkosti je dobré charakterizovat maticovou organizacni strukturu. V této
organizacni struktufe dochdzi k syntéze funkciondlni organizacni struktury a
projektového fizeni*. Dochdazi zde k tomu, Ze zaméstnanci maji hned dva
nadfizené, od kterych pfijimaji tkoly, a to od vedouciho projektu a od
odborného vedouciho. Diky tomu, Ze se jedinec musi zodpovidat dvéma
nadfizenym pracovnikiim, dochdzi k provazanosti a kooperaci skrze celou
organizaci. Za nevyhodu lze oznacit, v pfipadé, Ze neni pfesné urcena
pravomoc a zodpovédnost... nedojde k dostatecnému zajisténi lidskych

zdroj®, diky kterym dochazi k plnéni daného ukolu.

4 Projektové fizeni znamena uplatnéni znalosti, dovednosti, nastrojit a technik pro projektové

¢innosti tak, aby spliiovaly pozadavky projektu” (PMI, 2018).

5 Dle Vodaka a Kuchafickové (2011, s. 34) ,lidské zdroje predstavuji lidé v pracovnim
procesu”..., ktefi jsou ,schopni seberealizace v ¢innosti, kterou vykonavaji na zakladé

vlastniho rozhodnuti”.
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Generalnl feditel

Odborny vedouci
Projeklovy vedouci

Vedouci projektu 1 2 3 1

Vedouci projektu 2 5 2 1

Vedouci projektu 3 1 6 3

Obrizek 4 Maticovd organizacni struktura (Pilatovd, 2016, s. 62).

V zavéru je ale diileZité podotknout, Ze nelze oznacit Zddnou z organizac¢nich
struktur za nejlepsi. Jsou rtizné organizace, a ne v kazdé z nich je vhodné
vyuzit tutéZ organizacni strukturu. Existuje mnoho proménnych, které
figuruji pfi , volbé” organizacni struktury (styl vedeni, schopnosti vedoucich

pracovnikd...) (ManagementMania’s Series of Management, 2016).

2.3 Mezilidské vztahy

Posledni podkapitola nachdzejici se v teoretické ¢asti magisterské diplomové

prace se tyka vztahti uvnitf organizace.

,Clovék je tvor spolecensky, a je tedy pro nas diilezité, patiit do skupiny ¢&i se
jinym zptisobem druzit. Kazdd z nds ma svou miru socidlnich potteb, pro
nékteré mtiZze byt vyraznym smyslem zivota a pro jiné to neni prioritou. To,
jaké socidlni vazby nds v zaméstnani obklopuji, ma v kazdém ptipadé vliv na

nas i nasi celkovou spokojenost v pracovnim procesu” (Bednaf, 2013, s. 162).

Pro kazdou osobu je velmi vyznamny kontakt sdruhymi lidmi. Je to
biologicka potfeba kazdého jedince. Socidlni/mezilidské vztahy lidem
napomahaji v pfipadé néjaké Spatné Zivotni situace, s pocitem tzkosti ¢i
napéti. Neni nic lepsiho a pfirozenéjsiho se nékomu vypovidat ze svych

problémtéi a ,obdrzet” od ného podporu a pomoc. Kazdy jedinec

42




v produktivnim véku by si mél uvédomit, Ze se jeho Zivot déli na tfetiny, které

lze vymezit nasledovné:
e Spanek
e Prace
e Osobni Zivot

Jak je vidét, prace je v zZivoté kazdého jedince velmi diilezitou soucasti. Je tedy
zcela nemyslitelné, aby jedinec dlouhy cas v praci travil bez jakéhokoliv

socialniho kontaktu s jinymi osobami (Bednaf, 2013).

,Vztahy mezi zaméstnanci maji vzdy velkou vahu. Natolik velikou, abychom
se jim aktivné vénovali, abychom jim davali svou pozornost a abychom je
aktivné péstovali” (Bednat, 2013, s. 19). Mezilidské vztahy je mozné oznacit za
jeden nejdtilezitéjsi cinitel podilejicich se na utvareni klimatu organizace. V
kazdé organizaci vznikaji vztahy mezi lidmi, at uZ na formalni, tak i

neformalni trovni (Bednat, 2013).

Mezilidské vztahy neboli human relations/interpersonal relationship definuje
Prachi (2018) jako ,silné spojeni mezi jednotlivci sdilejicimi spolcené zajmy a

cile”.

Jak uz bylo uvedeno v itvodu podkapitoly, existuji dva typy vztaht, a to vztah
formalni a vztah neformalni. U formalniho vztahu lze hovofit o vztahu, ktery
je dan hierarchii — nadfizeny x podfizeny a mirou zodpovédnosti a
kompetenci. Je to vztah, ktery vyvstavd z organizacni struktury dané
organizace. Vztahy neformalniho charakteru maji ptivod mimo formalni
organizacni strukturu. Tedy nejedna se o vztahy, které by byly dany néjakou
hierarchii v organizaci. Bednaf (2013) poukazuje nejdfive na formalni a
neformalni vztahy, pozdéji upozornuje jesté na vztahy redlné. Pro redlné vztahy
je typicka syntéza vztaht formalnich a neformalnich, kdy je , v pfevazujici
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mife vytvareji samotni lidé, ¢lenové tymii, kolektivii, stejné tak jako jejich
nadfizeni. Jsou podminény okolim, prostfedim, aktudlnimi problémy i

souvislostmi” (Bednaf, 2013, s. 18).

Vznik vztahti v rdmci organizace miiZe zapocit dvéma nasledujicimi zptisoby:
vznik ,soubéZné s organizacni strukturou nebo vznik diky mechanismu

neustalého znovuvytvareni” (Bednaf, 2013, s. 32).

Mezilidské vztahy na pracovisti se také tykaji vztahti, které mezi sebou udrzuji
nadfizeni s podfizenymi a kolegové pracujici na stejné tirovni (Pauknerova,

2012).

K déleni mezilidskych vztahti se také vyjadiuje Pauknerova (2012, s. 194-195),
ktera uvadi nasledujici typy socidlnich vztahti dle postupné integrace jedince

do socidlnich skupin:
1. ,vztahy vzajemnych narok;
2. vztahy vzajemné odpovédnosti;
3. vztahy vzajemné spoluprace;
4. vztahy vzdjemné pomoci
5. vztahy konkurence”.

Vztahy vzdjemnych ndrokii se tykaji socidlni skupiny, ve které nadrizeny zacéina
postupné formulovat pozadavky, naroky a sva ocekdvani smérem ke svym
podiizenym. Pozdéji své pozadavky a ocdekdvani formuluji i samotni
zaméstnanci, a to jak smérem ke svym kolegtl, ale také smérem ke svému
nadfizenému. Tento vztah tedy vznikd zurcité potreby splnit néjaky
pozadavek. Pro vztahy vzdjemné odpovédnosti je charakteristické existenci urcité
odpovédnosti viici néjakému tikolu, ktery byl zaddn a musi byt splnén. Vztah,

ktery je zaméren na spoluprici se vyznacuje tim, ze zde jedinec , opomiji” své
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potfeby a zajmy a soustfedi se na skupinové zajmy a potreby, které jsou ku
prospéchu dané organizace. U vztahil vzdjemné pomoci mluvime o pocitu
davéry, soundlezitosti mezi jedinci nachdzejicimi se v organizace. Osoba ve
vztahu pocituje pocit bezpeci a jistoty. Vztah konkurence mtze pfinaset jak
pozitivni diisledky, tak i ty negativni. V pfipadé, Ze se jedna o ,zdravou”
rivalitu, mtiZe to ostatni jedince povzbudit, a tak dojde k lepsSim vykontim.
Jedna se o urcity zptlisob motivace. Jedna-li se ale o rivalitu, kdy ¢lovék mtize
jit ,az pres mrtvoly”, objevuji se nezadouci dtsledky, které mohou narusit

chod celé organizace (Pauknerova, 2012).

Tatdz autorka nabizi i rozdéleni vztahti dle jejich obsahu. V tomto pfipadé
muzeme hovotit o vztazich, pro které je typickd spoluprace, tolerance,
podpora, komunikace a soudruznost, a jeZ oznacujeme jako vztahy pritelské ¢i
kolegidlni... Na druhé strané v opozici pfiznivych vztaht, stoji vztahy
konkurenéni. Ve skupinach, kde prevladaji tyto vztahy, panuje velka nedtivéra,
rivalita, individualismus vyznacujici se neschopnosti kooperace s dalSimi

jedinci a az priliSna snaha ziskat to nejlepsi jen pro sebe (Pauknerova, 2012).

Z ptedchoziho odstavce je mozné odvodit, Ze nejspis tam, kde budou panovat
pratelské ¢i kolegidlni vztahy, bude také pozitivnéjsi/priznivéjsi klima nez

tam, kde pfevlada vztah konkurencni.

Hovoiime-li o pracovnim prostfedi, d4 se poukdzat na problém, ktery se na
pracovisti muize objevit — mobbing a bossing. Jedna se o formu Sikany probihajici
v pracovnim zivoté ¢lovéka. ,Mobbing je fada negativnich komunikativni
jednani, jejichz se dopousti jednotlivec nebo nékolik osob vci urcitému
clovéku po delsi dobu (nejméné piil roku a alespon jednou tydné)” (Kratz, et.
al., 2005, s. 15-16). Jak je tomu u klasické Sikany, i zde se jedinec muZe setkat
s pomluvami, ponizovanim, zastraSovanim ¢i uplnou ignoraci ze strany

spolupracovnika (Kocdbek, 2008). Bossing, jak uz je patrné z nazvt — boss, je
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spojen s vedoucim pracovnikem. Kubickova (2014) definuje bossing jako
,nervové zachdzeni a psychické prondsledovani ze strany nadfizeného, ktery

pfi svém jednani zneuziva svého vyssiho postaveni...”
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Empiricka cast

3 Charakteristika vyzkumu

V magisterské diplomové praci dochazi prostfednictvim dotaznika a
dopliiujicich rozhovorti k identifikaci ¢initeld ovliviujicich klima dané
organizace a také ke zjiSténi, zda v organizaci prevlada pfiznivé/pozitivni
klima. Jak jiz bylo uvedeno v predchozich kapitolach, pozornost je vénovana
pouze nasledujicim tfem cinitelti, u kterych bylo ukdzano v teoretické casti, ze

se vyrazné podileji na tvorbé klimatu kazdé organizace:
e management — styl vedeni organizace;
e struktura organizace;
e mezilidské vztahy.

Z vyzkumu nebude vyclenén ani samotny vedouci pracovnik, pro kterého je
pripraven obdobny dotaznik, diky kterému lze na konci srovnat vypovédi
zaméstnancli a pohled nadfizeného vztahujici se k organizacni struktufre,

managementu a mezilidskym vztahtim na pracovisti.

Vysledky vyzkumného Setfeni budou odvozeny z vyzkumnych otazek

uvedenych v podkapitole 3.2.

3.1 Cile vyzkumu

Cilem vyzkumného Setfeni je zjistit, zda ve vybrané organizaci je

pozitivni/pfiznivé klima a jaky vliv na to maji nami zvolené ¢initele.
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3.2 Vyzkumné otazky

K tomu, abych mohla zodpovédét hlavni vyzkumné otazky, zdali v organizaci
dominuje pozitivni/pfiznivé klima a jaky vliv na to maji ndmi zvolené ¢initele,
byly vytvoreny nasledujici vyzkumné otazky®:

VOiu: Jaké ¢initele shledavaji jedinci uvnitf organizace za nejvlivnéjsi pri

utvareni klimatu dané organizace?

VO Jaky styl vedeni uplatriuje nadfizeny?

VOs: Jsou zaméstnanci spokojeni se stylem vedeni, ktery uplatiuje jejich
nadfizeny?

VOu: Jsou zaméstnanci spokojeni s organizacni strukturou dané organizace?

VOs: Jaké vztahy prevladaji v organizaci (pratelské x konkurencni)?

VOs: Jaké klima dominuje v organizaci (pozitivni/pfiznivé x
negativni/neptiznivé)?

Tyto otazky jsou aplikovatelné i pro ,,druhou” verzi dotazniku, kterd je uréena
pro vedouciho pracovnika. Diky tomu dostaneme odpovédi, jak od
zaméstnanctli a vedouciho pracovnika, ale také mtiZze dojit ke srovnani obou

pohledi.

3.3 Prosttfedi vyzkumu

V podkapitole bude v kratkosti popsan profil organizace/firmy, ve které bude
vyzkum probihat. Zdrojem jsou webové stranky organizace a samotné
vypovédi feditele firmy. Pro zachovani anonymity, nebudou tyto dva zdroje

vice specifikovany.

¢ Vyzkumna otazka dale pouze jako VO
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Firma byla zaloZena jiz v roce 1991, tudiZ se jedna o firmu, ktera se muiize
,pysnit” svou dlouhou tradici. Dlouholetd tradice ale neni to jediné, co
v souvislosti s prezentaci firmy musi byt zminéno. DiileZitd je i skutecnost, Ze
se spolecnost muze pochlubit hned nékolika certifikaty, které v dnesni
konkurencni dobé hraji velikou roli pfi ziskavani a udrZeni si zdkazniki.
Pivodnim zdmérem byl pouze prodej pridavnych materiadli pro svarovani.
Firma se vSak velmi rychle rozrostla, a tak Ize fici, Ze nyni v ni ¢lovék mtize
najit vSechno, co je nezbytné po svarovani. Od ochrannych pomtcek, pres
svafovaci techniku aZ po samotnou udrzbu a opravu svarecich roboti.
Vyznamné je, Ze tuto firmu vybudoval jediny clovéka a s nékolika prateli ji
sam i postavil. D4 se fici, Ze se jednd o malou rodinnou firmu, ve které se

vedouci pozice predava, a nejspise i nadale bude, z generace na generaci.

Jak uz bylo uvedeno vyse, jde o rodinnou firmu, a tak zde nenalezneme mnoho
zaméstnanctli. Ve firmé se nachazi pouze 11 zaméstnancti véetné feditele a
kazdy zaméstnanec md na starosti svij ,segment”. Nejvétsi motivaci a také
hodnotou v jednom je ve firmé védomi, Ze jejich zdkaznici jsou spokojeni a

radi se sem vraci.

