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Anotace

Diplomova prace s nazvem ,Interpersonalni konflikty v organizacich a strategie
jejich zvladani“ se zabyva konflikty v organizacich v pribé&hu organizaénich zmén.
Teoreticka ¢ast umoznuje lépe pochopit problematiku interpersonalnich konfliktl na
pracovisti a nabizi moznosti, jak jim prfedchazet nebo je alespon eliminovat, napf.
pomoci motivace zaméstnancu, vyjednavani €i mediace. Prakticka ¢ast se vénuje
spole€nosti Hranipex Czech Republic, k. s., kde bylo provedeno vyzkumné Setfeni.

Z obsahové analyzy byly vyvozeny konkrétni zavéry.
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Annotation

The diploma thesis entitled "Interpersonal conflicts in organizations and
strategies for their management" deals with conflicts in organizations during
organizational change. The theoretical part allows to understand the issue of
interpersonal conflicts in the workplace and offers possibilities to prevent or at least
eliminate them, such as employee motivation, negotiation, or mediation. The practical
part is devoted to the company Hranipex Czech Republic, k. s., where a questionnaire

survey was conducted. Specific conclusions were drawn from the content analysis.
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UvoD

Tématem této diplomové prace jsou interpersonalni konflikty v organizacich
a strategie jejich zvladani. Spole¢nost, ve které autorka od roku 2011 pracuje, prosla
nedavno rozsahlou transformaci. Z rodinné firmy vznikla korporatni spole¢nost. Autorku,
coby pfimého svédka této reorganizace, zaujal zpusob, jakym se tyto zmény daly, a to

i s jejich pfesahem do soucCasnosti a budoucnosti celé firmy.

Je celkem nabiledni, ze se lidé stavaji pfimymi uc€astniky interpersonalnich
konflikta témér kazdy den. Provazi je ve vSech socialnich roli, od téch nejprimarnéjSich
(potomci, rodi¢e) az po ty pracovni (zaméstnanci, kolegové). Pied konflikty neni Uniku.
Pro organizace to plati dvojnasob. Proto je moudré pfed nimi neutikat, neignorovat je,
ale umét konflikty FeSit. Téma zajimavé nejen pro zavérecnou praci, ale pfedevsim pro
prakticky zivot. | proto si autorka zvolila konflikty a zplUsoby jejich feSeni coby nosné
téma diplomové prace. Pozornost obratila na organizaci, konkrétné spoleénost Hranipex,
K. s.

Prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti — teoretickou, obsahujici teoreticka
vychodiska, a praktickou ¢ast. Ta se zabyva pfi¢inami konfliktu z hlediska vyzkumného

problému.

Podstata teoretické Casti prace vychazi z pochopeni lidské osobnosti. Pokud
porozumime lidskému naturelu a jeho jedine€nosti do té miry, abychom dokazali pfijmout
a respektovat lidskou jinakost a nazorovou odliSnost, mame prvni pfedpoklad posunout

se od podstaty problému k jeho feSeni.

Autorka se zmiriuje o syndromu vyhoreni, jehoz nebezpedi tkvi hlavné v tom, Ze
na pocatku byva obrovské zapaleni pro danou véc. Pokud ovsem neodhadneme své
moznosti, resp. svou kapacitu, dfive i pozdéji nas ta sama c&innost, ktera nam na
pocatku plsobila zna¢né uspokojeni, muze zcela znicit. To mize mit nejen pro daného

jedince, ale i pro samotnou organizaci velice negativni dopad.

Dalsi kapitoly jsou vénovany fenoménu strachu a jeho pfi¢inam, zménam
v organizacich a zpusoby jejich fizeni, komunikaci a jednotlivym strategiim vyjednavani,
na né navazuijici kapitoly o mediaci a v neposledni fadé o motivaci. NejvétsSi pozornost
je vénovana kapitole popisujici konflikt, jeho pfiCiny, reakce na né&j a zakladni pravidla
pro jeho Uuspésné feSeni.

Zaveérelna kapitola teoretické ¢asti ve zkratce predstavuje korporatni spole¢nost

a pojem firemni identita.



