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Social climate in the corporate management structures

Abstract: Organizational social climate is defined as the combination of overall
working and living conditions, and the expectations of individual employees. This
concept has been adapted to reflect the specifics of managerial jobs. We have
decomposed and studied this phenomenon in nine dimensions: organizational
shape (structural aspect), management processes (dynamic aspect), human
resources management and motivation, employee prospects, reward and
remuneration systems, job design, work groups, leadership styles and practices,
and employee identification with the company (resulting aspect). These were
considered within two frames of reference: the whole organization and work
groups. Extensive empirical sample surveys have been conducted in several
Czechoslovak companies (as part of larger management consulting assignments)
over the past six years, the results of which are summarized in the paper.
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V minulosti - naposledy napiiklad v souvislosti s tak fecenou pfestavbou}fr
hospodédiského mechanismu - jsme v nasi odborné literatuie, zabyvajici se &
sociologii price a pfibuznymi tématy, nemivali nouzi o stati zdfirazfivjici vyznam a |
tlohu tzv. lidského Cinitele, pfedevsim vztah pracovnikil k organizaci a naopak. |
Stati bylo dost, skute¢né pozornosti viak poskrovnu. A neni ani divu. Pé&e o lidi se |
- a nejenom v naSich primyslovjch podnicich a jinych organizacich =
zaméstnaneckého typu - projevovala nejspiSe paternalistickym p¥istupem, pro néjz |
byla piizna¢nd dvojakost pecovatelsko-represivnich postojii. Lidem se prﬂlﬁ'
nevéfilo, aviak pokud né€kdo nevybodoval z fady, mél nirok na, ve své dobé ?
obvykly, inventaf jistot sahajicich od zarueného zaméstndni a platu pies
podnikovou rekreaci a% k vcelku tolerantnimu pohledu na ptiméfeny podil na
"$edé spotiebe", té ¢i oné formé toho, co by pii prisné€j$im vykladu zdkona bylo lze 4
oznalit za rozkrddéani; v opa¢ném pfipadé musel poéitat s postihem. i

Po léta to takto s malymi vikyvy fungovalo pro mnohé, v tom bychom se | i
neméli mylit, vcelku uspokojivé. Extenzivni zplisob hospodafeni a konzervativni | ¢
politicky systém totiz pfili aktivniho, participujictho a otazky nekontrolované |
kladouctho ¢lovéka nepotieboval. Potize nastdvaji ve chvili, kdy musi do;1t ke | ,'
zméné, kdy se na pofad dne dostévé inovace. NezaleZi na tom, zda jde o inovaci
vyrobku, zplisobu price nebo systému fizeni organizace. Jednim ze z4kladnich |
poznatkil teorie fizeni totiZ je, Ze rozhodujici pro schopnost organizace Gsp&né g
absorbovat, prosadit a realizovat inovace je mira, v niZ se podafi pfeménit fizeny =~
objekt v aktivni subjekt progresivni zmény. Nase neddvné zkuSenosti ukazaly, a
dodnes se to v fadé piipadi bohuZel opét potvrzuje, Ze lidi, ktefi by byli schopni |
sehrét Glohu onoho aktivniho subjektu, piebirat iniciativu, uplatiiovat pravomoc a
nést odpovédnost, vyprodukoval minuly systém Zalostné maélo. Jen &4steéné to lze
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vyéitat lidem samym. K tomu, aby se cosi urodilo, je vedle dobré sadby a
ptiméfené péle, kromé jiného, zapotiebi i vhodného klimatu.

Co je socidlnf klima v ¥izen{?
Kli¢ov§m ptedpokladem pro fungovani spoletenskych Gtvari je produktivita, s niZ

se jim dafi napliiovat spoledenské Geely, pro néZ se v nich lidé sdruZili. Pro
produktivitu, naptiklad podniku, jsou rozhodujicf tfi slozky:

TECHNOLOGIE
mozZnosti
METODOLOGIE
KVALIFIKACE schopnosti
KLIMA touha

Moznosti dosahovat vysoké produktivity jsou dény pifedeviim technickou
zékladnou, strojnim vybavenim a védeckou vyspélosti na strané jedné, a
skutetnosti, jak je tato z4dkladna uspofddina - to je pfedeviim zplisobem
organizace préice (napiiklad liniové 3tidbnim &i diviznim uspofdddnim, aplikaci
skupinovych mont4Z{ nebo linek, metodami just-in-time a podobng&), jinymi slovy
metodologif vyuZiti pfisluiné technologie na stran& druhé. VSech téchto moZnosti
Ize, podle konkrétnich schopnostf a dovednost! téch, ktefi s nimi naklddaji, uZivat
bud kvalifikované nebo jinak. Obé& tyto sloZky jsou viak jen mrtvym inventifem,
pokud nejsou prodchnuty fouhou a vitlf néteho dosshnout. Umysiné volim oznadenf
"touha", protoZe v minulosti bylo podle mého nizoru vénovdno pfili§ malo
pozornosti emotivni sloZce lidské motivace a jednostranné byla zdiirazfiovana jeji,
jakoby pievlddajici a rozhodujici, protoZe prizraéné&jsi a na prvni pohled patrné&jsi,
raciondlnf slozka.

Existuje stile vice empirickych dikazl i teoretickjch podkladd k tomu,
abychom mohli predpoklddat, Ze dobrd atmosféra v podnikovém kolektivu a
kultura mezilidsk§ch vztahli na viech drovnich ¥izeni i mezi spolupracovniky na
pracoviStich je nezanedbatelnou, investiéné neniro¢nou - a vlastné ani jinym
zplsobem nedostupnou - rezervou zvySovani produktivity price. Produktivita
prace, a¢ vysledek souhry mnoha &initeld, z4visi koneckoncd na odborné Grovni,
chuti a aktivit& "nasazeni" subjektu, tedy lidi, v pfedvyrobnich etapich a zejména
v tidicich a organiza¢nich funkcich stejné nebo moZn4 jesté vice neZ ve vyrobnim
procesu. V praxi nejasp&$néjsich podnikd a firem se stéle vice ukazuje, Ze pokud
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jde o dlouhodoby Gspéch, rozhoduje daleko méné to, co se dfive nazgvalo "tvrdé",
to je soustfedovini se na jednoznani data, technické danosti a vzdélanostnf
ptedpoklady, ve prospéch difive "mé&kkého", sdilenych hodnot, viziondfstvi,
spontdnni poctivosti a samoziejmé slusnosti.