Co se tyka organiza¢ni struktury, mluvime ve firmé o liniové organizacni
struktufe. Struktura, jak jiz bylo uvedeno vyse, je typickd pro malé firmy, kde
se nachdzi pouze jeden nadfizeny, ktery je vétSinou i sdm vlastnikem dané
organizace. KdyZ opomeneme pracovnika zahrani¢niho obchodu a mensi
pocet zaméstnancti, niZze uvedené vyobrazeni organizac¢ni struktury lze spojit

s organizaci, ve které je vyzkumné Setfeni provadéno.
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Obrazek 5 Organizacni struktura malého podniku (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 208).

3.3.1 Vyzkumny vzorek

Ve firmé se nachdzi 10 zaméstnancti a jeden nadfizeny pracovnik (majitel
firmy). Z hlediska genderového zastoupeni jsou zde tfi Zeny a osm muzu.
Zeny v této organizaci zajistuji chod odbytu neboli ndkup, prodej, vyfizuji
pohledavky a administrativu. Jedna z nich se dale vénuje tcetnictvi firmy.
Muzi ve firmé pracuji na pozicich obchodnici/prodejci, elektromechanik,

sefizovac a ridic.
3.4 Metodologie

3.4.1 Metoda sbéru dat — dotaznik

V magisterské diplomové praci je vyuzita metoda ziskavani dat — dotaznik a
doplnujici rozhovory pomoci ndvodu. Dle Chrasky (2007, s. 163) lze dotaznik
definovat jako ,soustavu pfedem pfipravenych a peclivé formulovanych
otazek”, na které respondent odpovidd, a to pisemnou formou. ,Kladené
otazky se mohou vztahovat bud k jeviim vnéjsim (...), nebo k jeviim vnitfnim

(...)" (Chraska, 2007, s. 163).

Pro dotaznik je charakteristickd moznost osloveni vice respondentt najednou
(Disman, 2009). Diivodem vybéru dotaznikové metody byla vidina rychlého
zisku a vyhodnoceni dat a také moZnosti rozeslani dotazniku vSem
respondenttim. Diky dotazniktim byla jesté vice ,,podpofena” anonymita osob

podilejicich se na vyzkumu (Kubatova, 2013). Od zacatku tohoto vyzkumu
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bylo pocitano s tim, Ze mtiZe dojit k malé komplikaci v podobé nendvratnosti

nékterych dotaznikti, coz je u této metody bézné (Chraska, 2007).

V tivodu dotazniku je sepsané pfedstaveni vyzkumnika a objasnéni daivodu,
pro¢ je vyzkumné Setfeni provadéno. Pfedstaveni je velmi dulezité pro
dostatecné namotivovani respondenti k tomu, aby se vyzkumu vtbec
zucastnili. Aby jedinec védél, jak ma postupovat, jsou pred otdzkami uvedené
pokyny, které maji respondentiim pomoci pfi vypliovani dotazniku. ,Pri
fazeni poloZzek v dotazniku ddvame vzdy pfednost poradi, které vyhovuje
z psychologického hlediska, pred pofadim logickym” — nejdilezitéjsi otazky

by mély byt umistény ve stfedu dotazniku (Chraska, 2007, s. 170).

Dotaznikové otazky byly sepsany tak, aby byly srozumitelné a jasné pro
skupinu, pro kterou je urcen. K ovéfeni si, zda jsou vyroky jednoznacné, bylo
vyuzito predvyzkumu, kterého se zucastnila osoba, jeZ neni zaméstnancem
firmy. Dobrovolnik byl stejné vékové kategorie a ma stejné nejvyssi dosazené
vzdélani, jako zaméstnanci organizace, ve které vyzkum probihd. Pochopeni
jednoznacnosti otazek bylo podpofen i vysvétlenim pod ¢arou (Chraska,
2007). Otazky, ale i samotny dotaznik byl tvofen tak, aby neodradil
respondenty pfi jejich vypliovani — tudiz byly zvoleny kratsi otazky, ne pfilis
obsahly dotaznik (Disman, 2009). KdyZz bude opomenuta prvni otdzka
vtahujici se ke genderu, vyuzito bylo pouze takovych otadzek, které slouzi
k ziskani nezbytnych tudajli pro realizovany vyzkum (Chraska, 2007).
V dotazniku dochdzi k absenci sugestivnich otdzek’, které by jinak mohly
vyrazné/negativné ovlivnit vysledek zkoumadni. Byl zohlednén fakt, ze pro

respondenty je vzdy ,zabavnéjsi” takovy dotaznik, ktery je tvofen zajimaveéjsi

7. ,Otazka je poloZena tak, Ze navadi k urcité odpovédi. Pfipadné je soucasti otazky tvrzeni,
které je automaticky pokladano za fakt, prestoze tomu tak nutné neni” (Stemmark, 2014).
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formou (Disman, 2009). MoZnost kreativnéjsi formy umoznuje webovy portal

survio.cz, ktery byl ve vyzkumném Setfeni vyuZit.
Dotaznik, ktery zde byl pouZzit, byl vytvofen ve dvou verzi:
1. pro ,fadové” zaméstnance
2. pro vedouciho pracovnika

JakjiZz bylo uvedeno vyse, dvé verze dotazniku umozni vidét rozdilné pohledy

mezi ,fadovymi” zaméstnanci a vedoucim pracovnikem.

Dotaznik urceny pro béZné zaméstnance a je tvofen 17 nenaro¢nymi otdzkami.
Prvni otdzka se vztahuji pouze k pohlavi respondenta. Druhd otdzka je
zpracovana do tabulky, kdy zaméstnanci maji, dle vlastniho tsudku, setadit
podle dtlezitosti ¢initele ovliviiujici klima organizace. Nasledujici tfi otdzky
se tykaji vztahti na pracovisti. Otazky 7-16 se vztahuji ke stylu vedeni, které
uplatiiuje nadfizeny pracovnik a otazka 17 je spojovana se strukturou

organizace.

Dotaznik urceny pro vedouciho pracovnika je vytvofen obdobné. Opét
dotaznik za¢ind otdzkou vztahujici se k pohlavi respondenta. Druhd otdzka je
vytvorena zcela stejné jako tomu bylo u dotazniku pro zaméstnance —jedna se
o tabulku, kde vedouci pracovnik sdm sefazuje Cinitele ovliviiujici klima
organizace dle dulezitosti. Nadchdzejici tfi otazky jsou opét vénovany
mezilidskym vztahim v organizaci. Otazky 6-14 se vztahuji ke stylu vedeni a

posledni dvé otdzky se tykaji organizacni struktury.

Kazdy pojem, ktery by mohl byt pro respondenty nezndmy, je vzdy pod ¢arou
formuléfe dotazniku vysvétlen, aby nedoslo k tomu, Ze by si pod danym

pojmem kazdy jedinec predstavil néco jiného.
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Vzhledem k tomu, Ze ndm dotaznik nemohl poskytnou dostate¢né informace
k tomu, abychom zodpovédéli hlavni vyzkumné otdzky, bylo nasledné

vyuzito dopliiujicich rozhovort.

Pro rozhovor pomoci ndvodu je typicky seznam pfedem sepsanych otazek,
které vyzkumnik musim projit s respondenty. Tento typ rozhovoru nemusi
dodrzovat poradi sepsanych otdzek a jejich pfesné znéni. Vyznam otdzek
viak musi zistat stejny. Rozhovor s ndvodem ,, umoZiiuje provést rozhovory
s nékolika lidmi strukturovanéji a ulehcuje jejich srovndni. Pomaha udrzet
zaméfeni rozhovoru, ale dovoluje dotazovanému zaroven uplatnit vlastni
perspektivy a zkusSenosti” (Hendl, 2012, s. 174). Stejné tak jako dotaznik, tak i
rozhovor se vyznacuje svymi zdsadami. VSechny zasady, které uvadi Hendl

(2012) byly v ramci rozhovoru zohlednény.

Pfi tvorbé dotazniku a dopliujicich rozhovorti se vychdzelo z nastroje pro
posuzovani vnimani klimatu, jehoZ autory jsou Litwin a Stringer (1968 in

Amstrong, 2007). Autofi zaméfili pozornost na osm skutecnosti/dimenzi:

1. ,Struktura — pocity tykajici se omezeni a svobody konani a miry

formalnosti nebo neformdlnosti v pracovni atmosféte.

2. Odpovédnost — pocity tykajici se diivéry, kterou dand osoba dostava

k vykondni vyznamné préace.

3. Riziko - pocit rizikového a nadroného postaveni v daném pracovnim
misté a v organizaci; tomu odpovidajici ddraz na podstupovani

pravdépodobného rizika nebo na , hrani na jistotu”.
4. Srdecnost — existence pratelskych a neformalnich spolecenskych
skupin.

5. Podpora a pomoc — vnimani uzite¢nosti manazert a spolupracovniki;
diaraz (nebo nedostatek dtirazu) na vzdjemnou pomoc a podporu.

53



6. Normy — vnimany vyznam implicitnich nebo explicitnich cilt1 a norem
vykonu; diraz na dobrou praci; podnétnost predstavovana osobnimi
a tymovymi cili.

7. Konflikt — pocit, Ze manaZefi a ostatni pracovnici chtéji slySet odlisné
nazory; dliraz spiSe na zverejnovani problémi nez na jejich zastirani

nebo ignorovani.

8. Identita — pocit, Ze patfite k podniku, Ze jste cenény clen pracovniho

tymu” (Amstrong, 2007, s. 264).

3.4.2 Sbér dat

Pfed tim, nez byl dotaznik distribuovan mezi zaméstnance, byla jeho prvni
verze poskytnuta nezaujatému jedinci, ktery zhodnotil obtiZznost a
srozumitelnost otazek. Nékteré otazky musely byt pozmény, at uz vzhledem
k nesrozumitelné interpretaci (nejednoznacnosti) nebo kvtli obsahlosti.

Vedouci diplomové prace také poskytla cenné rady pfi tpraveé dotazniku.

Z dtivodu velké vzdalenosti mezi organizaci a mistem mého momentalniho
bydliste, byla zvolena moznost vytvofit a zaslat dotaznik online. Vyuzito bylo
webové stranky survio.cz, se kterou jsem byla sezndmena v pribéhu
bakalafského studia, a tak jsem si byla védoma, Ze se jedna o bezplatny portdl,
ve kterém I1ze pomérné snadno vytvaret dotazniky a ziskdvat data (survio.cz).
Survio.cz umoznuje zaslani odkazu na emailovou adresu, kde si jej mtze
respondent z pohodli domova otevtit a vyplnit. Vzhledem k tomu, Ze jsem
meéla email pouze na vedoucitho pracovnika a jednoho zaméstnance — byl
dotaznik rozeslan pravé jim a byl nevefejnym. Zaméstnance jsem pak
pozadala, zda by zaslany odkaz (dotaznik urceny pro zaméstnance) neposlal
ostatnim kolegtim. I pfes prvotni obavy, ze dotaznik neobdrzi vSichni, jsem

nakonec byla velmi pfekvapena 100% navratnosti.
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Dotaznik byl rozesldn 6.3.2019 a vSichni zaméstnanci jej stihli vyplnit do
9.3.2019.

Sbér dat byl ukoncen, jakmile jsem vidéla, Ze vSichni zaméstnanci a vedouci
pracovnik dotaznik vyplnili. V prvni fadé byly vytistény dotazniky urcené pro
zaméstnance, kdy doslo ke kontrole vSech odpovédi. Kontrola se tykala pouze
vyplnéni vSech otazek. Vzhledem ktomu, Ze byla nastavena povinnost
vyplnit vSechny otazky, uzaviené otazky byly v pofadku. Problém nastal u
dvou otevienych otdzek, kdy néktefi zaméstnanci zvolili ,taktiku” jedné

tecky, aby je systém pustil dal.

Dotaznik vedouciho pracovnika byl obdobny, ale pouze s jednou otevienou

otazkou, kterd byla vyplnéna velmi stroze.
Tabulky a grafy byly zpracovany pomoci Excel programu.

Pfi vyhodnocovani dat ziskanych v dotaznikovém Setfeni, bylo zjisténo, ze
dotaznik neposkytl potfebné informace k tomu, abychom mohli fici, zda
v organizaci panuje priznivé/pozitivni klima a jaky vliv na néj maji ndmi
zvolené (cinitele. V nadchdzejicim tydnu byly tak uskutecnény dopliujici
rozhovory, tj. 15.3.2019. Z dGivodu casové ndrocnosti a nutnosti primé
interakce byly rozhovory uskutecnény ve étyfech , skupindch”. Prvni skupinu
tvoftily tfi Zeny, ve druhé skupiné byli obchodnici/prodejci, ve tfeti skupiné
byl elektromechanik, sefizovac a fidi¢. Tyto skupiny byly zvolené na zakladé

pohlavi a véku. Posledni rozhovor byl proveden s vedoucim pracovnikem.

Poté byly vSechny rozhovory za vyuZiti poc¢itacového programu Listen N Write
prepsany. Pfepsané rozhovory byly srovndny spolecné s daty, které byly

ziskany pomoci dotazniku.
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3.5 Vyhodnoceni ziskanych dat a udajt, interpretace vysledki

Vtéto casti dochazi k vyhodnoceni dat a udaji ziskanych pomoci
dotaznikového Setfeni a dopliiujicich rozhovorti s respondenty. Nejprve bude
upozornéno na vysledky, které ndm poskytnul dotaznik, a poté bude

zaméfeno na udaje vyplyvajici z rozhovort.

Vyzkumného Setfeni se ztcastnilo celkem 10 zaméstnancti a jeden vedouci

pracovnik. Co se tyka genderového zastoupeni, jednalo se o tfi Zeny a osm

muza.
Pohlavi Pozorovana cetnost | Relativni cetnost (%)
Zeny 3 27,3
Muzi 8 72,7
Celkovy pocet respondentti 11 100

Tabulka 1 Genderové zastoupeni respondentii (Vlastni zpracovdni, 2019).
VOu: Jaké cinitele shledavaji jedinci uvnitf organizace za nevlivnéjsi p¥i

utvareni klimatu dané organizace?