Praktickou ¢ast otevira kapitola charakterizujici spole€nost Hranipex, k. s. jez je
predmétem vyzkumného Setfeni. Nasledujici kapitola se vénuje vyzkumnému problému,
resp. definovani vyzkumnych otazek a hypotéz. Kapitola Vlastni Setfeni obsahuje
vystupy ze samotného vyzkumu. To bude provedeno kvantitativni metodou,
prostfednictvim dotazniku. V kapitole jsou popsany kliCové oblasti dotaznikového
Setfeni, shrnuti vysledku a jejich zhodnoceni (diskuse). Posledni kapitola praktické ¢asti

predklada navrhy vhodnych strategii aplikovatelné ve spole¢nosti Hranipex, k. s.

Cilem této diplomové prace je urcit priciny interpersonalnich konfliktd v ramci
organizacni premény rodinné firmy Hranipex Czech Republic k. s. na korporatni
spole€nost a navrhnout vhodné strategie na jejich zvladani. V idealnim pfipadé

inspirovat organizaci k jejich uskute¢néni.
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TEORETICKA CAST

1 TEORIE OSOBNOSTI

Abychom porozuméli lidskému chovani, je nutné porozumét silam, které je
utvareji. Teorie osobnosti pfispivaji k zakladnimu pochopeni riznych interpretaci toho,
jak dynamika osobnosti ovliviiuje lidské jednani. Vnitini svét kazdého jednotlivce je
tvoren spletitou strukturou fyziologickych, psychologickych a socialnich potfeb. VSechny
tyto potfeby pUsobi jako motivaéni Cinitelé. Do vnitfniho svéta jedince patfi i rizné tenze

a konflikty, které jsou aktivovany tlakem z nitra osoby nebo z jejiho vnéjsiho prostfedi.

ZjednoduSené lze Fici, Ze teorie osobnosti jsou soustavy, vytvofené psychology
Ci psychiatry, slouzici k vysvétleni vzajemného pusobeni dynamickych temperamentd,
které existuje v Zivoté kazdého Clovéka (Drapela, 2005, s. 15). Poskytuji tedy jakysi
ramec, diky kterému lze vysvétlit, a potazmo pochopit, slozitost problému lidského

jedince.

1.1 Osobnostni typologie

Pfesné definovat lidskou osobnost je nesmirné obtizné. Diky jeji rozmanitosti ji
neni mozné jednoznacné uchopit a explicitné popsat. Navzdory tomu je osobnost néco,
s ¢im je Clovék po cely svij zivot nerozlu¢né spjaty. Utvafi se jiz od narozeni, postupné
se vyviji, a to jak ve vztahu k sobé, tak jinym lidem, ke svému bezprostfednimu okoli Ci
spolecnosti jako celku.

Zakladni rozdéleni vychazi z Jungovy typologie, v sou€asné psychologii stale
hojné pouzivané. Jedna se o extroverzni a introverzni typy osobnosti. Zatimco extraverti
Cerpaji energii z vnéjSiho svéta, jsou komunikativni, maji radi spoleCnost a dési je
samota, introverti naopak Cerpaji energii ze svého vnitiniho svéta, neradi se seznamuji,
ve spole€nosti se neciti pfilis dobfe a radéji preferuji tiché znamé prostredi.

Jiné rozdéleni se tyka lidského temperamentu (Galénova Ctvefice):

e Sangvinik,
e Cholerik,
o Flegmatik,
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e Melancholik.

Sangvinik je emo¢né vyrovnana osobnost s optimistickym pohledem na svét, je
spoleCensky, Cinorody. Cholerik je osoba vznétliva, s dominantnimi prvky a sklony
k netrpélivosti. Flegmatik ma klidnou, pomérné konzervativni povahu, neni pfili§ aktivni.

Melancholik byva pfecitlivély, tichy, majici tendenci sebelitosti a smutku.

Jina typologie se pouziva v manazerské a obchodni praxi. Osobnost se v tomto
pfipadé déli na:
e Analytickou (zaméfenou na detail).
e Pragmatickou (zaméfenou na vykon).
e Extrovertni (zaméfenou na prozitek).

e Sociabilni (zaméfenou na vztahy).