Nedivnéd studie Narodni vé&decké asociace Spojenych stitl napiiklad
potvrdila, Ze jen jedna pétina néskoku japonskgch v§robcl automobildl pred jejich
americkymi konkurenty pochézi z technickych inovaci, lepsi robotiky atp., zatimco
pinych 80 % jde na et lepsiho fizeni a zejména lepsiho vztahu a lepsi spolupréce
se zaméstnanci. Potvrzuje se, Ze svfm dilem sem pfispivaji stéle zfetelné&ji i vlivy
nesnadno postiZitelné a moZn4 proto &asto opomijené - ale pfesto se prosazujici,
pfedeviim socidln€ psychologické faktory, mira motivace, k niZ divd nebo také
ned4dvd impuls spolefenskd atmosféra, klima & prosté naladéni obecného
povédomi v organizaci. Klasickjmi ptiklady jsou naptiklad americké nebo
evropské zévody, které piesly pod japonskou kontrolu, a v nichZz se b&hem
n&kolika let a n€kdy mésich pronikavé zvysila produktivita préce i jeji kvalita, aniZ
by doslo k zdsadni obmé&né& zaméstnancil anebo nelidskému "2diméni" pracovnikd.

Jaké jsou historické kofeny onoho "klimatu", "atmosféry", "nélady"
v organizaci? 3

Vime, Ze spolefenskd délba price vytvofila v prib&hu doby fadu
specializovangch organizaci a v jejich rdmci opét velké mnoZstvi &innosti, jeZ vidy
postihuji jen n&jakou &4st lidské osobnosti, které uZivaji z Elovéka zimérné jen to,
co potfebuji, zatimco viechno ostatni se jim miZe jevit jako né&co zbyte¢ného, ne-li
$kodlivého.

Zde ziejmé& spolivaji kofeny toho, Ze se v potcich teorie fizeni objevuji
pfedstavy, jeZ opomijeji nejdileZit&jiiho &initele v organizaci - skute¢ného &lovéka.
Myslim, Ze tehdejsi pohled na véc vystizné charakterizuji slova K. Marxe, kdyZ pie:
"Pro kapitél neni vyrobni podminkou délnik, ngbrZ jen jeho prace. MiiZe-li si ji
opatfit s pomoci strojii, nebo dokonce jen z vody, ze vzduchu, tim lépe. Kapitl si
neptiviastiuje déinika, nybrZ jeho prédci" [Marx 1974: 111]. Klasickd teorie
organizace, spjata se jménem F. W. Taylora, se zaméfovala ptedevsim na védeckou
organizaci price jednotlivého délnika na zékladé exaktnich méfeni. Negativni
hodnoceni, jehoZ se mu dodnes, snad pod vlivem Lenina, dost4v4, je na$fm dosud
nesplacenym dluhem vii¢i tomuto priikopnikovi prvnich pokusi o nezaujatf,
védecky pfistup k lidské préci, jiz se pokouSel zliditit a nikoliv vystupiiovat
k nesnesitelnosti ve prospéch uzurpitorského vykotistovatele. Je moZni dobré si
pfipomenout, Ze jeho bezprostredni inspiraci byla tehdejsi docela oby&ejné lopata,
s niZ se, podle jeho n4zoru, nedalo vilbec rozumné pracovat.

Pojem socidlniho klimatu je spojen s prvni reakci na uréité jednostrannosti
taylorovské Skoly dovedené do extrémii, s pojetim, které pozdéji veslo ve zndmost
pod oznatenim "human relations". Tato teorie je nerozluéné svizéna se jménem
Eltona Maya a jeho tzv. hawthornskymi experimenty z pfelomu 20. a 30.let.
Sociologové si snadno vzpomenou, Ze podnétem ke vzniku této teorie byla zd4nlivé
nelogickd a paradoxni zjiSt&ni. Pokus spoéival v tom, Ze v experimentélni skupiné
ménili vfzkumnici intenzitu osvétleni a porovnévali produktivitu se skupinou
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kontrolni. Cile byly, fe¢eno dnesni terminologii, ergonomické, tj. nalézt optimaln{
fzikdiné podminky price. Zvysili tedy intenzitu svétla a produktivita vzrostla.
Prisvitili vice a vykon $el zase vzhiiru. To se opakovalo né&kolikrat. Vysledky
potvrzovaly olekdvéini. Experiment skon¢il a v§zkumnici uvedli svétlo do
plvodniho stavu a chystali se odjet, aby doma sepsali zprdvu a mezitim -
produktivita opét vzrostla. Opét se prokazalo, Ze Stésti pfeje pfipravenym. Elton
Mayo pfipraven byl a nad timto jevem ani nepokr¢il rameny, ani nemévl rukou a
snaZil se jej vysvétlit. Vznikla nové teorie.

Teorie human relations vytvofila dva tehdy nové, dodnes pouZivané pojmy,
které stile tvofi dileZité pozndvaci néstroje pro analjzu organizaci. Je to
dichotomick4 dvojice pojmi formdinf a neformdini organizace. Hlavni poznatky
tohoto myslenkového proudu bychom mohli shrnout do nésledujicich bodid
[srv. FiSera 1972]:

* mnoZstvi prace vykonané délnikem (a tudiZ i organizadni Groveil efektivity a
racionality) nenf uréeno pouze jeho fyzickou kapacitou, ale také jeho kapacitou
sociding, :

*v motivaci a spokojenosti délnika hraji neekonomické, predeviim psychické -
odmény a faktory pfinejmen3$im stejn&€ v§znamnou roli jako odmé&ny a pobidky
hmotné;

* (zk4 specializace nenf vZdy nejefektivnéjsi formou délby préce;

* délnici nereaguji na akty vedeni, jeho normy a odmény jako jednotlivci, ale jako
Clenové skupin.

Praktickd aplikace teorie "lidskych vztahl", kterd po urditou dobu dokonce
aspirovala na téméf svého druhu primyslovou ideologii, viak nesplnila mnoh4
otekavani do ni vklddand. Ztroskotala mimo jiné na skutecnosti, Ze spoleenské
poméry nelze prosté reformovat z podniku, Ze totiZ slusnym chovinim, uméfenym
vystupovdnim a kultivaci mezilidskfch vztahi neni moZno nastolit vieobecnou
harmonii a docilit $pitkové produktivity. Na druhé stran& nelze poptit, Ze tato
teorie jako prvni explicitné tematizovala roli ¢lovéka v organizaci i z dne$niho
pohledu modernim a dosud do zna¢né miry aktudlnim zpsobem, vnesla do v§roby
i vilbec do teorie fizeni novy prvek, a nakonec zaznamenala i mnohé praktické
Gspéchy, aviak pfedeviim tam, kde aplikace teorie navazovala na ptedem uZ dobfe
fungujici systém formaini organizace.