Odpovéd na tuto vyzkumnou otdzku byla zjiStovdna prostfednictvim
dotaznikové otazky ¢. 2, kdy jak zaméstnanci, tak vedouci pracovnik méli dle
vlastniho uvazeni sefadit pfedem dané cinitele podle diileZitosti. Jednalo se o

nasledujici Cinitele:
e Styl vedeni vedouciho pracovnika;
e Organizacni struktura;
e Mezilidské vztahy — vztahy na pracovisti;
e Vnéjsi prostredi;

e Materialni vybaveni firmy;
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e Hodnoty firmy;
e Normy firmy.

Cinitel, ktery byl podle respondenta oznaden za nejdtileZitéjsi, obdrzel 7 bod.
Naopak ¢initel, ktery byl oznacen za nejméné dtilezity, obdrzel pouze 1 bod.
Na zakladé bodovaciho systému, byl poté udélan aritmeticky pramér vSech
dotaznikt od zaméstnancti, diky kterému je znatelné, jak jsou vyse uvedené
¢initele pro respondenty dtlezité. Vzhledem k tomu, Ze ve firmé je pouze
jeden zaméstnavatel, jeho odpovéd nemusela byt ddale aritmetickym

prumeérem zpracovavana.

Cinitele ovliviiujici klima organizace

Normy firmy | —

Hodnoty firmy | —
Materidlni vybaveni | ——
Vnéjsi prostedi
Mezilidske v-2tahy |
Organizaéni struktura [ —
_

Styl vedeni vedouctho pracovnika

B Zaméstnavatel M Zaméstnanci

Graf 1 Cinitele ovlivitujici klima organizace (Vlastni zpracovdni, 2019).

Jak je patrné, pro zameéstnance je velmi dtilezity styl vedeni vedouciho pracovnika,
kdy tento cinitel obdrzel 6,2 bodli a pouze srozdilem 0,2 bodd byly
zaméstnanci oznaceny za druhy nejdilezitéjsi ¢initel mezilidské vztahy. Naopak
mezilidské vztahy vedouci pracovnik ohodnotil 5 body, a tak se na jeho
pomyslném Zebficku objevuji az na tfetim misté. Za Ccinitele snejvétsi
dtleZitosti oznacuje vedouci pracovnik hodnoty firmy, pficemz zaméstnanci
hodnoty fadi aZ na c¢tvrté misto s vysledkem 3,8 bodt. Styl vedeni je dle
vedouciho pracovnika fazen na druhé misto. Pro zaméstnance je poté velmi
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dtlezita organizacni struktura (4,6 bodti), ktera se dle bodového systému
nachdzi na tfetim misté. Zameéstnavatel organizacni strukturu ohodnotil 4 body,
a tak tento cCinitel zaujal ¢tvrté misto. Co se tyka materidlniho vybaveni firmy (3,3
bodti) a vnéjsiho prostiedi (2,3 bodil) jsou zaméstnanci prifazeni na patou a
Sestou pozici. V pfipadé zaméstnavatele dochazi ke zméné pouze v pridané
vybaventi firmy. Ke shodé dochdzi aZ u oznaceni nejméné duilezitého cinitele,

kterymi dle zaméstnancti a zaméstnavatele jsou normy firmy.

V piipadé, Ze by nés zajimaly pouze cinitele, které jsou pro zaméstnance a

vvvvvv

hodnoty firmy. A nejméné duleZité jsou obéma stranami oznaceny normy firmy.

Pfi rozhovoru se zaméstnanci nejvice vénovali stylu vedeni vedouciho
pracovnika. Podle nich to, jaky zptisob vedeni uplatiiuje nadfizeny pracovnik
velmi ovliviiyje i jiné ¢initele, napfiklad mezilidské vztahy. , kdyby to vedeni
bylo spatny, tak na téch mezilidskych vztazich ani tak nezdlezi.”; , kdyz je styl vedeni
dobie nastaven, nevznikaji zbytecné konflikty.”; ,,...mezilidské vztahy jsou dobré, mit
tady dobry kolektiv, ale byznys Slape i bez toho.” VétSina je také toho nazoru, ze
jakmile by nebyli v organizaci spokojeni se stylem vedeni svého nadfizeného,
dale by ve firmé nepracovali. Bylo velmi zajimavé pozorovat, jak zaméstnanci
propojovali styl vedeni s ostatnimi ciniteli, kterymi jsme se v dotazniku

zabyvali.

Pfi pozastaveni se u organizani struktury bylo pro nékteré témér
nepredstavitelné porovnat organizac¢ni strukturu ve firmé s jinou organizacni
strukturou. ,No jd jsem sem ptisel hned po skole a jsem tu uz nékolik let. S jinou
organizacni strukturou zkusenost nemdm, ale asi to néjaky vliv md. Treba tahle
organizacni struktura by se tézko dala realizovat ve velké firmé, kde je pres 100

zameéstnancii. To by se $éf asi zblaznil, kdyby za nim kaZdy den chodilo nékolik

58



zaméstnancil.” VétSina z nich uvedla, Ze v tak malé firmé je jind organizacni
struktura neaplikovatelna. , Nedokdzu si predstavit, Ze tady by mél kaZdy napriklad
svého vedouctho.” VSichni se ale shodli na tom, Ze i pfesto, Ze nemaji tfeba pfilis
velké zkuSenosti s jinou organizacni strukturou, tak se jedna o dilezity cinitel,
ktery se podili na chodu a klimatu organizace. Pro vedouciho pracovnika byla
organizacni struktura az na ¢tvrtém misté. Vyhodou uplatiiované struktury je
dle néj moznost, Ze zaméstnanec miize s problémem, otazkou atp. prijit
rovnou za nim. Pfi otdzce vlivu organizacéni struktury na klima organizace
nedokazal presnéji odpovéd. Uvedl pouze, Ze vyhodou ¢i nevyhodou mohou

byt pak pfimé a nepfimé vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.

U otazky tykajicich se mezilidskych vztahti bylo nékolikrat feceno, Ze je béZné,
Ze , kazdy nemiize vyjit s kaZzdym.” Nicméné béhem rozhovori zameéstnanci opét
zminili, Ze vétsi vliv na klima organizace ma styl vedeni a vztahy jsou pak
zavislé na nastaveni vedouciho pracovnika. , Dobré mezilidské vztahy pomdhaji
prekondvat néjaké problémy, samoziejmé ty dobré vztahy jsou odvislé od toho
nastaveni toho $éfa.” Vedouci pracovnik shleddvd mezilidské vztahy za velmi
dtlezité a je toho nazoru, ze ,¢im jsou ty mezilidské vztahy lepsi, tim se dd fict, Ze

bude ve firmé priznivéjsi klima...”

K materidlnimu vybaveni firmy se zaméstnanci vyjadfovali jako k nécemu
neuvédomovanému. Ve vsSech skupinach doslo ke shodé nazorti, ze jejich
zaméstnavatel se snazi plnit vzdy jejich pozadavky, a tak viibec nestradaji.
Tim padem materidlnimu vybaveni nepfikladavaji prili§ velkou duleZitost.
., Véci, ktery potiebujes k prici, tak nam vedeni seZene... my ty véci mame, takZe to pro
nds aktudlné neni tak diileZity, nevnimdme to.” Stejného ndzoru je i vedouci firmy,
ktery ale dodava, ze v pripadé, Ze by se ve firmé nachdzela napriklad stara
vypocetni technika, kterd by znacné zpomalovala pracovni proces, mohlo by

dojit k ovlivnéni klimatu.
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Vnéjsi prostredi je jak zaméstnanci, tak zaméstnavatelem povaZovano za méné
dtlezité. Pfi uvedeni pfikladu umisténi organizace se vSichni shodli na tom,
Ze kazdy byl s lokalitou firmy predem sezndmen. V pfipadé€, Ze by nékomu
umisténi velmi nevyhovovalo (dojizdéni atp.), do firmy by nenastoupil nebo
by v té lokalité ani praci nehledal. Pfi otazce, zda by byl zaméstnanec ve firmé
ochotny setrvat v pfipade, Ze by se podnik pfestéhoval, se zaméstnanec
vyjadrfil nasledovne: ... spokojeny jsem, ale zase by se vSechno prodraZilo a strdvil
bych minimalné hodinu na cesté. Zistal bych, ale nevim, jestli bych to vydrzZel

dlouhodobé.”

vvvvvv

vyznamné je ztotoznéni se s hodnotami. V ptipadé, Ze se jedinec s hodnotami
neztotozni, miZe dojit k tomu, Ze nebude podadvat pozadované vysledky.
Téhoz nadzoru je i zaméstnankyné, kterd uvadi, Ze , kdyz ten clovék déld s pocitem,
Ze déld jen na nékoho, Ze si to chce jenom odbyt, Ze jo... tak je to tiplné jiné, nez kdyz
deld a md zdjem na tom, aby to skutecné fungovalo, coZ souvisi s témi hodnotami, to
vidim jd v téch hodnotdch.” V rozhovorech se objevil i ndzor, ze v ptipadé, ze by

doty¢ény nesouhlasil s hodnotou firmy, tak by pro spole¢nost ani nepracoval.

Poslednim ¢initelem, kterému jsme se v ramci rozhovoru pfimo vénovali, byly
normy. V kazdé skupiné bylo opét vysvétleno, co si maji pod pojmem normy
predstavit, aby nedoslo k rozdilnym pohledtim na tento termin. AZ na dva
zaméstnance, ktefi by ocenili jasnéj$i stanoveni norem v ramci firmy, jsou
vsichni spokojeni, ale nepfisuzuji jim velkou vahu. Tento fakt potvrzuje i
vysledek z dotazniku, kdy normy obdrzely, jak od zaméstnavatele, tak od
zaméstnanci hodnotu vyznacujici se nejmensi dtlezitosti. Zaméstnanci
zejména poukazovali na skutecnost, Ze vychazeji se svym nadfizenym, a tak
neni potfeba néjakych norem. , Asi kviili tomu, zZe tady mdme pfitelské vztahy, tak

jako tidit se normami, které jsou striktné dany je pro nds jako zbytecnost.”
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Zameéstnavatel sam uvadi, Ze psané normy nevidi jako podminku v pfipadé,

ze funguje komunikace mezi ¢leny organizace.
VO:: Jaky styl vedeni uplatiiuje nadfizeny?

K této vyzkumné otdzce se vztahovaly dotaznikové otazky ¢. 7, 10, 11, 12, 13,
14, 15 a 16 urcené zaméstnanciim. Pro zaméstnavatele byly v tomto pfipadé

urcéené otazky ¢.7,9, 10, 11, 12, 13, 14 a 15.

Uplatiiovany styl vedeni vedouciho pracovnika

Laissez-faire -

Demokaatcky styl |
vedeni |

A Sy e

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
B Zaméstnavatel B Zaméstnanci
Graf 2 Uplatiioviny styl vedeni vedouciho pracovnika (Vlastni zpracovini, 2019).
Otdzka ¢. 7 v obou piipadech jasné sméfovala k tomu, aby jak zaméstnavatel,
tak i zaméstnanci oznacili ten styl vedeni vedouciho pracovnika, o kterém si

mysli, Ze je uplatiiovan v organizaci.

Vedouci pracovnik charakterizoval sviij styl vedeni jako demokraticky a
s timto tvrzenim souhlasilo 40 % zaméstnancti. Nejvice zaméstnanct (50 %)
zvolilo autoritafsky styl vedeni a pouze jeden zaméstnanec (10 %) uvedl, Ze

dle n&j jeho zaméstnavatel uplatiiuje laissez-faire.

V rozhovoru se béhem této otazky rozvinula pomérné velka diskuze (skupiné
1.) tykajici se uplatiiovaného stylu vedeni. Pfed rozhovorem nikdo své

odpovédi nikomu nahlas nesdélil, a tak pro nékteré bylo velmi zajimavé slySet,
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co jeho kolega oznacil. JiZ pred vyfcenim otazky jsem uvedla, Ze nikdo nemusi
uvadét, jaky styl vedeni zaznacil v dotazniku, ale ma se pouze vyjadfit k tomu,
jaké jsou vyhody/nevyhody daného stylu vedeni a jak uplatiiovany styl mtize
ovlivnit klima organizace. Jen, co byla sdélena tato informace, jeden ze
zameéstnancli pohotové odpovédél ,no my tady mdme ten demokraticky styl
vedeni, to je jasny, Ze jo”. Nasledné se strhla velkd debata o tom, jaky styl je
uplatiiovan a jaky ne. Diskuze nakonec byla usmérnéna jednim ze
zaméstnancti, ktery upozornil své kolegy, Ze na kazdého muzZe dany styl

vedeni ptisobit jinak.

Diky rozhovortim bylo takeé zjiSténo, Ze néktefi zaméstnanci chapou jednotlivé
styly vedeni svym zplisobem, a to i presto, Ze v dotazniku byly konkrétni styly
vedeni vysvétleny. Jeden ze zaméstnancti v rozhovoru uvedl, Ze oznacil
autoritarsky styl vedeni, protoZe se ve firmé nachdzi autorita, kterou museji
vsichni poslouchat. Poukézal i na skutecnost, ze kdyby v jakékoli organizaci
byla absence autority, spole¢nost by nemohla fungovat. Pfi zmince, Ze
napiiklad i u demokratického stylu je typicka autorita (pfirozend), nad svou
odpovédi z dotazniku zacal vahat. , No, tak jako je tu autorita, ale je to viceméné
miij kamardd, nijak na mé netlaci, nerozkazuje mi, ale prosté ho poslouchdm, protoze

je to miij nadrizeny... Ted teda nevim, ale asi to je teda ten demokraticky.”
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Pristup k ndpadtim zaméstnacti
Ani si je nevyslechne

Pouze vyslechne a ignoruje je I

Vyslechne a ihned vsechny zamitne

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

B Zaméstnavatel M Zaméstnanci

Graf 3 Pfistup k ndpadiim zaméstnancii (Vlastni zpracovdni, 2019).

Dalsi otdzka se tykala pfistupu vedouciho pracovnika k ndpadim svych
podfizenych. Zaméstnavatel je pfesvédcéen, Ze ndpady svych zaméstnancii
vyslechne a nékteré z nich aplikuje. Nicméné ne vsichni zaméstnanci maji
stejny nazor. S vedoucim pracovnikem souhlasi 80 % z nich a dle zbylych 20

%, zaméstnavatel pouze napady vyslechne a ignoruje je.