Poznatky Cerpajici z osobnostni typologie umoziuji rozpoznat charakter
osobnosti a nasledné vhodnym zpusobem pfizpUsobit jednani vnitfnim potfebam tohoto
jedince. Osobnostni typologie tak hraje kliCovou roli v profesnim Zivoté (obchodni
jednani, fizeni tymu, budovani firmy, vztahy se zdkazniky atd.), ale také pfi jednani

v osobnim Zivoté (rodina, pratelé, sousedi, ufednici apod.).
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2 SYNDROM VYHORENI

LAbychom mohli vyhoret, musime nejdfiv zahoret.”
Pjérla Sé’z

Pokud jedinec vzplane vasni v ramci néjaké ¢innosti a zahofi pro n&jakou ideu,
pak Casto nabyva dojmu, Ze prace, a potazmo cely jeho Zivot, ma smysl. Vrha se do
dané aktivity s obrovskym nadSenim, ale také oCekavanim. Po jisté dobé vyCerpa své
sily, pomalu se vytrati entusiasmus a Clovék tzv. vyhofi. Nastava skepse, ztrata iluzi,

energie, chut, a nakonec i smysl zivota. Tento stav je nazyvan syndromem vyhoteni.

Vyhofeni nenastane okamzité, jelikoz se jedna o dlouhodoby (chronicky) stres,
ktery se dlouho vyraznéji neprojevuje, a pokud ano, tak si ho dany jedinec — vétSinou

velmi vytizeny €lovék s dirazem na vykon — neuvédomuje, pfipadné odmita pfiznat.

Jednotlivé faze vyhofeni by se daly zjednoduSené charakterizovat takto:

e zapaleni (vaden, entusiasmus) — v této fazi jesté nedochazi k vyhofeni, nicméné
zde zacinaji pfedpoklady pro jeho propuknuti,

e investovani (citové, materialni, fyzické) — v této fazi Clovék hodné ,dava“
a oCekava ,odménu®, zde se nenapadné rodi konflikt spocivajici v nenaplnéném
o¢ekavani (davam vic, nez beru),

e VEtSi investovani — jelikoz nejsou stale vidét oCekavané vysledky, ¢lovék dava
vic a vic. Investuje v maximalni mife, jde takzvané ,pfes zavit“. Zde jiz byva
¢lovék demotivovan, zklaman, za¢ina o sobé pochybovat,

e beznadeéj — posledni fazi je absolutni vyCerpani, ztrata viry v sebe sama, odpor
k dané €innosti, pfipadné k lidem a prostfedi, ve kterém ¢lovék ze svého pohledu

selhal.

Klinicky psycholog Petr Knotek zastava nazor, Ze ucinnym Iékem ¢i prostiedkem
proti vyhofeni je ovladana posetilost, pficemz je dllezité netrvat na vysledku. Pokud totiz
ovladame svoji posetilost, a tudiz jsme schopni ji kontrolovat, tak sice stale do dané
aktivity vkladame usili a energii, ovSem bez o€ekavani (Knotek, 2018). Nutno ovSem fici,
Ze pokud je Clovék do néjaké Cinnosti opravdu zapaleny, je ttmé&f nemozné neocCekavat
Zadny (natoz kyzeny) vysledek.

Podle Knotka je nutné vzdat se o¢ekavani a pfevzit odpovédnost ryze na sebe.
Tedy nevkladat Zadna ocekavani, nadéje a kompetence do druhych lidi, ale pfevzit

absolutni odpovédnost za vSe, co se nam zivoté déje. Oprostit se od otazky: ,,Co mi tento
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svét (organizace, rodina, skupina) muze nabidnout?” a radéji si klast otazky: ,Co ja mohu
poskytnout tomuto prostoru? Cim ja mohu byt uZite&ny tomuto prostoru (této organizaci,
skupiné)?“ (Knotek, 2018).

2.1 PrFi€iny syndromu vyhofeni v organizacich

Pro udrZeni zdravého pracovniho prostiedi, je tfeba vychazet ze Sesti

strategickych oblasti:

e Pracovni napln (mira zatéze).

e Rizeni (mira samostatnosti).

e Odmeénovani.

e Pracovni kolektiv (pracovni atmosféra).
e SpravedInost (poctivost, ¢estnost).

¢ Hodnoty (firemni kultura).

K vyhofeni zpravidla dochazi, pokud je alespon jedna z vySe uvedenych oblasti
v nesouladu ve vztahu k pracovnikovi. Tento nesoulad Ize oznacit jako stresor.
Zjednodusené feceno, ¢im vice stresord se na pracovisti vyskytuje, tim Castéji dochazi

k syndromu vyhorteni.

Pod terminem stresor si Ize pfedstavit:

e Pracovni pretizeni.