Dnes se stile Casté&ji potvrzuje, Ze pitkové firmy se od téch ostatnich Lis{
mimo jiné praveé a pi‘edev§im v pozornosti, kterou vénuji lidskym a spole¢enskym
hlediskiim. F ormy i rozsah takovéto pozornosti jsou pro nés sotva pfedstavitelné a
zdaji se ndm i mélo pravdépodobné. Vychézeji pfedeviim z toho, Ze s lidmi je
tfeba zachézet jako s dosp&lymi. Ze lidem je tfeba diivéfovat. Podle zkusenosti tfi
aZ osm procent pracovnikil diivéry zneuZivé, je to v§ak mnohem méné, neZ kolik
jich podvadi a obchézi natizeni vychazejici z toho, Ze nikomu nelze skute¢né véfit -
a i kdyby to bylo nastejno, vychazi prvni varianta nepomérné levnéji. Kazdému, kdo
m4 zdjem, je poskytnuta skutednd GCast nebo alespoil moZnost se podilet tou &i
onou formou na rozhodovani. KaZzdy m4 privo na informace, nahotfe i dole.
Mimof4dna péle je vénovina intenzivnim komunikacim, tak aby proud nesméfoval
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jenom shora dold, ale moudrost mohla "téci" i zdola nahoru. Thomas Peters a
Robert Waterman ve své, dnes jiZ klasické knize Hleddn{ dokonalosti o tom pi3f:

_ "Jednejte s lidmi jako s dospélymi. Jednejte s nimi jako s partnery; jednejte
s nimi distojn&; jednejte s nimi s uzninim. Jednejte s nimi - ne s kapitdlovymi
investicemi a automatizaci - jako primérnim zdrojem rlistu produktivity... Sotva
bychom nadli ve vynikajicich organizacich pronikav&j$i téma neZ je wzndnf pro
Jjednotlivce. Toto zékladni ptesvédéeni a pfedpoklad je prosté citit viude... Neni to
viak nikdy néjaka jednotlivd z4leZitost - jedno pfesvédéeni, pfedpoklad, prohl4seni,
cil, hodnota, systém nebo program - ktera to celé uvadi v Zivot. Ten mu v t&chto
firmich dodivi nepfeberné mnoZstvi strukturilnich opatfeni, soustav, styli a
hodnot, z nichZ se viechny navzijem posiluji, takfe tyto firmy jsou nakonec
vfjime¢né pfedevdim v tom, jak dok4dZi s primérnymi lidmi dosahovat
mimof4adnych vysledkd." [Peters, Waterman 1982: 238-239].

Vytvofit takovéto socidlni klima v fizeni viak neni zdleZitost snadn4, vétSina
organizaci na ni sama nestadi, a uZ vilbec ne rychl4; cel§ proces se pocita spiSe na
léta neZ na mésice. OvSem i pro nés plati to, co jeden pozorovatel napsal o
Japonsku: "Predpoklady pro zdejsi systém produktivity nejsou nijak esotericky
japonské jako prosté lidské... Od vét3iny svéta se lifime hlavné v jednom. Na3fm
jedingm pfirodnim zdrojem je tvrd4 préce naSich lidi." [Ohmae 1981: 11].

Klasicky smér teorie fizeni byl sice v minulosti mnohokrat doplnén o nové
pohledy, neni viak v 24dném ptipadé na mist¢ domnivat se, Ze viechna jeho
vfchodiska jsou dnes snad zcela pfekondna. Skutetnost, na niZ trefn€ poukazuje
Ludwig von Friedeburg [Friedeburg 1967: 107] (s jehoZ praci Sociologie
podnikového klimatu z roku 1963 se je$té né&kolikrat v ndsledujicim textu
setkdme), totiZ Ze v hovorové fedi, ale i odborné mluvé se Casto setkdvime
s vyrazy jako "socidlni prostfedf”, "pracovni atmosféra”, "celkové ovzdudi na
pracovidti” &i pravé "socidlni klima" jen vymluvné vypovida o nesnézich, s nimiZ se
sociologové - ale nejenom oni - potykaji, chté&ji-li pojmové uchopit povSechnou
nédladu, panujici v urdité organizaci nebo jeji €asti. Pro lepSi pochopeni téZko
popsatelného jevu se tak pomoci meteorologickych pojmil apeluje na nasi
kaZzdodenni zkuSenost. Takovito zkratka je bezpochyby na mist&, chce-li se
zdiraznit fakt uritého objektivniho osamostatnéni vnitropodnikové "nélady”,
"pomérd" atp. vii¢i zhicastnénym osobdm. MiZe se vSak stit zavadéjici, zastini-li
nebo dokonce potla¢i momenty subjektivntho zprostfedkovani, které
k takovémuto osamostatnéni vedou.

Klima jako nap&ti

Je to prav€ kontrapozice jiZ zminén§ch formdlinich a neformdinich strultur
v organizaci, kter4 vytvafi kontrastni pozadi, proti némuz se vynofuji a stile ost¥eji
rysuji tak esoterické, nehmotné, smyslové nepostiZitelné a pro né€koho i té&ko
pochopitelné dimenze lidskgch spoledenstvi, jakjmi jsou ndmi pravé popisované
jevy. Oviem "objektivni" a "subjektivni” v organizacich nejsou prvky, jeZ by tvotily
extrémy jediného kontinua, a které by stily proti sob&. Jedno bez druhého nemiize

existovat samostatné& - v praxi ani v teorii. Prchavy fenomén socidlntho klimatu
v sobé spojuje objektivni a subjektivni momenty a nelze jej proto uzaviit a izolovat
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na jednom & druhém pélu. Je moZno jej pochopit jenom jako produkt
zprostfedkovéni mezi objektivné danym a subjektivné individudlnim.

Sociflni klima je tedy vysledek stfetu obecnfch podminek v organizaci
s ofek4vanim jednotlivfch pracovnikil, ktery formuje jejich postoje, nézory, pocity,
ustdlené tradi¢ni zpisoby chovini a m4 vliv na jejich hodnotové orientace atp.
Viechny tyto po vitce subjektivni momenty se nakonec také mohou objektivizovat,
a podle nalich zkuSenosti se také velmi brzy objektivizuji, "zhusti-li" se ve
vnitropodnikové "ovzdusi®. To ndhle stoji vi¢i zG¢astnénym jedinchm, ktefi se na
jeho vzniku individudlng podileli, jako zd4nlivé zcela samostatny, na jejich wili
nezdvislf a jakoby pfedem dany atribut vnitroorganizatni reality. Navic jesté
prokazatelné€ a zjevné pisobi zpétné na subjektivni, ale téZ na objektivni stranky a
rysy organizace. Proto lze socidlni klima poklddat za relativné autonomni a stdlou
kvalitu vnitroorganizaéniho prostfedi.