Samostatnost v rozhodovani

Nemusi poradit se svym nadfizenym -

Vzdy musi poradit se svym nadfizenym -

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

B Zaméstnavatel M Zaméstnanci

Graf 4 Samostatnost v rozhodovdni (Vlastni zpracovdni, 2019).
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V dotazniku byla respondentim poloZzena otazka vztahujici se
k samostatnosti v rozhodovani - zda zaméstnavatel vyzaduje pokazdé
konzultaci predtim, neZz zaméstnanec ucini néjaké rozhodnuti. Vedouci
pracovnik je toho nazoru, Ze jsou obcas takové situace, které si vyzaduiji
konzultaci a s jeho odpovédi souhlasi 80 % zaméstnanct. Jeden pracovnik (10
%) se ztotoZznuje s odpovédi tykajici se iplné nesamostatnosti v rozhodovani

a jeden zaméstnanec (10 %) tvrdi, Ze ma v rozhodovani ,volnou ruku”.

Kontrola prace zaméstnancti vedoucim
pracovnikem

Nikdy

Obcas, pouze ve vyjimecnych ptipadech —

Vi
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

B Zaméstnavatel M Zaméstnanci

Graf 5 Kontrola prdce zaméstnancii vedoucim pracovnikem (Vlastni zpracovini, 2019).
Otdzka ¢. 11 urcena pro zaméstnavatele a otdzka ¢. 12 pro zaméstnance se
tykala, zda vedouci pracovnik kontroluje prici svych podiizenych. Respondenti

méli vybirat z ndsledujicich moznosti:
a. Nikdy
b. Obcas, pouze ve vyjimeénych pfipadech
c. Vidy

Prvni variantu neoznacil ani jeden respondent. Nejvice byla volena odpovéd
b., se kterou souhlasil jak vedouci pracovnik, tak i 80 % jeho zaméstnancti.
S odpovédi c. se shodovalo 20 % podfizenych.
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Prostfednictvim rozhovoru bylo zjistovano, zda zaméstnanci maji pocit, ze
jsou néjakym zptlisobem omezovani ¢i naopak pocituji vétsi miru svobody.
Tento pocit se vztahoval jak k jejich rozhodovani, tak i ke kontrole ¢innosti,
kterymi jsme se zabyvali v predchozich dvou grafech (graf 4 a graf 5). Téméft
vSichni zameéstnanci vcetné zameéstnavatele se shodli na tom, ze ve firmé
prevlada svoboda. Pfesto nastavaji nékdy takové situace, kdy je nezbytna
konzultace. Dva zaméstnanci dokonce uvedli, Ze pocituji volnost, ale radéji
vzdy vSechno konzultuji s vedoucim pracovnikem, a to jen pro sviij dobry
pocit. , Vétsinou to stejné konzultuji pro sviij klid.”; ,, Ja spis mam problém se sebou,

Ze si nejsem jistd...”

Zaméreni na pracovni vysledky/zaméstnance

Pro mého nadfizeniho nejsou dtilezité
pracovni vysledky, ale pouze zaméstnanci

Pro mého nadfizeniho nejsou dtilezité
pracovni vysledky ani zaméstnanci

Pro mého nadfizeného jsou dalzité jak _
pracovni vysledky, tak i zaméstnanci

Pro mého nadfizeniho jsou diileZzité pouze
pracovni vysledky, zaméstnanci ho nezajjimaji

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
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Graf 6 Zaméteni na pracovni vysledky/zaméstnance (Vlastni zpracovdni, 2019).

V dotazniku byla uvedena otdzka, diky které miizeme urdit, zda se vedouci
pracovnik orientuje na lidi, na vyrobu, na kompromis mezi obojim anebo
nema zijem o zaméstnance ani o vyrobu. Zde doslo ke shodé¢, kdy jak
nadfizeny, tak i jeho zaméstnanci oznacili odpovéd, ve které je uvedeno, Ze
pro vedouciho pracovnika jsou dtleziti jak zaméstnanci, tak i pracovni
vysledky. MiiZzeme tedy fici, Ze zaméstnavatel v této organizaci je orientovan
jak na lidi, tak na vyrobu.
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Uplatiiovani odmén ¢i trestti

Ano
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Graf 7 Uplatiiovdni odmén ¢i trestii (Vlastni zpracovdni, 2019).

Zjistovano bylo, zda vedouci pracovnik uplatiiuje odmény ¢&i tresty.
Zaméstnavatel se k této otdzce vyjadril kladné a snim souhlasilo 90 %
podrizenych. Pouze dle jednoho zaméstnance, vedouci pracovnik neaplikuje

odmény ani tresty.

Odmeény vs. Tresty

Tresty

Odmeény
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Graf 8 Odmény vs. Tresty (Vlastni zpracovini, 2019).
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Na pfedchozi otdzku navazovala dal$i otdzka, kterd nebyla povinna pro
vSechny respondenty. Navaznost otdzek spocivala v tom, Ze v pfipadé, Ze
jedinec odpovédél, Ze nadfizeny uplatiiuje odmény/tresty, mél se vyjadfit, co
je vice ze strany vedouciho pracovnika vyuZivano. I presto, Ze jeden ze
zameéstnancti uplatiiovani odmeén ¢i trestli v predchozi otdzce negoval, tak se
k této otdzce vyjadrfil a oznacil odmeény. Z tohoto dtivodu nam vysla 100%

shoda mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci, jejiz vysledkem jsou odmeény.

Pristup zaméstnavatele k zaméstnanctim

Ma své oblibence, kterym "nadrzuje" -

U nékter}?ch obcas udéla V}}}lmku _
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Graf 9 Pristup zaméstnavatele k zaméstnanciim (Vlastni zpracovini, 2019).

Ke stylu vedenti se také vztahuje pfistup zaméstnavatele k zaméstnanctim. Zde
bylo zjistovano, zda vedouci pracovnik a podfizeni vidi tento pfistup jako
rovnocenny ¢i nikoli. Stanovisko rovnocennosti zastdva zaméstnavatel, kdy
stejny pocit proziva v organizaci 50 % zaméstnancti. Cty¥i zaméstnanci (40 %)
jsou toho nazoru, Ze existuji situace, kdy zameéstnavatel udéld u nékterych
zaméstnancti vyjimku. Odpovéd md své oblibence, kterym ,nadriuje” oznadil

jeden zaméstnanec (10 %).
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VOs: Jsou zaméstnanci spokojeni se stylem vedeni, ktery uplatiiuje jejich

nadfizeny?

Jak vyplyva ze samotné vyzkumné otdzky dalsi ¢ast dotazniku se snaZila

zjistit, zda jsou zaméstnanci spokojeni se stylem vedeni svého nadfizeného.

Spokojenost/nespokojenost se stylem vedeni

Nespokojenost -

Spokojenost
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Graf 10 Spokojenost/nespokojenost se stylem vedeni (Vlastni zpracovdni, 2019).

Vedouci pracovnik je nazoru, Ze jeho podfizeni jsou s uplatiiovanym stylem
vedenim spokojeni. S timto tvrzenim souhlasi i 90 % zaméstnancti. Nicméné
ve firmé se nachdzi jedna osoba (10 %), ktera je stylem nespokojena. I presto,
ze v otazce ¢. 7 byly oznaceny vSechny tfi styly alespon jednim zaméstnancem
— az na jednoho jedince jsou se stylem vedeni vSichni spokojeni. Tento
vysledek tedy podporuje tvrzeni, Ze nejenZe zalezi na situaci, osobnosti

manaczera, ale také na samotném zameéstnanci.

Po této otazce, ktera byla spolecna zaméstnavateli a zameéstnanciim,
nasledovala oteviena otazka, jeZ byla urcena pouze zaméstnancim. Ti méli
odpovédét vlastnimi slovy, co jim na stylu vedeni jejich nadfizeného vyhovuje
a co naopak nevyhovuje. Jak jiz bylo uvedeno vyse vétSina zaméstnancti

zvolila , taktiku” jedné tecky, ktera je pustila na dalsi otazku bez toho, aniz by
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museli, jakkoliv odpovidat. K otdzce se z 10 zaméstnanct vyjadfili pouze tfi
z nich. VSichni tfi oznac¢ili v pfedchozi otdzce tykajici se spokojenosti se stylem
vedeni, Ze jsou spokojeni. Jeden zaméstnance uvedl, Ze ,neni vyvijen tlak na
zaméstnance a je dilvéra v rozhodovdini podfizenych”. Druhy zaméstnanec se
k otazce vyjadfil tak, Ze , vedouci jasné definuje tikoly, které mame plnit, ale zdroven
se na jejich plnéni podili. Obclas nechd rozhodovat zaméstnance samostatné a miizeme
pouzit své techniky”. Treti zaméstnance stru¢né vyjadril své sympatie se stylem
vedeni tim, Ze dle n& nadfizeny jasné rozdava ukoly a jejich cinnosti

kontroluje, a proto ma jistotu, Ze je vSechno v poradku.

Vzhledem k nedostateénym odpovédim ziskanych v dotaznikovém Setfeni,
byla tato otdzka zahrnuta i v dopliujicim rozhovoru. Diky rozhovoru byla
otdzka zaméstnanci zodpovézena. AZ na jednoho zaméstnance jsou vsichni se
stylem vedeni nadfizeného spokojeni, coz také vyplynulo ze samotného
dotazniku. Spokojenost je zejména diky svobodé projevu. Dle zaméstnancti
mohou pftijit s jakymkoliv navrhem. ,...jsem s tim spokojeny, protoZe kazdy miize
fict svilj ndzor a je to néjak brdno v potaz.” Poukdzano je také na skutecnost, ze
obdas je styl vedeni ovlivnén momentalni naladou nadfizeného. , Jako v globdlu
jsem spokojend... samoziejmé jsou néjaky ujezdy jako... kdyz se tieba blbé vyspi.”
Rozhovor byl sméfovan k tomu, aby se zaméstnankyné na zdkladé své
vypovédi snazila popsat, jak ,Gjezdy” mohou ovlivnit klima organizace. Dle
ni to na klima organizace vliv nemd, ale stane se, ze diky naladovosti
zaméstnavatele trpi momentalni atmosféra. , Nejde o nic dlouhodobého, takze
klima to nezasihne, ale nékdy ta ndlada, atmosféra tady je takovd zvldastni, vsichni

vime, Ze ten den je lepsi s nim nemluvit (smich)”.
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VOu: Jsou zaméstnanci spokojeni s organizacni strukturou dané organizace?

K zodpovézeni vyzkumné otazky slouzily pouze dvé dotaznikové otdzky,
které byly stejné jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance. Jednalo se o
uzavienou a otevienou otazku. V pripadé oteviené otdzky nastal problém
opét v podobé nevyplnéni vSemi zaméstnanci a také strohym od@ivodnénim

ze strany zameéstnavatele.

Spokojenost s organizacni strukturou

Nespokojenost -

Spokojenost
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Graf 11 Spokojenost s organizacni strukturou (Vlastni zpracovdni, 2019).
Zaméstnavatel se domniv4, Ze jeho zaméstnanci jsou s organizacéni strukturou
spokojeni. Devét zameéstnanci (90 %) sjeho nazorem souhlasi a jeden

zaméstnanec (10 %) prostfednictvim této otazky vyjadril svou nespokojenost.

K oteviené otdzce se opét vyjadrili pouze tfi zaméstnanci. Vsichni uvedli, ze
jsou spokojeni s rodinnym zdzemim firmy, Ze se jednda o pomérné malou
spolecnost, ve které se zodpovidaji pouze jedné osobé. Za vyhodu povaZzuji
dobrou zastupitelnost, ktera spociva v tom, Ze i pfestoZe nékdo musi odjet na
dovolenou, vzdy se najde kolega, ktery jejich praci miize zastat — kazdy ma
sice na starosti svou ,,oblast”, ale vSichni jsou seznameni diky této organizacni
struktufe s ¢innosti druhého zaméstnance. Zaméstnavatel se k organizac¢ni

struktufe vyjadril vyrokem: ,prosté to Slape”.
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Opét vzhledem ke skutecnosti, Ze se k této oteviené dotaznikové otazce
nevyjadrili vSichni zaméstnanci a vedouci pracovnik odpovédél pouze tremi
slovy, byla otazka vztahujici se ke spokojenosti s organizacni strukturou
zahrnuta i v rozhovoru. Z rozhovorti vyplynulo, Ze si néktefi ani nedovedou
predstavit jinou organizacni strukturu, ktera by mohla byt uplatnéna v ramci
tirmy. , Je nds mdlo, tak si nedovedu predstavit jinou organizacni strukturu.” Jiz bylo
uvedeni, Ze kazd4d organiza¢ni struktura ssebou nese jist¢é vyhody a
nevyhody. Vyhodu vyuZivani organiza¢ni struktury zaméstnanci spatfuji
v rychlosti feSeni problému, pfi rozhodovani a naptiklad pfi zpétné vazbé.
,Délal jsem ve velké spolecnosti a ted jsem tady. Mé to takhle vyhovuje asi v tom, Ze
kdyz se v té velké firmé o nécem diileZitém rozhodovalo, tak to nékdy docela dlouho
trvalo. NezZ to proslo pies mého vedouciho, ten se zase musel zeptat dalSiho a ten se
potom az zeptal Séfa. Tady je to rychlejsi. Nejsem diky tomu néjak nervozni, takze asi
v tom to klima dobre ovliviiuje.” Vedouci pracovnik je s organizacni strukturou
spokojen zejména proto, ze kazdy zaméstnanec ma svou ¢innost, kterou plni,
ale zaroven funguje uréitda zastupitelnost. Zameéstnankyné, kterd méla
moznost pracovat jiz ve vice spolecnostech pocituje mensi nesympatie
k uplatnované organizacni struktute, ktera je dana malym, rodinnym
podnikem. , Jsem zrovna chtéla ¥ict, Ze paradoxné, ja se vic citim ve vétsi firmé.”

Tento pocit je dan dle ni nizkou mirou anonymity, kterou pocituje ve firmé.
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VOs: Jaké vztahy pifevladaji v organizaci (pfatelské x konkurenéni)?