¢ Nedostatek autonomie.

o Nedostatecné odménovani.

e Rozpad kolektivu.

¢ Nespravedinost (nerovné zachazeni, hodnoceni apod.).
e Konflikt hodnot.

Syndrom vyhofeni je vniman pfedevsim z hlediska tfi zakladnich aspekti:

e Vyclerpani — jedna se o individualni zatéz, tedy stres, ktery se liS§i mirou
resistence kazdého jedince, resp. okamzikem, kdy dojde ke zhrouceni
jednotlivce. Vétdinou je detekovan myslenkami typu ,Dal uz nemohu®, Uz to
nezvladam®.

¢ Cynismus — negativni reakce na praci, ktery ma vétSinou za nasledek emocné

toxické prostredi.
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e Profesni nedostatecnost — nizké sebehodnoceni, ztrata sebevédomi, pocit
zbyte€nosti, ménécennosti. Lidé v této fazi nenachazeji smysl v ¢innosti, kterou

jesté nedavno vykonavali s naprostym entusiasmem. Néktefi ztraci smysl Zivota.

Organizace se mnohdy snazi pfedchazet syndromu vyhofeni tim, Ze se se snazi
pFizpusobit své pracovniky jejich pracovni naplni. To se déje napfiklad prostfednictvim
firemniho vzdélavani a rdznych stazi nebo formou tréninkd na zvladani pracovnich
stresor(l, kdy se uci rozliSovat mezi praci a svym volnym Casem. Firmy v téchto
pfipadech Ipi na pravidelné vybirani dovolené, v ramci svych pracovnich benefitu
nabizeji zaméstnancim relaxacni aktivity apod. Nicméné ani jedna z vySe uvedenych

metod nezajisti emoéné méné toxické pracovni prostredi.

Nékteré organizace zamérfuji svou pozornost na lidi, tj. na zpuUsob, jak pracovni
napln pfizpusobit svym pracovnikim. Cilem je zajistit takové pracovni prostredi, které
pfinasi pozitivni vysledky nejen pro firmu, ale i pro jeji zaméstnance. Jednim ze zplsobu
muze byt praktické vyuzivani poznatk(li z ergonomie, napf. dimysiné feSeny design
kancelarského nabytku s cilem eliminovat zdravotni rizika spojena s vykonavanim urcité
pracovni Cinnosti (napf. pfi sedavém zaméstnani). Zjednodusené feceno, zamérem
téchto organizaci je vybudovat harmonicky vztah pracovnikil s jejich pracovnim
prostfedi. Dal$i metodou mlze byt napf. aplikovani teoretického modelu na dané

pracovni prostfedi.

2.2 Zdravé pracovni prostredi

Psycholozka Christina Maslachova povazuje za zdravé pracovni prostfedi takové
misto, kde permanentné dochazi k uspokojovani zakladnich psychologickych potfeb,
které efektivné motivuje své pracovniky a udrzuje jejich psychickou pohodu. Aby toho

bylo dosazeno, je podle Maslachové nutné respektovat zakladni potfeby, kterymi jsou:

e Nezavislost (adekvatni mira samostatnosti).
e Pocit sounalezitosti.

e Pozitivni motivace.

e Pocit bezpedi (psychologicka bezpeénost).
e SpravedIinost.

e Smysluplnost.
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K naplfiovani téchto potfeb je nutné reflektovat

e pfimérené pracovni vytizeni,

e moznost svobodného rozhodovani,
e uznani a adekvatni odménovani,

e podporujici pracovni kolektiv,

e respekt a socialni spravedinost,

e obecné pfijimané hodnoty a smysluplnost.

V neposledni fadé je dulezita jasna zpétnovazebna komunikace (Maslachova,
2018).

Existuje mnoho zpusobd, jak vytvaret a udrzovat harmonické pracovni prostredi.
Kyzené zmény nemusi byt velké, finanéné narocné ani trvalé (pokud to neni pfimo
zadouci). Je mozné je Cinit v tymech v ramci pracovnich skupin uvnitf ¢i napfic
oddélenimi. Daji se konat i jednotlivé, coz je ale méné efektivni pro vytvareni tzv.

teamspiritu?.