Ve vztahu k lidem - jimZ piivodné& vdé&{ za sviij vznik a existenci - vystupuje
najednou jako svébytny soubor objektivné danych podminek pro jejich piisobent
v organizaci. 1 pracovnici jsou sami sob& soud4sti téchto podminek, a tedy i
socidlntho klimatu. Které momenty budou nakonec pozitivnimi a které negativnimi
slozkami klimatu, nebude vZdy z4viset jen na nich samotnych nebo jenom na jejich
aktulnim plisobeni, ale téZ na jejich potencidlnim vlivu na pracovniky. V praxi to
znamen4, Ze jednotlivé prvky ¢&i jejich kombinace nemusi vytvéfet - a fasto také
nevytvéfeji - socidlni klima jenom piimo, prvopldnové, nybrZ také tim, Ze se stavaji
objektivnimi nositeli uréitych spoletensky podminéngch v§znamb nebo vlastnosti a
teprve tyto jejich strdnky budou vytvéfet vlastni klima. Naptiklad, je-li pracovisté
s vysokou teplotou vybaveno automatem na chlazené népoje, neni klima vytvafeno
pfedeviim samotnym strojem, jeho uZitnou hodnotu, tj. schopnosti poskytovat
osvéZeni, ale skute&nosti, Ze organizace pokldda za vhodné a potfebné vybavit toto
pracovité, konkrétni pracovniky, moZnost{ zmirnit G¢inky neptiznivého pracovniho
prostiedi. Je pochopitelné, Ze urcité klima vytvati i nepfitomnost takovéhoto
zafizeni na mist&, kde by, podle subjektivnich ofekdvaini pracovnikli, mélo byt. Stroj
se tak stava nositelem vyznamu, ktery pfislu$né sloZky organizace spojuji s urcitou
praci. Casto se viak st4v4, Ze &iny a zAméry nabudou zcela jinych v§znam#, neZ se
zamyslelo a jejich vliv na sociélni klima je tfeba diametrilné odli¥ng od pivodnich -
piedstav. Sou¢4sti klimatu jsou i skupinové normy chovani, vfkonu, oblék4ni apod.

Sociélni klima je tedy, podle Likerta [1976], pomé&rné stl4 kvalita vnitiniho
prostiedi organizace, kter4:

- je pocitovéna - i kdyZ nikoli vZdy plné& uvédomovina - jejimi ¢leny,

- ovliviluje jejich jednani a

- miiZe byt popsdna hodnotami specidlniho souboru znakd, a tudiZ i analyzovéna.
Socilni klima v podniku je podstatnou sousti $ir§iho jevu, ktery byva - &asto
velmi végné - oznafovin pojmem podnikovd filozofie. Ta byva nejéastéji chdpéna
jako soubor hodnot, tj.cill toho, co m4 byt dosaZeno, co je Zadouci, a které
pracovnici poklddaji za spravné a platné, a kultury, tj. cest a veobecné pfijimanych
zplisobd, jak téchto cili dosahovat. Podnikov filozofie v nejsir§im slova smyslu
orientuje jejich aktivitu - at’ uZ v souladu nebo proti zimértim vedeni. Pojednéni o
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podnikové filozofii se vymykd ziméru této stati Na tomto misté€ pouze

poznamenejme, Ze dobrd podnikovd filozofie pisobi jako tmel, poméhajici

udrZovat organizaci pohromadg. Pini pfedevsim tyto funkce:

* umoZiiuje Clendim organizace volit spravny zplisob jedndni, hodnotit rtizné
projevy a chovéni a rozli$ovat Z4douci od nez4ddouctho;

* ovliviiuje emoce &lenil organizace smérem dovnitf i vii¢i vnéjsimu prostredsi;

* jako neformélni kontrolni a ¥idici mechanismus dopliuje formélni normy
organizace tim, Ze pozitivné orientuje jednani pracovnikli v sitvacich, kdy nejsou
k dispozici pisemné nebo jiné pfedem stanovené postupy a nivody a kdy je
nutno rychle a operativné rozhodnout;

* stimuluje priib&Zné vysokou vfkonnost organizace, vys§i produktivitu, intenzitu.
préce apod.

Socidlni klima nenf v organizaci jako celku a tim méné i v jejich jednotlivfch

sloZk4ch ¢&i Grovnich fizeni homogenni. V té & oné pracovni skupiné &i na tom &

onom hierarchickém stupni je determinovéno jednak konkrétnimi specifiky dané
mikrostruktury, a jednak predeviim situaci a klimatem na bezprostfedné vy$§im
stupni fizeni. Smérem dold m4 kaZd4 Groveil fizeni stile men3i vliv na socilni
klima celkem a naopak je stéle vice ovlivitovina klimatem sféry vy$$i. Jednotlivé

Grovné fizeni a pracovni skupiny si vak navzdory tomu mohou vytvéfet i relativné

velmi intenzivni autonomni mikroklima. Jeho vliv na pfisluiniky pak byvé

mimof4idné silny a bezprostfedni a smér jeho pisobeni miZe bt zcela protichiidny

vidi zdmérdn vysSich sloZek i vedeni celé organizace.

Anal¥za socislniho klimatu

Znalosti o socidlnim klimatu v fizeni organizace mohou nejenom vyznamnym
zpisobem rozmnoZit tezaurus sociologického poznéni, ale téZ - vztaleny na
konkrétni podnik - mohou byt i dileZitym diagnostickym néstrojem pro ptipadné
sociotechnické intervence praktické sociologie prace. Pfi pokusu o empirické
uchopeni tohoto jevu lze vyjit z toho, Ze problematika socidlniho klimatu je
pfedeviim problematikou vzdjemnych vztahii lidf v systému Hzeni, do nich
v podniku a v jeho pracovnich skupinich kaZdodenné vstupuji. ProtoZe klima neni
hmotny a smyslové piehlédnutelny objekt, nelze jej, jako ostatné mnoho socidlnich
témat, zkoumat pfimo. Je to moZné jen zprostfedkované, pfedev§im pfes jeho
plisobeni na pracovniky a skrze jejich reflexi a proZivini rizngch skuteénosti a
situaci, s nimi? se v organizaci setkdvaji. Pojimdme-li tedy socidlni klima jako
produkt konfrontace subjektivnich oekdvini a objektivnich pomérd, ktery je
zprostfedkovan individudlnimi postoji, mdme diivod poklddat pomér pracovniki
k jednotlivym aspekttim podnikové reality za subjektivni koreldt tohoto obecnéjstho
socilniho jevu a jako takovy se jej pokusit zachytit (srv. [Friedeburg 1967: 113]).
Snaha o empirické postiZeni socidlniho klimatu mus{ soutasné &elit faktu, Ze klima
nelze v Gplnosti popsat ani analyzovat pouze ve verbélni roving.

Metodika vyzkumu se proto musi nejprve soustfedit na dekompozici
zkoumaného jevu do kritickych dimenzi, které koresponduji s teoretickym pozadim
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daného vykladového modelu a tyto dimenze pak operacionalizovat do konkrétnich
vyzkumnych indik4tort.

Explika¢ni model, ktery pouZivime v nadi diagnostické praxi, pracuje
s védomé zjednoduSenym a prizraéngm Kkonceptem sociilniho klimatu.
Abstrahujeme zde od specifik jako je zaméfeni organizace ¢i od konkrétnich forem
pracovnich ¢innosti a uvaZujeme jen obecny typ zaméstnanecké organizace. Tak za
cenu urdité ztraty diléi a partikuldrni informace ziskdvdme vyhodu do zha¢né mfry
univerzélniho pohledu na organizace rizného typu - v§robni, projektové, sluZeb a
dal$i. Pfin4si to s sebou moZnost pifenositelnosti diagnostického néstroje bez
ohledu na konkrétni organiza¢ni uspofddini a dile moZnost tvorby normativi a
etalond, takZe organizace podle nich miZeme vzdjemné srovnévat a do uréité miry
i hodnotit.