V dotazniku byly uvedené tfi otazky, které se pfimo vztahovaly ke vztahtim
na pracovisti. Diky témto otazkam lze odpovédét na vyzkumnou otazku,

ktera zjistuje, jaké vztahy pfevladaji v organizaci — pratelské ¢i konkurencni.
Vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem

Vzéajemné se ignorujeme

Dobry vztah, ale jedna se pouze o oficidlni
vztah mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem

Velmi dobry vztah. Mnohdy spolu travime cas
i po pracovni dobé
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Graf 12 Vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem (Vlastni zpracovini, 2019).

Abychom na otdzku mohli odpovédét, je dobré se respondent(i ptat i na
vztahy, které jsou mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem. Otdzka nabizela tfi
moznosti volby. Od vztahu, kdy se zameéstnanec se zaméstnavatelem
vzajemneé ignoruji az po velmi dobry vztah, ktery oznacil vedouci pracovnik a
snim 60 % zaméstnancti. Ostatni zaméstnanci (40 %) se ke vztahu se svym
nadfizenym vyjadfuji pouze jako k oficidlnimu vztahu, ktery je typicky pro
vztah mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem. MozZnost vzajemné ignorace

nezvolil ani jeden z respondentt, coZ je pro organizaci velmi pozitivni.
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Vztahy mezi kolegy

Konkurencni -

Pratelské
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Graf 13 Vztahy mezi kolegy (Vlastni zpracovini, 2019).

Dotaznik se ale nezabyval pouze vztahem zaméstnance a zaméstnavatel, ale
zaméril se také na vztahy, které maji mezi sebou kolegové. Samozrejmé nds
zajimal i pohled vedouciho pracovnika, ktery se domnivd, Ze mezi
zaméstnanci panuji pratelské vztahy. S pratelskymi vztahy se ztotoZnuji v 90
% zaméstnanci. Pfesto jeden zaméstnanec (10 %) vidi vztahy na pracovisti jako

konkurencni.

Vyse uvedené grafy ukazuji, Ze ve firmé prevladaji pratelské vztahy, jak mezi
kolegy, tak mezi zaméstnavatelem a jeho zaméstnanci. V priibéhu rozhovoru
bylo zjistovano, jak jinak zaméstnanci a vedouci pracovnik mohou popsat
vlastnimi slovy vztahy ve firmé a jaky vliv to md na prozivané klima.
Zaméstnavatel svoji odpovédi poukdzal také na spojitost mezilidskych vztahti
s organizacni strukturou. ,,... vsichni jsou na stejné tirovni dalo by se fict a kazdy
se specializuje na néco jiného... vsichni spolu wvychdzeji v ramci moznosti...
samoziejmé nemiiZe byt vsechno idedlni, ale na to, kolik spolu strdavi casu, nebo
strdvime, tak to jde no.” Pouze jeden zaméstnanec je toho ndzoru, Ze ve firmé,
prestoZe jsou pratelské vztahy, tak se mezi nimi objevuje také konkurence,
kterou nevidi jako nic negativniho. Ostatni zaméstnanci nad konkurenc¢nimi

73



vztahy ani nepfemysleli a ihned se rozpovidali o tom, jaky maji mezi sebou
dobry vztah. , Vychdzime spolu, jsme kamaridi, s nékterymi se casto navstévujeme i
doma, chodime na pivo nebo si zahrajeme bowling. Jako myslim si, Ze ta skupina lidi,

co tady je, je super.”; , Jsme tu spis takovd parta kamaradii.”

Spolecenska setkani/akce
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Graf 14 SpoleCenskd setkdni/akce (Vlastni zpracovini, 2019).

Otézka tykajici se spolecenskych setkini/akci byla zvolena z toho d@ivodu, aby
bylo zjisténo, zda se zaméstnanci vcéetné zaméstnavatele maji moznost
setkavat i mimo pracovni prostfedi, a tak popfipadé utuzovat mezilidské
vztahy. Jak zaméstnavatel, tak vSichni zaméstnanci (100 %) zodpovédéli, Ze se

v ramci firmy konaji spolecenska setkani/akce.
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VOes: Jaké klima dominuje v organizaci (pozitivni/pfiznivé x

negativni/nepfiznivé)?

Nejprve na zac¢atku rozhovoru byla vSéem ¢lentim organizace poloZena otazka,
co si oni sami predstavi pod pojmem priznivé klima, jak se citi ve firmé a co
pocit spokojenosti ¢i nespokojenosti ovliviiuje. Respondenti se shodli na tom,
Ze ptiznivym klimatem se vyznacuje misto, kde se citi dobfe. , Pfedstavim si
misto, kde jsem rdd. Kde se citim dobfe.; ,,... vhodné pracovni prostiedi, kam chodi lidi
rddi, ne ve stresu...”; ,néjakd dlouhodobd, dobrd atmosféra.” VSichni zaméstnanci
uvedli, Ze se ve firmé citi dobre. , Spokojeny velmi p¥ijemné.”; ,, Do price se nebojim
chodit.” Stejného nazoru je i zameéstnavatel, ktery uvadi, Ze si nemtiZe stéZovat.
Pocit spokojenosti ¢i nespokojenosti je dle zaméstnanci velmi ovlivnén
kombinaci nékterych ciniteld, kterymi se v této praci zabyvame. ,,... je tady
dobry styl vedeni, mdme tu dobry kolektiv, vsechno tu prosté funguje...”
Zaméstnavatel také poukazuje na dobré vztahy a mimo jiné zminuje i to, Ze

firma funguje dle jeho pfedstav.

Poté nasledovaly otazky, které zjistovaly, zda je ve firmé pfiznivé klima.
Otadzkou ¢&. 6 bylo zjiStovano, zda se respondenti citi byt ve firmé néjakym
zplisobem omezovani, jak se svoboda/omezovani projevuje a jaky to ma vliv
na prozivané klima. Jak jiz bylo uvedeno vyse, téméf vSichni zaméstnanci a
zaméstnavatel se shodli na prevladajici svobodé ve firmé. Dle zaméstnancti je
pocit svobody velmi dtlezity a v pripadé, Ze by byli ve vétsi mife omezovani,
necitili by se v organizaci viibec dobte. , Kdyby mi nékdo natizoval postupy, jak
co mam délat a ja bych védél, Ze to jde jinak, jednoduseji, tak by se mi to samoziejmé
nelibilo a asi bych to nedokdzal poslouchat dlouhou dobu.”

Z jednotlivych vypovédi respondentt vyplynulo, Ze jedinci pocituji jistotu
z divodu fadného proskoleni zameéstnancti, diky kterému se z nich stdvaji
specialisté v préci, kterou vykonavaji. Pocit jistoty také vyvolava zajisténi

vhodného pracovniho prosttedi. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci uvedli, ze
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jim v prdci nic nechybi, mtiZzeme pfedpokladat, Zze v dané organizaci jedinci
nepocituji Zadna rizika, ktera by je méla ohrozovat.

Clenové organizace také v rozhovorech méli vlastnimi slovy popsat, jaké jsou
vztahy dle nich ve firmé a jaky vliv maji na proZivané klima. Respondenti az
na jednoho zaméstnance se shodli, Ze ve firmé prevladaji pratelské vztahy a
velmi dle nich ovliviiuji klima organizace. , To, jaky je nékde kolektiv myslim, Ze
hodné ovliviiuje klima. Pokud neni nékde néjaka sikana a vsichni si rozumi, clovéku se
lépe pracuje, ma vysledky a vsichni jsou spokojeni.” PrestozZe jeden zaméstnanec
oznacil v dotazniku vztahy mezi kolegy za konkurencni, v rozhovoru doplnil,
Ze ma na mysli zdravou konkurenci, které jedince nuti vykondvat lepsi
vysledky.

Otazka ¢. 5 se respondentti tazala, zda ve firmé pocituji vzajemnou podporu a
pomoc a jak si mysli, Ze podpora a pomoc mohou ovlivnit prozivané klima
dané organizace. S podporou a pomoci mohou vSichni zaméstnanci ,, pocitat”.
Pomocnou ruku rdd poda i zaméstnavatel, ktery tvrdi, ze , bez pomoci by to ani
neslo”. VSichni maji na starosti sice néco jiného, ale véti, ze se kdykoliv mohou
spolehnout na svého kolegu.

Normam se vénovala otdzka ¢. 11, kdy se vSichni zaméstnanci a zaméstnavatel
shodli, Ze v jejich organizaci nejsou diky dobrym mezilidskym vztahtim jasné
dané normy tak dtlezité. Ty, které v ramci firmy jsou, zameéstnanci akceptuji
a souhlasi s nimi.

Na otdzku ¢. 8., ¢lenové firmy méli zodpovédét, zda se ve firmé setkavaji
s konflikty a popfipadé jaky to ma vliv na klima organizace. Z vypovédi
vzeslo, ze konflikty se ve firmé objevuji pouze minimalné. Prace je dtleZitou
soucasti jedincova zivota, a to zejména diky tomu, Ze v praci dospéla osoba
stravi hned nékolik hodin. , to je normdlni, kdy jste s nékym 8 hodin denné.” Kdyz

uz konfliktni situace nastane, vyfesi se pomérné rychle. K feSeni vyuzivaji
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diskuzi, kdy si vSe snazi mezi sebou vyftikat. , Kdyz se néco objevi, tak to rychle
zmizi. Na hdadky tady neni ¢as.”

Otazka ¢. 4 nam poskytla odpovéd na to, zda se jedinec citi byt soucasti firmy.
Dle zaméstnavatele je velmi diileZité, aby se clenové organizace citili byt
respektovani a soucasti firmy. Je nazoru, Ze diky pocitu sounalezitosti a
uznani, se cloveék ve firmé citi dobfre, a to miize mit pozitivni vliv na klima
organizace. Zameéstnanci pocituji uznani od svého zameéstnavatele a také
poukazuji na skutecnost, Ze tento pocit miize ovliviiovat klima organizace.
~Myslim si, Ze vsichni jsme respektovani.”; ,,... to zase souvisi s tou spokojenosti.

Kdyby se nékdo citil spatné, tak se to bude asi promitat do toho klimatu.”
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4 Diskuze

Za pomoci dotaznikového Setfeni a doplniujicich rozhovort byly ziskany
potfebna data a uidaje pro zjisténi, zda je v organizaci pfiznivé/pozitivni ¢i
nepfiznivé/negativni klima a jaké Cinitele 1ze povaZovat za nevyznamnéjsi pfi
utvareni klimatu organizace. Vyzkum probéhl v malé, rodinné firmé citajici
pouze 11 clent.

Z vysledki vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze zaméstnanci povazuji za
nejdileZzitéjsi cinitel styl vedeni vedouciho pracovnika. Tento vysledek
potvrdil i fakt, Ze pfi diskuzi nad ostatnimi ciniteli se vétSina zaméstnanct
stale vracela ke stylu vedeni a poukazovala na skutecnost, zZe v ptipadé
absence vhodného stylu vedeni, by nemohly byt dobré vztahy na pracovisti,
nebylo by dosazeno dobrého materidlniho vybaveni atp. Mi{izeme tedy fici, ze
pro zaméstnance je styl vedeni velmi dileZity. Vedouci pracovnik oznacil za
nejdileZzitéjsi cinitel podilejici se na utvareni klimatu hodnoty, které u
zaméstnancti obsadily az ¢tvrté misto. Hodnoty shleddva velmi vyznamnymi
zdtvodu ztotoznéni se snimi. Domniva se, Ze v pripadé nesouhlasu
s hodnotami firmy, by mohlo dojit k absenci pozadovanych vysledkt. Dle
vech ¢lentt organizace maji nejmensi vliv na klima organizace normy. Casto
bylo poukazovano na skutecnost, Ze diky pfatelskym vztahtim ve firmé jsou
pfesné dané normy nepodstatné. Proto miizeme fici, Ze normam pravé diky
dobrym vztahtim neni pfiklddana nijak velkd duleZitost. V pripadé, Ze by
takové vztahy nefungovaly, je mozné, Ze by se normy najednou na
pomyslném Zebfi¢ku posunuly vyse. Pfi otdzce na organizac¢ni strukturu bylo
velmi obtizné ziskat né&jaké presnéjsi idaje. Divodem byly malé zkuSenosti
zaméstnancli sjinymi organizacnimi strukturami a také omezena
predstavivost. Dobrého umisténi dosahly i mezilidské vztahy, kdy pratelské
vztahy jsou dle vedouciho pracovnika ,nositelem” priznivého klimatu. Pri

otazce tykajici se materidlniho vybaveni firmy, zaméstnanci poukazovali na
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skutecnost, ze z dtivodu neustdlého poskytovani dutlezitého materidlniho
vybaveni zaméstnavatelem, neshledavaji tohoto cinitele nijak vyznamnym.
Dalo by se fici, Ze veSkeré vybaveni je zaméstnanci brano za samoziejmé, a
proto v soucasnosti je otdzka materidlniho vybaveni nepodstatna. Ostatné
k této situaci se vyjadfoval i jeden ze zaméstnancti, ktery uvedl, Ze vSechno,
co potfebuji, jim zaméstnavatel zajisti, a tak dtilezitost tohoto (cinitele
momentdlné nevnimaji. K vnéjSimu prostfedi se jak zaméstnanci, tak i
zaméstnavatel vyjadfuji jako k ciniteli, ktery neni prili§ podstatny, protoze
kazdy jedinec je pfed nastupem do zaméstnani sezndmen s polohou dané

organizace.

V magisterské praci byla pozornost vénovana zejména tfem Cdinitelim —
managementu (stylu vedeni vedouciho pracovnika), struktufe organizace a

mezilidskym vztahtim.

Vysledky vyzkumného Setfeni ukdzaly, ze vedouci pracovnik sviij styl vedeni
povaZzuje za demokraticky a zaméstnanci jsou v tomto piipadé ruznych
nazord. PfestoZe vsichni pracuji ve stejné firmé, nachdzeji se zde odlisné
pohledy na uplatfiovany styl. Samoziejmé tato skutecnost mtiiZze souviset
s pfistupem zaméstnavatele k jeho podfizenym, kdy néktefi jsou ndzoru, Ze
zaméstnavatel k zaméstnancim nepfistupuje zcela rovnocenné. A také fakt,
ze béhem rozhovoru vzeslo, ze néekteri zaméstnanci si neuvédomili, ze u
demokratického stylu vedeni je také existence autority — pfirozené autority.
Na zdkladé této nevédomosti volili autoritdisky styl. Nicméné diky
odpovédim zobrazenych v grafech 2-9, miizeme poukdazat na styl vedeni,
ktery asi nejvice odpovida ziskanym informacim. Z vypovédi vyplyva, Ze styl
vedeni pracovnika ma nejblize k demokratickému stylu vedeni. Z vysledk je
také patrné, Zze zaméstnavatel je zaméfen jak na lidi, tak i na vykon. TudiZ jsou
pro néj podstatni jeho podfizeni, jejich motivace, vztahy na pracovisti a také

se snazi o co nejlepsi vysledek (Mulder, 2012). V teoretické ¢asti byla uvedena
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také manazerska mrizka neboli Grid skore. Blake a Moutonova nam poskytli 81
kombinaci rtiznych styli vedeni. Zaméstnavatele v této firmé lze oznacit za
tymového manazera (9,9). Tymovy manaZer se zaméfuje na své zaméstnance,
aby byli v organizaci spokojeni a pfedpoklada, Zze timto pfistupem budou
odvedeny co nejlepsi vysledky (Mulder, 2012). K tomu, aby se zaméstnanci
citili lépe a méli motivaci podavat pozadované pracovni vykony,
zaméstnavatel vyuzivd odmény. Odmeéna je dle Hrabala (1978) povaZzovana za
jeden z nejuc¢innéjsich prostredkt vyuzivanych prfi vedeni lidi a kontrole
lidského chovani. Na druhou stranu tresty lze oznadit za motivacni ¢initel,
ktery pomdha regulovat Spatné chovani ¢i napravovat jedinctiv Spatny zptisob
jednani (Matéjcek, 1997). Uplatiiovani odmeén lze povazovat za jeden ze znakt
pozitivniho klimatu. Co se tykd kontroly a samostatnosti v rozhodovani,
vétSina zameéstnanci pocituje urcitou miru svobody. Tudiz styl vedeni
vedouciho pracovnika také nejvice odpovida stylu, ktery uvadi Likert (1967 in
Martin, 2005). Jedna se o Konzultativni styl, pro néhoz je typické, Ze se vedouci
pracovnik rozhoduje sdm, ale je otevieny konzultacim se svymi zaméstnanci.
Jejich ndzory a ndpady muze aplikovat, ale také nemusi (Tereckiova, 2004). U
spokojenosti se stylem vedeni vedouciho pracovnika doslo téméf ke 100%
shodé. Pouze jeden zaméstnanec je se stylem vedeni nespokojeny. Nicméné,
jak bylo uvedeno v teoretické casti, ne pro kazdého je optimdlni stejny styl

vedeni (Cejthamr, Dédina, 2010; Tureckiova, 2004).

Organizadni struktura vyskytujici se v organizaci, v niz probihalo vyzkumné
Setfeni, je zaméstnavatelem a vétSinou podfizenych shleddvana za vyhovujici.
O vyhovujici organizacni struktufe Ize hovofit, protoze jsou s ni spokojeni, az
na jednoho zaméstnance, vSichni ostatni. Spokojeni jsou zejména s rychlosti

feSeni moznych problému a velkou mirou zastupitelnosti.

Dalsi cinitel, ktery byl ve vyzkumném Setfeni podroben zkoumani, byly

mezilidské vztahy. Nebyly zjistovany pouze vztahy mezi kolegy, ale
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pozornost byla vénovana také vztahtim mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem.
Vice jak polovina zaméstnancii oznacila, Ze se svym zaméstnancem ma velmi
dobry vztah. Ostatni povazuiji jejich vztah za dobry, ale pouze formalni. Nikdo
neni toho nazoru, Ze by se zaméstnavatelem mél Spatny vztah, coZ je pro
organizaci velmi pozitivni. Vztahy, které jsou mezi kolegy mtizeme pokladat
za pratelské — hovorime tedy o vztazich, pro které je typicka spoluprace,
tolerance, podpora, komunikace a soudruznost (Pauknerova, 2012). Autorka
poskytuje i jiné ¢lenéni vztahti, kterymi lze oznacit vztahy ve firmé. Jedinci
v organizaci pocituji dvéru, bezpedi, jistotu a sounalezitost, tudiZ mluvime o
vztazich vzajemné pomoci.

V neposledni fadé bylo zjiStovano, zda organizacni klima ve firmé je
priznivé/pozitivni ¢i nepriznivé/negativni. Tato skutecnost byla zkoumana
pomoci nastroje pro posuzovani vnimani klimatu, jehoZz autory jsou Litwin a
Stringer. Zaméstnanci se ve firmé citi byt svobodni, nijak omezovani. Zaroven
pocituji jistotu, Ze v pfipadé potfeby jim bude poskytnuta pomoc. Diky
vzajemné pomoci ma kazdy zaméstnanec dobry pocit z byti v organizaci,
protoze v ptipadé, Ze by se ndhodou néco stalo, neztistane v tom sdm a mtize
se na své kolegy ¢i vedouciho pracovnika obratit a spolehnout. Pocit jistoty jim
je také dodavan fadnym proskolenim a zajiSténim vhodného pracovniho
prosttfedi, kdy se zaméstnavatel snazi, aby zaméstnancim nic pfi jejich praci
nechybélo. Mezi kolegy prevladaji pfatelské vztahy a vztahy mezi
zaméstnanci a zaméstnavatelem lze hodnotit také pozitivné. Dobré mezilidské
vztahy se podileji na utvareni jistého pocitu uznani a sounalezitosti, ktery je
pro kazdého jedince velmi dtlezity. Vychazime tedy z predpokladu, ze tam,
kde budou dobré vztahy, tam bude i pfiznivé/pozitivni klima. V této
organizaci hovofime o téméf zadném vyskytu konfliktd, ale v pfipadé, ze by
néjakda konfliktni situace nastala, vSe je ihned diky komunikaci vyfeSeno. Dle

Bednafe (2013) jsou dobré mezilidské vztahy na pracovisti velmi dilezité a
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oznacuje je také za nejvyznamnéjsi Cinitel, ktery ovliviiuje klima organizace.
Diky dobrym vztahtim zaméstnanci nepovaZzuji za nutné mit ve firmé néjaké

normy. Nicméné ty, které jsou v organizaci zavedené, akceptuji.

Na zakladé téchto vysledku lze zodpovédét otazku, zda v organizaci je
priznivé/pozitivni ¢i nepfiznivé/negativni klima. MtZeme fici, Ze tato firma

splfiuje vybrané aspekty, kterymi se pfiznivé klima vyznacuje.
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Zaveér
Tématem magisterské prace byly Ccinitele ovliviiujici klima organizace.
Zavérecna prace byla tvorena teoretickou a empirickou casti, které byly

clenény na kapitoly a podkapitoly.

V prvni podkapitole teoretické éasti byly vymezeny pojmy, které s tématem
prace souviseji — prostfedi, organizace, kultura a klima. Z teorie vyplynulo, Ze
klima organizace je ,pfevladajici atmosféra v organizaci, nahliZena z pohledu
pracovnikii organizace, vztahujici se k mife spoluprace a pratelskosti,
vzdjemné duvéry, podpory apod. a ovliviiujici chovani a motivovanost
pracovniki organizace” (Lukdsova, Novy a kol., 2004, s. 155). To, jaké je klima
v dané organizaci vyrazné determinuje chod celé spolecnosti (Pfeifer,
Umlaufova, 1993). Druhd kapitola magisterské prace se vénovala vybranym
Cinitelim, které se podileji na utvareni klimatu organizace. Vzhledem k
velkému poctu rtznych Cdciniteld ovliviujicich organizacni klima, byla
pozornost vénovana pfedevsim managementu — stylu vedeni, organizacni
struktufe a mezilidskym vztahtim. Jak jiz bylo uvedeno v tvodu druhé
kapitoly, cinitele byly vybrani na zakladé potvrzeni si ¢ vyvrdceni si

subjektivni pfedstavy tykajici se pfiznivého klimatu organizace.

Teoreticka ¢ast magisterské prace byla vychodiskem pro empirickou ¢ast, ve
které bylo provedeno vlastni vyzkumné Setfeni. Cilem vyzkumného 3Setfeni
bylo zjistit, zda ve vybrané organizaci dominuje pozitivni/pfiznivé klima a
jaky vliv na to maji ndmi zvolené ¢initele. Za pomoci dotaznikového Setfeni a
rozhovoru pomoci navodu, byl cil prace naplnén. Dvé metody sbéru dat byly

zvoleny z diivodu nedostatecného zisku informaci z dotaznikového Setfeni.

Vysledky vyzkumného Setfeni ukdzaly, Ze v organizaci se vyskytuje
priznivé/pozitivni klima. Tento zavér byl uc¢inén na zakladé ziskanych dat a

udaji ve vyzkumném Setfeni. I pfesto, Ze doSlo k oznaceni klimatu za

83



priznivé/pozitivni, v organizaci se nachdzi jeden zaméstnanec, ktery je patrné
nespokojeny. Zaméstnavateli bych doporudila, aby ucinil se zameéstnanci
v ramci CtyT o¢i sezeni, ve kterém by si sami zodpovédéli otazku individualni
spokojenosti. V tomto pripadé, by se nespokojenost pouze jednoho
zameéstnance dala feSit individudlnim pfistupem, ktery by mu mohl
jednoznacné zmeénit pohled na dané klima v organizace a také by se ve své
praci citil Iépe. Samoziejmeé by bylo vhodné sezeni opakovat jednou ¢i dvakrat
rocné, a to napriklad u hodnoticich pohovorti. Hodnotici pohovor ,je urcen
ktomu, aby prfinesl spoletné zhodnoceni uplynulého obdobi
s konstruktivnimi ndvrhy na feseni a stanovil cile na nadchdazejici obdobi”
(Hlusicka, 2015). Za dtlezité shleddvam opakované provedeni vyzkumného
Setfeni, a to az po pripadnych hodnoticich pohovorech mezi zaméstnavatelem

a jednotlivymi zaméstnanci.

Zavérem magisterské prace je vhodné poukdzat na skutecnost, Ze se
subjektivni pfedstava priznivého klimatu v organizaci, podrobené

vyzkumnému Setfeni, potvrdila.

84



Seznam pouzité literatury

ADEQOYE, O. A, KOLAWOLE, 1. O., ELEGUNDE, A. F., & JONGBO, O. C.
(2011). The impact of organizational climate on business performance in Lagos
metropolis. [online]. European Scientific Journal. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z:

http://eujournal.org/index.php/esj/article/viewFile/4623/4419

ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy.
Praha: Grada Publishing.

BEDNAR, V. (2013). Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Praha:
Grada Publishing.

BELBIN, R. M. (1997). Changing the Way We Work. Oxford; Boston:
Butterworth-Heinemann.

BELOHLAVEK, E. (2005). Jak 7idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly fizeni,
motivace a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books.

BLAHA, J., MATEICIUC, A., KANAKOVA, Z. (2005). Personalistika pro malé a
stiedni firmy. Brno: CP Books.

BORCHARDT, H. (1977). Organisation. In ASSMANN, G. von, EICHHORN,
W., Hahn, E., JETZSCHMANN, H., KRETZSCHMAR, A., PUSCHMANN, M.,
et al. Worterbuch der marxistisch-leninistischen Soziologie. 2. liberarbeitete Aufl.

Berlin: Dietz Verlag.

BROOKS, I. (2003). Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni.
Prelozil Vilém JUNGMANN. Brno: Computer Press.
CAMPBELL, J. P. et al. (1970). Managerial behavior, performance and

effectiveness. New York.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. (2010). Management a organizaini chovini. 2.,

aktualiz. a roZs. vyd. Praha: Grada Publishing.

CAKRT, M. (2000). Konflikty v #izeni a #izeni konfliktii. Praha: Management press.

85



DISMAN, M. (2009). Jak se wvyrdbi sociologickd znalost. 3. vyd. Praha:

Nakladatelstvi Karolinum.

DOLEZALOVA, J. (2003). Metody a formy prdce vedouci k pozitivnimu klimatu ve
vwchovné-vzdélivacim  procesu. In  CHRASKA, M. TOMANOVA, D.,
HOLOUSOVA, D. (ed.). Klima soucasné ceské Skoly. Sbornik pitispévka z 11.
konference CPdS. Brno: Konvoj.

FORSTER, W. (1978). Das Koncept und Dimensionen des Organisationsklima.
St. Gallen.

GEIST, B. (1992). Sociologicky slovnik. Praha: Victoria Publishing.

GRECMANOVA, H. (2003). Klima soucasné skoly. In CHRASKA, M.,
TOMANOVA, D., HOLOUSOVA D. (ed.), Klima soucasné Ceské skoly. Sbornik
piispévki z 11. konference CPdS. Brno: Konvoj.

GRECMANOVA, H. (2008). Klima skoly. Olomouc: Hanex.

HANDY, C. (1993). Understanding Organizations. (4.Ed.). London

HENDL, J. (2012). Kvalitativni vyjzkum: zikladni teorie, metody a aplikace. Ctvrté,
prepracované a rozsifené vydani. Praha: Portal.

HLUSICKA, P. (2015). Hodnotici pohovor. In: firemni-sociolog.cz [online]. [cit.
2019-03-20]. Dostupné z: https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-
informace/clanky/362-hodnotici-pohovor

HRABAL, V. (1978). Prispévek k rozboru motivace skolniho vykonu Zika z hlediska
pedagogické psychologie. Pedagogika.

CHRASKA, M. (2007). Metody pedagogického vyzkumu: ziklady kvantitativniho
vyzkumu. Praha: Grada.

CHRASKA, M., KOCVAROVA, 1. (2015). Kvantitativni metody sbéru dat v
pedagogickych vyzkumech. Zlin: Univerzita Tomase Bati ve Zlin€, Fakulta

humanitnich studii.