Zskladem na3eho pojeti, které, podle naSich dosavadnich zkuSenostf,
pomérné dobfe umoZiluje empirické uchopeni socidintho klimatu je poznatek, Ze
dinnost a pfedevsim fidici akty nejsou v organizaci rozloZeny rovhomérné - a to
ani z hlediska prostorového, ani z &asového. Naopak, maji silnou tendenci &asové
a mistné a asto také personalné se soustfedovat do uzlii, a ty pak déle do $irSich,
relativné homogennich blokii. Mezi t€mito prvky existuje pfirozené fada vazeb
ptimgch i zprosttedkovanych a fokii jedno- i vicesmérnych. K témto procesim
dochdzi jak horizontdiné, na stejné Grovni fizeni, napf. podle profesi,
technologickych névaznosti apod., tak i vertikdiné, nejéastéji po linii nadtizenosti a
podtizenosti.

Pro organiza¢ni struktury je ptiznaény priinik obou typt soustfedéni ¢innosti
- horizontdlni i vertikdlni. Vertikdlné je napiiklad zt€lesnén podvojnosti
piislusnosti vedoucich pracovnikii: patii ke kolektivu, ktery fidi, ale sou¢asn& i
k vy3§i organiza¢ni trovni. Horizontdlné jej vyjadfuje ndvaznost ¢innosti: Gtvary
pfebiraji od jingch pracovni prostfedky a pfedméty a pfedévaji ddle meziprodukty
¢i finélni vyrobky. Konfigurace uzlli, blokt a vazeb vytvati pak osnovu konkrétni
organizacni struktury, v niZ se - alespoii v naSich podminkach - pfipad od ptipadu
reprodukuje celd fada shodnych nebo obdobnych rysii. Prostfednictvim rozboru
¢innosti a jejich souvislosti, &ili jingmi slovy skrze analjzu toho, co a jakym
zpiisobem a pro koho se v dané organizaci déje, respektive také nedéje, lze ziskat
pfedstavu o tom, jaké zde prevladdaji "poméry", jakd je zde ndlada ¢&i atmosféra a
také jaké zde panuje socidlni klima.

Prvky a dimenze socidlniho klimatu

Operaciondlni ¢lenéni socidlntho klimatu vychézi z teoretickych premis
vykladového modelu, ktery byl iterativné rektifikovan. V soucasné dob€ se nim
jako prakticky nejschidnéjsi, a pfitom dosud teoreticky korektni, jevi ¢lenéni do
nésledujicich komponent, které postihuji zdkladni dimenze morfologie sociilniho
klimatu. I kdyZ v této chvili nebudeme je$t& hovofit o vjzkumném néstroji, je jiz na
tomto misté nutné pfedeslat alespoti poZadavek, Ze tento ndstroj musi byt schopen
respektovat pfinejmen$im dva referenéni okruny €i hladiny, v nichZz dochézi ke
kvalitativné odliSngm kontrapozicim subjektivné individudintho a objektivné
daného, a k nimZ se mohou naméfené veli¢iny diferencované vztahovat.
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Jsou to:
1. vlastni pracovni skupina ¢&i kolektiv, v némZ se pracovnici denné navzéjem
setkévajf a
2. 8ir$f organiza¢ni jednotka, jakou je podnik, zdvod, vé&ts{ provoz apod.
Vysledky ziskané totoinymi metodami se mohou prévé vzhledem k referenci
znac¢né lisit, a proto je vZdy nutné pi‘edem vymezit a uvést, k jakému okruhu se
zjiStovan{ vztahuje.

Ve vymezeni prvki socidlnfho klimatu se budeme nejprve zabgvat dimenzf
obecné&j8i, totiZ organizaci jako celkem, nejéast&ji tedy podnikem & zdvodem.
V této oblasti jsme identifikovali dva zdkladni skladebné prvky podstatné pro
analyzu socidlntho klimatu v fizeni:

1. Organizaénf vyspélost je strukturdin{ - a do jisté miry nutné staticky - aspekt
fizeni. V3im4me si zde hlavné struktury organizace fizeni, coZ zahrnuje pfedeviim
problematiku &innostf a agend ¥izeni, organizaénich norem, organizaci a strukturu
Gtvard a dalsi. Hlavnimi syntetick§mi indik4tory jsou:

- organizace pracovnich ¢innostf;

- pfitomnost a rozsah byrokratickych praktik;

- ptiméfenost, srozumitelnost a redlnost cilli organizace.

2. Systém vedeni je komplementem pfedchoziho v tom smyslu, Ze klade diiraz na
procesudint, dynamicky aspekt fizeni. Sledujeme zde fidici procesy, pldnovaci,
rozhodovaci, koordina¢ni a kooperaéni, kontrolni a jiné &innosti v jejich redlném
prib&hu v denni praxi organizace. Je indikovén zejména:

- pruznost{ vedeni;

- kooperaci a koordinaci ¢innosti v organizaci;
- komunikaénimi toky a jejich efektivitou;

- zplisoby rozhodovéni;

- rytmem plnéni Gkold.

Je pochopitelné, Ze obé tyto stranky fizenf - &innosti a jejich organizace -
nelze jednu od druhé striktn& v praxi odlisit a oddéleni ve v§zkumném néstroji je
pfedev§im metodické, spiSe neZ pfedmétné.

Jako mimot4ddné dilleZity se ndm trvale jevi okruh, kter§ souhrnné naz§vime

3. Postoje a chovéni k lidem. Sleduje se zde nakolik se v organizaci jedn4 s lidmi
"fair", nakolik si jich zde vaZi a ceni a zda vedeni stoji za to dlouhodobe si je udrZet.
Podstatné je i to, zda mohou pracovnici mit ve vedeni diivéru.

Viiméme si zde pfedeviim:
- pé&e o pracovni podminky;
- pé&e o mimopracovni podminky;
- "seri6znosti" vedeni, nakolik vedeni plni své sliby a zdvazky vii¢i pracovnikiim
(ustanoveni kolektivni smlouvy ap.);
- individu4lni pfistup k lidem - vyfizovani Z4dosti, stiZnostf, pedné&td, nsvrhii apod.
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S timto okruhem souvisi i dalsi, ktery sleduje citlivou dimenzi popisujici
4. Perspektivy pracovnikli. Zaznamen4vdme zde pé¢i vénovanou budoucnosti lidf
v podniku - vybeér lidi do funkci, jejich pfipravu, rozmisténi, a to zejména ze t¥{
hledisek:
- profesniho rozvoje;
- platového postupu;
- funkéniho postupu.
Specifickou a rovnéZ velice citlivou oblastf je
5. Odmeétiovéni, které je ptedmétem sledovéni pfedevsim ze dvou aspekti:

- spravedlivost systému odmén - nakolik o vy$i rozhoduje skutené odveden4 préce
a nikoli zvyk, "ostré lokty", zndmosti atd. Patfi sem i systém trestd a sankci a
jejich G¢innost a pfiméfenost;

- srovnatelnost odmeén, a to jak v poméru k podobné postavenym pracovnikiim
uvnitf organizace, tak i ve vztahu k v§délkidm v jinych organizacich.