86



KOCABEK, P. (2008). Jak , prezit” Sikanu aneb mobbing na pracovisti. In:

mpsv.cz [online]. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/cs/5162

KOHOUTEK, R. (2002). Zdklady uzité psychologie. Brno: CERM, akademické
nakladatelstvi.
KRATZ, H-].,, et al. (2005). Mobbing. Jak ho poznat a jak mu celit. 1. vyd. Praha:

Management press.
KRAUS, B. (2014). Zdklady socidlni pedagogiky. Vyd. 2. Praha: Portal.

KUBATOVA, H. (2013). Sociologicky vyjzkum pro andragogy: studijni text pro

kombinované studium. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomoucdi.

KUBICKOVA, A. (2014). Mobbing, Bossing — Obrana proti $ikané na
pracovisti. In: epravo.cz [online]. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z:
http://www .epravo.cz/top/clanky/mobbing-bossing-obrana-proti-sikane-na-

pracovisti-95949 . html

LASEK, J. (2001). Socidlné psychologické klima Skolnich t¥id a $koly. Hradec
Kralové: Gaudeamus.

LUKASOVA, R. (2010). Organiza¢ni kultura a jeji zména. Praha: Grada.
LUKASOVA, R, NOVY, L. (2004). Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii
k vyssi vijkonnosti podniku. Praha: Grada Publishing.
MANAGEMENTMANIA'S SERIES OF MANAGEMENT. (2015). Typologie
organizacni struktury. In: www.management.com [online]. [cit. 2019-02-14].
Dostupné  z:  https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-

struktury

MANAGEMENTMANIA'S SERIES OF MANAGEMENT. (2016). Organizacni
kultura (Organizational Culture). In: www.management.com [online]. [cit. 2019-02-

14]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/organizacni-kultura

87


http://www.mpsv.cz/cs/5162

MANAGEMENTMANIA'S SERIES OF MANAGEMENT. (2016). Styl
fizeni/styl vedeni (Management style/Leadership style). In:
www.management.com  [online].  [cit. = 2019-02-14]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/styl-rizeni-styl-vedeni

MARTIN, J. (2005). Organizaional Behaviour and Management. Cengage
Learning EMEA.

MARIKOVA, H., PETRUSEK, M., VODAKOVA, A. (1996). Velkyj sociologicky

slovnik. Praha: Karolinum.

MATEJCEK, Z. (1997). Po dobrém, nebo po zlém? O wvijchovnych odméndch a

trestech. Praha: Portal.

MATSUMOTO, D. (2000). Culture and Psychology. Bemont, Wadsworth-
Thomson Learning.

MULDER, P. (2012). Managerial Grid by Blake and Mouton. In:
www.toolsheto.com [online]. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z:
https://www .toolshero.com/leadership/managerial-grid-blake-mouton/
NAKONECNY, M. (1997). Encyklopedie obecné psychologie. Praha: Academia.
NAKONECNY, M. (2005). Socidlni psychologie organizace. Praha: Grada
Publishing, a.s.

NEUBERGER, O. (1973). Organisationsstruktur und Organisationsklima.
Problem und Entscheidung, 10, 26-86.

NOVOTNA, E. (2008). Sociologie organizace. Praha: Grada.

PAUKNEROVA, D. (2012). Psychologie pro ekonomy a manazery. 3. vyd. Praha:

Grada Publishing, a.s.

PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. (1993). Firemni kultura. Praha: Grada

Publishing, a.s.

88



PILAROVA, . (2016). Leadership & management development — Role, tlohy

a kompetence managerti a lidr(1. Praha: Grada Publishing.
PITHA, P., HELUS, Z. (1993). Ndvrh pojeti obecné skoly. Praha: Portal.

PML. (2018). What is Project Management? In: www.pmi.org [online]. [cit. 2019-
02-14]. Dostupné z: https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-

project-management

PRACHI, ]J. (2018). Stages in  Interpersonal  Relationships. In:
www.managementstudyguide.com [online]. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z:
https://www.managementstudyguide.com/stages-in-interpersonal-

relationships.htm

PRADKA, M. (1978). Vijchova a prostiedi: (vybrané problémy). Brno: Rektorét
Univerzity J.E. Purkyné.
ROBBINS, S. P., COULTER, M. (2004). Management. Praha: Grada.

ROSINSKI, P. (2009). Koucovini v multikulturnim prostfedi. Praha: Management

press.

REZAC, J. (1998). Socidlni klima ve $kolni t#idé. In: MANAK, J., JUVA, M.,
Aplikované socidlni védy v p¥ipravé ucitelii k socidlni a ekonomické restrukturaci.

Brno: Paido.

SCHULTZ, M. (1995). On Studying Organizational Cultures. Diagnosis and

Under-standing. Berlin: Walter de Gruyter.

SOUKUP, M. (2015). Ziklady kulturni antropologie. Cerveny Kostelec: Pavel
Mervart.

STEMMARK. (2014). Sugestivni otdzka. In: www.stemmark.cz [online]. [cit.
2019-02-14]. Dostupné z: https://www.stemmark.cz/encyklopedie-sugestivni-

otazka/

89



SYDOW, J., CONRAD, P. (1982). Organisationsklima und Arbeitszufriedenheit:
Zum Verhiltnis zweier Ansitze zur Erkldrung von Verhalten in Organisationen.
[online]. Die Unternehmung, 36(3), 203-228. [cit. 2019-02-14]. Dostupné z:
http://www jstor.org/stable/24178571

SVARICEK, R., SEDOVA, K. (2007). Kvalitativoni vyjzkum v pedagogickych véddch.
1. vyd. Praha: Portal.

TAGIURI, R. (1968). The Concept of Organizational Climate. In TAGIURI, R.,
LITOIN, G., H. (Ed). Organizational Climate. Boston, Division of Research
Graduate School of Business Administration, Harvard University.
VODACEK, L., VODACKOVA, O. (2013). Moderni management v teorii a praxi.
3. rozs. vyd. Praha: Management Press.

VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. (2011). Efektivni vzdélavini zaméstnancil. 2.,
aktualiz. a roz$. vyd. Pielozil Dagmar KRTICKOVA. Praha: Grada Publishing.
WEINERT, A. B. (1981). Lehrbuch der Organisationspsychologie. Miinchen:

Urban, Schwarzenberg.

WROCZYNSKI, R. (1968). Socidlna pedagogika. Bratislava: Slovenské

pedagogické nakladatelstvo.

90



Seznam obrazku

Obrazek 1 Vazby mezi POJMY ......ccccoevvvviviniiiniiiiiiciciciccccccce s 11
Obrazek 2 Funkcionalni organizacni struktura ............cccoeeveviviniieiieicnennee, 40
Obrazek 3 Divizionalni organizacni struktura ...........ccccceeiviiiinciiicniccnnnee 41
Obrazek 4 Maticova organizacni struktura..........cccceeeeiviiniinniiniinccnnee, 42
Obrazek 5 Organizacni struktura malého podniku ..o, 50

Seznam grafu

Graf 1 Cinitele ovliviiujici Klima 0rganizace ............coo..orvververerveeevsseseesrsennsonns 57
Graf 2 Uplatiiovany styl vedeni vedouciho pracovnika ..........ccecccvvuiiinucnnnne. 61
Graf 3 Pristup k ndpadiim zamestnanctl ............cceeevvveiniciniicnincinicciceee, 63
Graf 4 Samostatnost v rozhodovani ..., 63
Graf 5 Kontrola prace zaméstnancii vedoucim pracovnikem............cccceueee. 64
Graf 6 Zaméfeni na pracovni vysledky/zameéstnance ...........ccccocevvvveveveinnnnnnne. 65
Graf 7 Uplatiiovani odmeén Ci trestll........cccoieeiviiiniiininiiiniciiiciicccicee, 66
Graf 8 Odmeény vs. TIEStY ......ccceviiuiiiiiiiiiiiiiiceec e 66
Graf 9 Pfistup zaméstnavatele k zaméstnanclim ............ccoceevvvvivininncinnnnne 67
Graf 10 Spokojenost/nespokojenost se stylem vedenti ...........cccceucucuiininininnee. 68
Graf 11 Spokojenost s organizacni strukturou............ccceevvevvivvnininciccinennen, 70
Graf 12 Vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem ............cccocccveveenienennnne. 72
Graf 13 Vztahy mezi KOIeGY ......cccceviviiiniiiiiiiiciiciiccccccc e 73
Graf 14 Spolecenska setkdni/akce .........cccccooveecinieiniiininicniiiicccccee 74

Seznam tabulek

Tabulka 1 Genderové zastoupeni respondentt............cccoeueueeininiiiiiiinininncnne. 56

Seznam priloh

Pfiloha 1 Dotaznik pro zamestnance............ccococvvuvivinininininininininninieseeeeenens 93



Pfiloha 2 Dotaznik pro zaméstnavatele ............ccccoceiiniiniiiiniininiiic, 99
Ptiloha 3 Struktura rozhovoru pro zaméstnance ...........c.cccceeiviiiviicninicnnee 104

Pfiloha 4 Struktura rozhovoru pro zameéstnavatele............cccooevvvinininininne. 106

92



Pfiloha 1 Dotaznik pro zaméstnance

VaZena pani/vazZeny pane,

jmenuji se Barbora Hanouskova a studuji obor Sociologie — Andragogika na
filosofické fakulté Univerzity Palackého v Olomouci. Touto cestou bych Vas
chtéla poprosit o vyplnéni dotazniku, jehoz vysledky se stanou nedilnou
soucasti mé magisterské diplomové prace na téma Ccinitele ovliviujici klima

organizace.

Cilem vyzkumného Setfeni je zjistit, zda se ve vybrané organizaci vyskytuje

pozitivni/pfiznivé klima'! a jaky vliv na to maji nami zvolené cinitele.

Dotaznik je zcela anonymni a v pfipadé, Ze si svou ucast rozmyslite, je mozné
kdykoli odstoupit. V pfipadé zajmu, Vam bude vysledek vyzkumu poskytnut

v elektronické ¢i tisténé formé.
Nékteré pojmy jsou vysvétleny v pozndmce pod carou.

Velmi Vam dékuji za Vas cas a ochotu se podilet na mé zavérecné praci.

1 Klima organizace je , pfevladajici atmosféra v organizaci, nahlizena z pohledu pracovniki
organizace, vztahujici se k mife spoluprace a pratelskosti, vzajemné davery, podpory apod. a
ovliviwjici chovani a motivovanost pracovnikt organizace” (LukaSova, Novy a kol., 2004, s.

155).
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Prosim, o zodpovézeni ndsledujicich otdzek dle Vaseho vlastniho ndzoru. Zddnd
odpovéd neni spravnd ¢i Spatnd. DiileZité je vzdy oznacit pouze jednu odpovéd u dané
otazky. V pripade, Ze dojde k oznaceni spatné otazky, miiZete se k predchozi otizce

vratit a vybrat jinou mozZnost.

1. Jsem:
a. Zena
b. Muz

2. Serfadte nasledujici cinitele, které mohou ovliviiovat klima
organizace od nejdilezitéjsiho po nejméné dilezité, a to dle Vaseho

4

nazoru (1 = nejdalezitéjsi, 7 nejméné diilezité)

Styl vedeni vedouciho pracovnika?

Organizacni struktura®

Mezilidské vztahy — vztahy na pracovisti

Vnéjsi prostiedi

Materidlni vybaveni firmy

Hodnoty firmy

Normy firmy?®

2 Jako styl fizeni oznacujeme typicky zptisob chovani fidicich pracovnikii (manazerti nebo
lidrt1), uplatfiovany vici jejich spolupracovnikiim pfi pracovnich aktivitdich a pfi plnéni

zadanych tkold nebo cila” (Tureckiova, 2004, s. 77)

3 ,Organizacni struktura (...) je hierarchické usporadani vztaht mezi jednotlivymi pracovnimi
misty vramci organizacnich ttvart a vztahi mezi Utvary v rdmci organizace. Zahrnuje
vztahy nadfizenosti a podfizenosti a feSi vzdjemné pravomoci (...), vazby a odpovédnost”

(ManagementMania’s Series of Management, 2016).
4 Prostfedi, ve kterém se nachazi firma — umisténi budovy, hluk atp.
5 Rad, pravidla atp.
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3. Jak byste charakterizoval/a vztah s Vasim nadfizenym:
a. Velmidobry vztah, az pratelsky. Mnohdy spolu travime cas i po
pracovni dobé
b. Dobry vztah, ale jde pouze o vztah mezi zaméstnancem a
zameéstnavatelem
c. Vyhybdme se kontaktu
4. Jaké vztahy prevladaji mezi kolegy:
a. Pratelské®
b. Konkurenéni”
5. Organizuji se v ramci firmy spolec¢na setkani/akce:
a. Ano, pravidelné
b. Obcas
c. Ne, nikdy
6. Muj nadfizeny si mé napady:
a. Vyslechne a nékteré z nich vyuzije
b. Vyslechne a vZdy ihned vSechny zamitne
c. Pouze vyslechne a ignoruje je
d. Ani sije nevyslechne
7. Pfi kazdém rozhodovani se:
a. Musim vzdy poradit se svym nadfizenym
b. Obcas musim poradit se svym nadfizenym

c. Nemusim poradit se svym nadfizenym

¢ Prevlada spoluprace, tolerance, podpora, komunikace a soudruznost

7 Pfevladd nediivéra, rivalita, individualismus vyznacujici se neschopnosti kooperace

s dalsimi jedinci a aZ pfiliSna snaha ziskat to nejlepsi jen pro sebe
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8. Nadfizeny uplatiiuje:
a. Autoritarsky styl vedeni®
b. Demokraticky styl vedeni’
c. Laissez-faire!
9. Sjeho stylem vedenim jsem:
a. Spokojeny/a
b. Nespokojeny/a
10. V pripadé, ze jste odpovédél/a na otazku tykajici se spokojenosti se
stylem vedenim Vaseho nadfizeného nasledovné — nespokojeny/a ...
Prosim, napiste, co Vam na jeho stylu vedeni nevyhovuje. V pfipadé
spokojenosti, miiZzete naopak napsat, co se Vam na jeho stylu vedeni

libi.