Prisetikem vertikdlnich i horizontdlnich pozic pracovnika v podnikové
struktufe je jeho pracovni misto. Teprve skrze né se v organizaci uplatiiuje.
Sledujeme proto tGroveil

6. Konstrukce pracovnich mist. Timto, dosud jest€ spiSe pracovnim, terminem
rozumime otézky pilisobnosti, definice cili a prostfedkl, popisi price a dalsi.
Indikétory jsou ndm zde:

- srozumitelnost Gkold a cildl i cesty a prostfedky k jejich dosahovéni;

- efektivita pfedepsanych postupl - nakolik lze feSit Gkoly v rdmci dangch
pracovnich norem;

- pomér odpovédnosti a pravomoci;

- Cetnost potifeby fesit zéleZitosti "jingmi prostfedky”, poruSenim stanovenych
norem a postupi;

- vyskyt vzdjemné konfliktnich naroki a poZadavki.

Od, z podnikového hlediska makrostrukturlnich, jevii pfechdzime dile
k jednotlivfm pracovnim skupindm ¢&i kolektivim. Elementarni pracovni jednotky
jsou kli¢ovou sloZkou socidlniho klimatu nejen diky tomu, Ze se zde konkrétné
realizuji a napliiuji Gkoly a cile organizace, ale zejména pro jejich kaZdodenni
bezprostfedni plisobeni na jednotlivé pracovniky. Z naSeho hlediska jsou zde
dominantni dva prvky:
7. Socidlni mikroklima, kde se zaméfujeme na:
- kohezi ve skuping;
- socidlni komunikaci;
- identifikaci se skupinou;
- existenci koalic, "klik", ev. izolovanych jedinci.
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Druhym prvkem je
8. Pracovni mikroklima ve skupinich, zejména to, jaki zde panuje neforméinf,
"intern{" norma vykonu a orientace na plnéni Gkold. Rozpadi se do dvou
podoblasti: na situace, kdy se zvladaji béZné, pladnované, tj. viceméné obvyklé tikoly,
a na situace nenadélé, mimof4dné: Sledujeme tyto znaky:

- orientovanost na Gkoly;
- zpiisoby rozhodovini a fe$enf pracovnich problémi ve skuping;
- odpové&dnost a angaZovanost pracovnikd;
- pracovnf komunikace - form4lnf (napf. porady, vynosy, nafizenf ap.) i neform4ln{;
- schopnost pruZné reagovat na nové situace;
- schopnost hledat nov4 fe$eni problémi;
- ochotu k mimotfidnému nasazend;
- existence vfkonové ¢&i parazitni orientace.
Priitezovou charakteristikou socidlntho klimatu v Fizeni je:

9. Uroveh a styl Fidici préce vedoucich viech Grovni od vrcholového vedenf a%

k mistrim ¢&i pfedakim. Na jeji Géinnosti zdvisi v konetném disledku, nakolik se

v§ie popsané charakteristiky a parametry organizace pfenesou napii¢ celou jejf

strukturou aZ k jednotlivfm pracovnikiim a konkrétnim produktim. Komplex
poloZek hodnoceni ¥idici préce se rozpad4d do né&kolika dimenzi, empiricky velmi
korelovangch:_

- instituciondlni podminky k fidicf préci;

- individuélni pfedpoklady k tidici préci;

- facilitace préce, ¢ili vytvafeni podminek pro splnéni Gkolli vedoucim pracovnikem
(odstratiovani pfekiZek, vytviferi podmmek, reprezentace skupiny navenek
atd.);

- komunikace nadtizeny - skupina;

- styl tidici préce vedouctho pracovnika, jeho hodnotovy Zebtitek a organizace
casu.

Jednim z rezultativnich aspektl socidlntho klimatu v fizeni organizace
zaméstnavatelského typu, kter§ lze pomémé dobfe zjistovat dotaznikovou
technikou je
10. Individuélni identifikace pracovnika s podnikem. Zahrnuje v sob€ zji¥fovént:

- bezprosttedni psychické Géasti pracovnika na déni v organizaci;
- manifestnich &i latentnich fluktua¢nich tendenei.

Daldi informace o vyslednych efektech lze zisk4vat jinak, naptiklad
ptedeviim z tzv. tvrdfch dat z4vazného statistického vikaznictvi.

Z naznaleného ptehledu je patrné, Ze v anal§ze socidlniho klimatu v fizeni
abstrahujeme od "hmotngch" specifik organizace jakymi jsou vyrobni prostfedky,
technologie apod., ale zabjvime se pfedeviim tim, jak funguji redln& existujici
konkrétni pracovni skupiny, jakoZto zédkladni skladebné prvky organizace. Pro
diagnostickou funkci je pfizna¢né, Ze se nezaméfuje na slcupmy jako na izolované
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jednotky, jako na svého druhu socidln{ atomy. Naopak, v ohnisku zjmu jsou prévé
podminky, o nichZ se domnivime, Ze v té & oné mffe a rozliénymi zplsoby a
sméry, ovliviiujf vfkony pracovnich spoledenstvi v organizaci a prostupuji jejich
dinnost. V pojmoslovi analyzy se proto nutné pracuje s agregovanymi Gdaji a
mnoha syntetickymi znaky, které nim maji pomoci postihnout smyslové
neuchopitelné jevy, jimiZ je klima vytvifeno a charakterizovéno.

Pro sbér 6idajl je uZivina pomérné velmi jednoduch4 standardnf technika,
kters je schopna v kritké dobé, relativné nendkladnym zplisobem a hlavné
s minim4lnfm ruiivfm z4sahem do pravidelného chodu organizace ziskat nezbytny
a vcelku rozsdhly datovy materidl. A¢koli se na rozvoji metodiky dile pracuje,
dosud provedené aplikace v podnicich ji¥ ptinesly - podle vyjidteni zdkaznikd -
z6lastnénym organizacim cenné a prakticky pouZitelné vysiedky. Pomérnd
jednoduchost néstroje je na druhé strané vykoupena urditymi komplikacemi pfi
vyhodnocovini, kdy je tfeba konstruovat syntetické indikitory jednotlivfch dimenz{
socidlnfho klimatu, tak aby mély ze statistického hlediska "pffjemné" vlastnosti a
umoziiovaly Sirokou Sk4lu rozbord a srovn4véni.

Zkuenosti z anal§z sociflnfho klimatu

Dosud ziskan§ empiricky materi4l, sebrany v letech 1984 a% 1989, dovoluje vyslovit
urlité poznatky, které na jedné strané mohou vy(stit ve formulaci ptedb&ngch
generalizaci, a na druhé stran& se stivaji voditkem pro daldi metodicky rozvoj
analyz.

Vybérov§ soubor tvofili vé&tdinou $tdbni i liniovi vedouci pracovnici na
nejrozmanit&j$ich Grovnich fizeni organizace. K nim jsme zpravidla podle
konkrétnich podminek i specifick§ch poZadavki zadavatelii ptibirali i pracovniky, u
nich byl ptedpoklad, Ze jsou n&jakym zplsobem - i nepfimo - v dané organizaci
spjati s pfedevim koncep¢nim rozhodovanim a fizenim. Obecné Ize fici, Ze tento
"doplitkovy okruh" zahrnoval pracovniky ¢inné v oblasti rozvoje v§robku, rozvoje
vyrobni z4kladny, technologie, titvar OTR a podobné.

Oté4zk4m vybéru byla vidy vénovéna velka péte. ProtoZe jde i o problematiku
reprezentativity, skutetné se dislednost vyplati. Pfedstavitelé organizaci totiZ
nékdy mivaji sklon do zplsobu vybéru i do konkrétni podoby vzorku zasahovat,
napiiklad "doporufovat" uréité Gtvary nebo respondenty a naopak jiné,
tzv. konfliktni nebo pracovniky ve v§povédi do vybéru pokud moZno nezahrnovat,
snad aby vypadali "lépe". Nakonec tento problém neni jisté omezen jenom na
oblast sociologie price. Je nutno mit stile na paméti, Ze socidlni klima je
piedeviim otdzkou vzdjemngch vztahi lidi, vztahd, do nichZ v pracovnfm kolektivu
a v podniku pravidelné vstupuji. Pravé proto je nutné mit ve vzorku vsechuny osoby,
které ve sledovanych oblastech nyni skute<né plisobi.

Shroutf poznatkd

Data z dotaznikd distribuovanych v podnicich jsme ve f4zi tvorby metody mimo
vlastnf diagnostické vyhodnoceni podrobili tzv. explora¢ni analyze s cilem ovéfit na
danych datech plvodni vysvétlujici model. TéZisté t&chto analyz spotivalo rovnéz
v nasazeni vicerozmérnych matematicko-statistickjch metod. Z nich byly zisk4ny
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informa¢né hutné a vécné pomé&mé konzistentni bloky indikitord), které do zna¢né

miry potvrdily platnost plivodnich teoretickjch v§chodisek uvedengch vy§Se.

Soucdasné ale také naznalily urfitou redundantnost né€kterych pouZitjch poloZek

v dotaznicich a poskytly tak podklad pro dalsi v§voj a také zjednoduleni celé

techniky.

Z provedenych analjz vyplynulo nékolik zajimav§ch - i kdyZ nikoli zcela
pfekvapivych - zdvérl a poznatkl, o nichZ se domnfvime, Ze maji obecn&jsf
platnost. Jsou to ptedevsim:

* Pomeérné nizkd tirovesi participativnosti rozhodovdni v podnicich. Dost m4lo bygvaji
vyuZiviny zkuSenosti a znalosti Sirokého okruhu pracovniki z nejriizné&jSich
Grovni organizace. Velmi &asto nebyvaji informovéni ti, jichZ se tato rozhodnuti
budou pozdéji tykat. PrestoZe tato skutetnost dosud nebyla pocitovdna
v "béZném" dennim provozu organizace zpravidla piili§ pal¢ivé, v podminkéch
rozvijejicich se zm&n miiZe jeji naléhavost ndhle a dramaticky vzrist. Toto zjistén{
plati prakticky ve stejné mife jak na makrotirovni celé organizace, tak na
mikrotrovnich ve vztahu pracovni kolektiv - bezprostfedni nadfizeny.

*Z odpovédi respondentll &asto zaznivd kriticky nazor odréaZejici malou
pohotovost hospodiiskych vedeni organizaci pfi zavddéni modernizovanych
pracovnich metod a inovact. Tato skutetnost se zaéind paléivé projevovat prévé
nyni, kdy schopnost rychle a sprivné se rozhodnout, ptijmout podnikatelsky
zimér a rychle jej implementovat se stdvd jednim ze zédkladnich prostfedkid
pfeZiti pti sou¢asném prechodu na trzni hospodétstvi.

* Péce o Zivotnf a pracovni prostfedi a podminky neni ve vé&tSiné organizaci na
Zddouct vrovni. V normich ISO, které je nutné dodrZet, chté&ji-li na$e podniky
vstoupit priraznéji a v podstatnéj$i mife na trhy ES, se t€mto otdzkim vénuje
zna¢né pozornost.

* Velmi intenzivné negativné jsou pocitoviny bariéry v perspektivdch pracovniki.
Zna¢né procento dotizanych hodnoti velmi skepticky své redlné moznosti
profesiondlniho rtistu (zvy$ovdni a dopliiovani kvalifikace, v&etné Gdasti na
rizngch odbornfch akcich atd.), jakoZ i 3ance na postup at uZ platov§ nebo
funkéni. Bude jist€ zajimavé zjistit, zda se nyni, po listopadu, tento stav
v pohledu lidi zméni.

* Je-li zamg8lenym cilem soudasné reformy rychlé navedeni nasi ekonomiky na
trajektorii intenzivniho riistu a pfechodu k trZnimu hospodéfskému modelu,
musi byt tento proces nutné doprovizen i pronikavfm zintenzivnénim a
zefektivnénim informacnich tokd. V podnicich se v8ak opakované upozortiuje na
nedostatecné a opoZdéné informace, at uzz ostatnich pracovist nebo "shora”. Plati
to o dennich informacich nutngch pro operativni fizeni, nemluvé i o informacich
potfebnych pro koncepéni rozhodovani v oblasti rozvoje podniku, vyrobku &
vyrobni zdkladny.

* S informadnimi pfekiZkami souvisi nepochybné& i znani absence spontinni
horizont4lni kooperace a koordinace &innostf mezi riizngmi organizanimi Gtvary a
pracovnimi skupinami. Zcela nepochybné je to i disledek pfemiry Grovni ¥izeni a
zbytetne silné vertik4ln{ integrace.

480



Michal Cakrt: Socidinl kiima v Fizenl priimyslového podniku

* Casto se vyskytuje paradoxni tikaz: mnoho pracovnich a jinfch &innosti je svaz4no
pomé&rné pfesnymi a tésnymi predpisy, takZe je-li oblas tfeba néco opravdu
operativné a neprodlené& zafidit, je mnohdy nutné, podle ndzord dotizanych,
uchylit se k "nekonvenénim" postupiim, jinymi slovy obejit nafizeni. Na druhé
strané€ pro mnoho situaci neexistujf jasné, jednoznacné a srozumitelné instrukce &i
ndvody k jedndni a z4leZitosti je nutné zbytené postupovat "vyse".

* V této souvislosti nepfekvapuje v nalich analyzich &asty poukaz na- existenci
mnoha byrokratickych praktik a pFedpisii, papirovéni, vykazovani atp., jejichZ smysl
a tidel prakticky nikdo nezné a neumi vysvétlit.