11. Nadfizeny kontroluje praci svych zaméstnanct:
a. Vzdy

b. Obcas, pouze ve vyjimecénych pripadech

c. Nikdy

8 Autoritaisky styl vedeni: Vedouci pracovnik ,sam rozhoduje a uziva autoritu k urceni
politiky, postupti dosaZeni cilti, pracovnich ukoléi a vztaht a kontroly odmén a trest(i”
(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113).

° Demokraticky styl vedeni: Vedouci pracovnik spolupracuje se svymi zaméstnanci a dava
jim prostor pro jejich nazory, napady a zptisoby realizace rtiznych tikolti. Neptisobi jako
samostatna jednotka, ale je clenem tymu (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113).

10 Laissez-faire: Vedouci pracovnik ,,védomé prenasi silu na ¢leny a d4va jim svobodu jednani
anezasahuje, je vSak pfipraven pomoci, je-li to potfeba” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113). Snazi
se, aby jeho zaméstnanci pracovali sami.

96



12. Z nasledujicich tvrzeni vyberte pouze jedno:
a. Pro mého nadfizeného jsou dtleZité pouze pracovni vysledky,
zaméstnanci ho nezajimaji.
b. Pro mého nadfizeného jsou dulezité jak pracovni vysledky, tak i
zameéstnanci.
c. Pro mého nadfizeného nejsou dtleZité pracovni vysledky ani
zameéstnanci.
d. Pro mého nadfizeného nejsou dtlezité pracovni vysledky, ale
pouze zaméstnanci.
13. Vyuziva (ob¢as) nadfizeny odmeény ¢i tresty?
a. Ano
b. Ne
14. V pripadé, Ze ano... Co vice uplatiuje?
a. Odmény
b. Tresty
15. Domnivam se, ze mtj nadfizeny pfistupuje ke vSem zaméstnanctm:
a. Zcela rovnocenné
b. U nékterych obcas déla vyjimky
c. Ma své favority, kterym , nadrzuje”
16. Jsem spokojen/a s organizacni strukturou'! firmy:
a. Spokojen/a
b. Nespokojen/a

11

,Organizacni struktura (...) je hierarchické uspofadani vztahli mezi jednotlivymi

pracovnimi misty v ramci organizacnich utvarti a vztahtl mezi utvary v ramci organizace.

Zahrnuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti a fe$i vzdjemné pravomoci (...), vazby a

odpovédnost” (ManagementMania’s Series of Management, 2016).
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17. Prosim, napiste, s ¢im jste spokojen/a, popfipadé s ¢im naopak

nespokojen/a v ramci organizacni struktury:

Jesté jednou Vam mockrat dékuji za Vas cas a ochotu se podilet na mé

magisterské diplomové praci @
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Pfiloha 2 Dotaznik pro zaméstnavatele

VazZeny pane,

jmenuji se Barbora Hanouskova a studuji obor Sociologie — Andragogika na
filosofické fakulté Univerzity Palackého v Olomouci. Touto cestou bych Vas
chtéla poprosit o vyplnéni dotazniku, jehoZ vysledky se stanou nedilnou
soucasti mé magisterské diplomové prace na téma Ccinitele ovliviujici klima

organizace.

Cilem vyzkumného Setfeni je zjistit, zda se ve vybrané organizaci vyskytuje

pozitivni/pfiznivé klima'! a jaky vliv na to maji nami zvolené cinitele.

Dotaznik je zcela anonymni a v pfipadé, Ze si svou ucast rozmyslite, je mozné
kdykoli odstoupit. V pfipadé zajmu, Vam bude vysledek vyzkumu poskytnut

v elektronické ¢i tisténé formé.
Nékteré pojmy jsou vysvétleny v pozndmce pod carou.

Velmi Vam dékuji za Vas cas a ochotu se podilet na mé zavérecné praci.

1 Klima organizace je , pfevladajici atmosféra v organizaci, nahlizena z pohledu pracovniki
organizace, vztahujici se k mife spoluprace a pratelskosti, vzajemné dtvéry, podpory apod. a
ovliviiujici chovani a motivovanost pracovnikil organizace” (Lukasova, Novy a kol., 2004, s.

155).
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Prosim, o zodpovézeni ndsledujicich otdzek dle Vaseho vlastniho ndzoru. Zddnd
odpovéd neni spravnd ¢i Spatnd. DiileZité je vzdy oznacit pouze jednu odpovéd u dané
otazky. V pripade, Ze dojde k oznaceni spatné otazky, miiZete se k predchozi otizce

vratit a vybrat jinou mozZnost.

1. Jsem:
a. Zena
b. Muz

2. Serfadte nasledujici cinitele, které mohou ovliviiovat klima
organizace od nejdilezitéjsiho po nejméné dulezité, a to dle Vaseho

4

nazoru (1 = nejdalezitéjsi, 7 nejméné diilezité)

Styl vedeni vedouciho pracovnika?

Organizacni struktura®

Mezilidské vztahy — vztahy na pracovisti

Vnéjsi prostiedi

Materidlni vybaveni firmy

Hodnoty firmy

Normy firmy?®

2 Jako styl fizeni oznacujeme typicky zptisob chovani fidicich pracovnikii (manazerti nebo
lidrt), uplatfiovany vici jejich spolupracovnikiim pfi pracovnich aktivitdich a pfi plnéni

zadanych tkold nebo cila” (Tureckiova, 2004, s. 77)

3 ,Organizacni struktura (...) je hierarchické usporadani vztaht mezi jednotlivymi pracovnimi
misty vramci organizacnich ttvard a vztahi mezi tvary v ramci organizace. Zahrnuje
vztahy nadfizenosti a podfizenosti a feSi vzdjemné pravomoci (...), vazby a odpovédnost”

(ManagementMania’s Series of Management, 2016).
4 Prostfedi, ve kterém se nachazi firma — umisténi budovy, hluk atp.
5Rad, pravidla atp.
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3. Jak byste charakterizoval vztah se svymi zaméstnanci:
a. Velmidobry vztah, az pratelsky. Mnohdy spolu travime cas i po
pracovni dobé
b. Dobry vztah, ale jde pouze o vztah mezi zaméstnancem a
zameéstnavatelem
c. Drzim si odstup, komunikaci s podfizenymi nevyhleddvam
4. Jaké vztahy prevladaji mezi zaméstnanci:
a. Pratelské®
b. Konkurenéni”
5. Organizuji se v ramci firmy néjaka spolec¢na setkani/akce:
a. Ano, pravidelné
b. Obcas
c. Ne, nikdy
6. Knapadim mym podfizenych pfistupuji tak, Ze si je:
a. Vyslechnu a jsem ochotny nékteré z nich vyuZit.
b. Vyslechnu, ale nemam v planu je nékdy vyuZit.
c. Pouze pfedstiram, zZe je posloucham
d. Nevyslechnu
7. Pfi kazdém rozhodovani se zaméstnanci:
a. Vzdy musi se mnou poradit
b. Obcas musi se mnou poradit

c. Nemusi se mnou poradit

¢ Prevlada spoluprace, tolerance, podpora, komunikace a soudruznost

7 Pfevladd nediivéra, rivalita, individualismus vyznacujici se neschopnosti kooperace

s dalsimi jedinci a aZ pfiliSna snaha ziskat to nejlepsi jen pro sebe
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8. Jaky styl vedeni si myslite, Ze uplatiiujete:
a. Autoritarsky styl vedeni®
b. Demokraticky styl vedeni’
c. Laissez-faire!
9. Mpyslite si, Ze jsou zaméstnanci s timto stylem vedeni spokojeni?
a. Spokojeni
b. Nespokojeni
10. Kontrolujete praci svych podfizenych?
a. Ano, vzdy ji kontroluji
b. Obcas, pouze ve vyjime¢nych ptipadech
c. Ne, v&fim jim
11. Vyberte z nasledujiciho tvrzeni:
a. Promeé jsou dtilezité predevsim pracovni vysledky, zaméstnanci
mé nezajimaji.
b. Pro mé jsou diilezité jak pracovni vysledky, tak i zaméstnanci.

c. Pro mé nejsou diileZité pracovni vysledky ani zaméstnanci

d. Pro nejsou dtlezité pracovni vysledky, ale pouze zaméstnanci

8 Autoritafsky styl vedeni: Vedouci pracovnik ,sdm rozhoduje a uziva autoritu k urceni
politiky, postupti dosaZeni cilti, pracovnich tkold a vztahti a kontroly odmén a tresti”

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113).

° Demokraticky styl vedeni: Vedouci pracovnik spolupracuje se svymi zaméstnanci a dava
jim prostor pro jejich nazory, napady a zptsoby realizace rtiznych tikolt. Neptisobi jako

samostatna jednotka, ale clenem tymu (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113).

WLaissez-faire: Vedouci pracovnik , védomé pfenasi silu na cleny a dava jim svobodu jednani
anezasahuje, je vSak pfipraven pomoci, je-li to potfeba” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 113). Snazi

se, aby jeho zaméstnanci pracovali sami.
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12.

13.

14.

15.

16.

V motivovani svych podfizenych vyuzivam (obcas) odmény (i tresty:
a. Ano
b. Ne
V piipadé, Ze ano... Co je castéji preferovano?
a. Odmény
b. Tresty
K zaméstnanciim se snazim pfistupovat:
a. Zcela rovnocenné
b. U nékterych obcas udéldm vyjimku
c. Mam své , oblibence”
Myslite si, Ze jsou zaméstnanci spokojeni s organizacni strukturou
organizace?
a. Spokojeni
b. Nespokojeni
Prosim, napiste vlastnimi slovy vyhody ¢i nevyhody Vami uplatfiované

organizacni struktury:

Jesté jednou Vam mockrat dékuji za Vas cas a ochotu se podilet na mé

magisterské diplomové praci @
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Ptiloha 3 Struktura rozhovoru pro zaméstnance
1. Co si predstavite pod pojmem priznivé klima?
2. Jaky vyznam maji pro priznivé klima nasledujici ¢initele?
e Styl vedeni vedouciho pracovnika
e Organizacni struktura
e Mezilidské vztahy
e Vnéjsi prostredi
e Materialni vybaveni firmy
e Hodnoty firmy
e Normy firmy
V dotazniku Vami byl oznacen styl vedeni vedouciho pracovnika za
nejduleZit&jsi Cinitel. Cim je to pro Vas tak diilezité? Normy naopak

byly oznaceny jako nejméné diilezité. Uvedte prosim diivod.

3. Jak se citite ve firmé? Co ovliviiuje Vas pocit? Diky ¢emu mate tento
pocit? Jak se na ném podileji vyse uvedené Cinitele?

4. Mate pocit, Ze jste respektovanym, cenénym ¢lenem firmy? Jaky to ma
vyznam pro prozivané klima?

5. Pocitujete ve firmé vzajemnou podporu a pomoc (jak se strany kolegfi,
tak zaméstnavatele)? Jak to ovliviiuje prozivané klima?

6. Pocitujete, ze jste ve firmé néjakym zpusobem omezovan? Jak se
svoboda/omezovani projevuje? Jaky to md vyznam pro prozivané
klima?

7. Pozastavime-li se u vztahl ve firmé a opomeneme rozdéleni na
pratelské a konkurencni. Jak byste vlastnimi slovy vztahy ve firmé
popsal/a? Jaky vliv to ma na prozivané klima?

8. Vyskytuji se ve firmé néjaké konflikty? V pripadé, Ze ano... Ovliviiuje

to néjakym zptisobem prozivané klima?
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9. Vdotazniku byla otdzka vztahujici se ke stylu vedeni vedouciho
pracovnika. Mohl/a byste mi prosim fict, co Vam na stylu vedouciho
pracovnika vyhovuje ¢i nevyhovuje? Jaky to ma vyznam pro prozivané
klima?

10. S ¢im jste spokojen/a, popfipadé naopak nespokojen/a v radmci
organizacni struktury? Jak to ovliviiuje prozivané klima?

11. Byl jste sezndmen s normami a hodnotami firmy? Jak ovliviiuji hodnoty

a normy klima organizace?
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Ptiloha 4 Struktura rozhovoru pro zaméstnavatele

1. Co si predstavite pod pojmem priznivé klima?

2. Jaky vyznam maji pro priznivé klima nasledujici ¢initele?
e Styl vedeni vedouciho pracovnika
e Organizacni struktura
e Mezilidské vztahy
e Vnéjsi prostredi
e Materialni vybaveni firmy
e Hodnoty firmy

e Normy firmy

vvvvvv

¢initel. Cim je to pro Vas tak dilezité? Normy naopak byly oznaceny

jako nejméné diilezité. Uvedte prosim diivod.

3. Myslite si, ze jsou zaméstnanci ve firmé spokojeni? Co podle Vas
ovliviiuje nejvice jejich pocit spokojenosti/nespokojenosti? Jak se na
ném podileji vySe uvedené ¢initele?

4. Jsou pro Vas zaméstnanci respektovanymi a cenénymi cleny firmy?
Jaky vyznam to mtiZe mit pro prozivané klima?

5. Pocitujete ve firmé vzijemnou podporu a pomoc? Jaky to ma vyznam
pro prozivané klima a jak to prozivané klima ovliviuje?

6. Myslite si, Ze své zaméstnance néjakym zptisobem omezujete nebo jim
naopak umoznujete mit volnou ruku (pfi jejich praci, rozhodovani atp.)

7. Pozastavime-li se u vztahti ve firmé a opomeneme rozdéleni na
pratelské a konkurencni... Jak byste vlastnimi slovy vztahy ve firmé
popsal? Jaky vyznam to ma pro prozivané klima?

8. Vyskytuji se ve firmé néjaké konflikty? Jak to ovliviiuje prozivané

klima?
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9. Vdotazniku byla otdzka vztahujici se ke stylu vedeni vedouciho
pracovnika. Myslite si, Ze VaSim zaméstnancim Vas styl vedeni
vyhovuje/nevyhovuje a co Vas vede k takovému rozhodnuti? Jak Vas
styl vedeni mtiZe ovlivnit proZivané klima organizace?

10. Myslite si, Ze jsou zaméstnanci spokojeni s organizacni strukturou?
Jaky vliv to ma pro proZivané klima?

11. Seznamil jste zaméstnance shodnotami a normami firmy? Jak

stanovené normy a hodnoty mohou ovlivnit klima organizace?
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