* V organizacich ¢asto shleddvime relativné kompaktn{ pracovnf skupiny, v nichZ
pfevldda zpravidla velmi pfiznivé socidlni mikroklima, pomérné vysok4 stabilita a
skupinové koheze. Tento dozajista pfiznivy jev viak v sobé& skryva uréité tskali:
nepodafi-li se pracovni skupiny jako celky ziskat pro zdméry vedeni, zejména
v otdzkich prestavby a zmén viibec, mohou se velmi kompaktni kolektivy stat
vysoce rezistentnim a obtiZn& zvladatelnym inerénim faktorem. Firma IBM, kter4d
je zndma svymi ¢astymi, menSimi dvouletymi a zdsadnimi pétiletymi zmé&nami
organizatnich struktur, se stfehne toho, aby rozbijela osvédtené pracovni
skupiny.

* Daldim nebezpelim, které miiZe ze strany do sebe velmi uzavrenych skupin hrozit
je, Ze ptedev§im tam, kde mohou mit &lenové pocit, Ze se nalézaji v nepfételském
okolnim prostfedi, miZe dochazet i k velmi vyhranénym projeviim egoistického
chovdni, kdy se hledi jen tizce na vlastni prospé&ch a stavi jej nad vysledky $ir§iho
organiza¢niho celku (provozu, z&vodu, podniku ap.). Latence tohoto jevu nebyla
v mnoha zkoumanych podnicich nikterak zanedbateln4 nebo v§jime&na.

* Na vcelku dobré irovni se zdd byt bezprostfedni Fidici prdce vedoucich pHmo
nadfizenych vedoucich pracovnikai, a to posuzovano jak z hlediska odborného, tak
i z hlediska mezilidskgch vztahd. Uréitym potencidlnim krizovym momentem
vSak miiZe byt nikoli sporadicky poukaz na to, Ze nadfizeni ne vidy s dostatenou
Ge¢innosti reprezentuji potieby a z4jmy pracovnich kolektivl smérem ven, ve
vztahu k jinym organizaénim jednotkdm, at jiZ stejné Grovné nebo nadfizenym.
Tento pocit roste se vzristajici vzdilenosti smérem vzhiru od pozice
respondenta.

* Vedouci pracovnici, ale koneckoncl i podfizeni fadovi pracovnici, velmi &asto
ostte kriticky poukazuji na prakticky omezeny vybér dostupnych prostredkii
k odpovidajicimu ohodnoceni vynikajicich pracovnikai, odvadé&jicich dlouhodobe a
trvale nadprimeérné vykony, a na druhé strané malou G&innost sankci proti
stabiln€ $patnym pracovnikim.

Tato nutné velmi zhuiténs forma prezentace n&kterych poznatkd, ziskanych od

pracovnikii vrcholov§ch vedeni, pracovniki &innfch v operativnim a &4stené i

koncep¢nim fizeni, jakoZ i pracovnikli ¢innych v oblasti rozvoje vyrobni zdkladny

nebo vyrobku a na dalfich Gsecich neumoZiluje prozatim hlub$i a plasti¢téjsi
osvétleni socidlnich souvislosti popisovanych jevi ani jejich podrobnéjsi zmapovani

"socidlnimi soufadnicemi” sociodemografick§ch, profesnich a dalsich struktur. Je

nasnadé, Z2e v mnoha piipadech se od sebe liSily vypovédi mladSich a star$ich
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respondentd, osob s riznym vzdélanim a dal$ich. Souhrnné viak lze uZ nyni fici, Ze
nizory a postoje ke stéZejnim problémovym okruhiim nevykazovaly v dangch
strukfurdch diametralni rozdily.

ZivErem

Analyzu socidlntho klimatu pouZivime jako jeden ze vstupnich diagnostickfch
néstroji pro dlouhodobou poradenskou spoluprdci s danou organizaci
V souvislosti s pfedklddanym néstinem jeho empirické analyzy a né€kterymi jejimi
dosavadnimi vysledky je tfeba opé&tovné zdiiraznit a pfipomenout, Ze sociilni klima
nelze popsat ani zachytit v jeho Gplnosti pouze ve verbélni roviné. Uvedené
vysledky a poznatky jsou nutné jenom redukovanym vfbé€rem z provedenych
analyz, a ty jsou nezbytné€ pfedev§im Géelovou dekompozici zkoumaného jevu do
né&kolika empiricky uchopitelnych dimenzi. Vyplyvi to i z povahy néstroje, ktery
byl koncipovén jako utilitdrni prostfedek pro poradenskou a sociotechnickou praxi.

Z nasich dosavadnich zkuSenosti vyplyvé, Ze vysledky anal§z jsou s velkfm
zéjmem pfijimény podnikovou sférou nejenom jako zdroj informaci, které by si
vrcholova vedeni patrné sotva mohla opatfit jingm zpisobem, ale i jako inspirace
pro Gvahy o smérech dalSiho rozvoje systému podnikového ¥izeni.
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Summary

Organizational social climate is defined as the combination of overall working and living
conditions, and expectations of individual employees. It shapes employee attitudes, opinion,
feeling and modes of conduct in their everyday lives. It acts as a seemingly independent, self-
contained aspect of intraorganizational reality. Employees themselves are part of these
conditions and therefore of the social climate. Which moments of the above-mentioned
meeting will eventually become significant elements of the social climate depends not only on



Michal Cakrt: Sociéini klima v Fizen! pramysiového podniku

their immediate qualities but also on the socially conditioned meanings and characteristics
attached to them. It is then largely these aspects that create the actual climate. This concept
has been adapted to reflect the specifics of managerial jobs. It could be concluded that the
social climate is a relatively stable quality of the inner organizational environment that (a) is
felt - even through not always consciously - by its members, (b) affects their actions and
behavior, and (c) could be described by a special set of characteristics, and thus analyzed.

We have decomposed and studies this phenomenon in nine dimensions: organizational
shape (structural aspect), management processes (dynamic aspect), human resources
management and motivation, employee prospects, reward systems, job design, work groups,
leadership styles and practices, and employee identification with the company (resulting
aspect). These are considered within two frames of reference: the whole organization and
work groups. If we conceive the social climate as a result of a confrontation between
prevailing conditions and individual expectations, mediated by individual attitudes, we may
argue that employee opinion is a subjective correlate of a more general phenomena that could
be documented by a questionnaire. Extensive sample surveys were conducted in several
Czechoslovak companies between 1984 and 1989, the results of which are summarized in th
paper. These have shown: :
- low employee participation in decision making;

- insufficient flexibility and innovative capacity of management concerning both technology
and organizational processes;

- inadequate attention to the quality of working life;

- excessive barriers in employee individual potential - promotional, professional, financial;

- unsatisfactory information flow - both vertical and lateral;

- lack of spontaneous horizontal cooperation; '

- paradox: many activities are tightly bound by a plethora of very strict rules, while others lack
any clear instructions and matters are unnecessarily pushed upward to management for
decision-making;

- many bureaucratic practices; a great deal of red tape;

- very compact work groups, with a good microclimate, stability and cohesion, but occasional
tendency toward egoism in relationships with other groups;

- good interpersonal skills of managers, satisfactory managersubordinate relations;

- poor appraisal and reward systems - egalitarism.

The analyses of social climate in managerial structures have proven to be a valuable

diagnostic tool within the framework of larger management consulting assignments.