Zdravé pracovni prostfedi je oboustranné prospésné jak organizaci, tak pro jeji
zaméstnance. V¢&asna identifikace syndromu vyhofeni a zavadéni programu

zaméfenych na jeho pfedchazeni jsou pro uspésné funguijici organizaci klicové.

1 Teamspirit — tymovy duch
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3 STRACH A JEHO PRICINY

Strach Ize chapat jako emoci, ktera reaguje na blizici se nebezpedi. Vyznacuje
se neurovegetativnimi projevy, jako jsou dechova nedostatecnost, tlukot srdce, tres,
zvySeny krevni tlak apod. Zpravidla je vniman velice negativné a mize vyustit v rizné
fobie? Cijiné psychiatrické diagnézy. Priiny jsou razné. Strach muze pramenit
Z negativni zkuSenosti prozité hluboko v minulosti, psychického traumatu, z kritické
zivotni situace (nemoc, umrti, ztrata zaméstnani), ale také z nejistoty pramenici

z nového ¢i neznamého.

Strach je mozné délit dle miry intenzity — od lehké obavy, pfes Uzkost, az po
smrtelné zdéseni. Problém je, Ze obavy byvaji vétSinou podcefiované ve svém vyznamu.
Psycholozka Melanie Greenbergova je toho nazoru, ze obavy fetézi dalSi a dalSi
negativni myslenky. Vyvolavaji totiz pocit, Ze to, co se Clovéku trpicimu obavami déje, je
to nejhorsi mozné (2019, s. 133). Nicméné, kratkodobé obavy mohou byt produktivni
v pfipadé planovani a feSeni konflikt nebo v situacich, které vedou k novému pohledu
na dany problém. VétSinou se vSak obavy méni v ruminace® (Greenbergova, 2019,

s. 133). Clovék se tak ocita v bludném kruhu vlastni bezvychodnosti.

V souCasné dobé je evropska spolecnost svédkem zhrouceni hodnotového
systému v ramci kfestanského konceptu. Jiz se nelze opirat o staleti pretrvavajici
hodnoty. Dnes$ni svét prochazi jakousi transformaci, tedy zménou s globalnimi rozméry.
Ta ma za nasledek, ze lidé, stavajici se nedilnou soucasti této transformace, pfichazeji
o své jistoty, o paradigmata, s kterymi se vice & méné ztotozfovali. Se zrychlujicim se
tempem vyvojem informacnich technologii narlsta strach z nedostatec¢nosti, predevsim
v prostfedi organizaci, kde je vyzadovana znalost nejnovéjsich trendu v oblasti virtualni

komunikace v ramci socialnich médii apod.

2 Fobie - chorobny strach vyznadujici se ochromuijici silou. Jedinec trpici fobii je paralyzovan panickym
strachem, pfitemz neni schopen tento stav svou vuli jakkoli ovlivnit.

3 Ruminace — stale se opakujici obavy, ve ktery ¢lovék nedokaze naijit vychodisko a ocita se tak v situaci,
kdy neustale pfemita nad stejnymi myslenkami &i informacemi bez schopnosti pfijit na néjaké resSeni.
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4 ZMENA

Zména je nevyhnutelna soucast zivota. Bez zmén by nemohlo dochazet k vyvoji.
Ztoho vypliva, ze lidska evoluce je na zméné pfimo zavisla. V post-industrialni
spole€nosti se zmény déji snad rychleji nez kdy jindy v nasi historii. V sou¢asné dobé se
obdobi mezi zménami nekompromisné zkracuje. Moderni technologie jsou pfekonavany
jes$té moderngjSimi, konkurenéni prostfedi se promérnuje na ,super konkurencni.
Pfijmuti zmén je existencni zalezitost pro vétSinu organizaci. Stagnace ve vyvoji byva
pro organizaci fatalni. Takova organizace muze byt pohlcena konkurenci, pfipadné se
rozpadne vnitfng, jelikoZ neni schopna reagovat na aktualni trendy v oblasti lidskych

zdrojli a potazmo trhu prace (Kovarova, 2019, s. 4).

Pokud je zména vnimana pozitivng, tedy jako vyzva a nikoli hrozba, ma
organizace $anci dale se vyvijet a prosperovat. To zavisi pfedevSim na managementu
organizace, na jeho socialnich a komunikaénich dovednostech, uméni rozhodovat,
flexibilité a v neposledni fadé kreativité. Dobré na¢asovani a oboustranna komunikace,
ktera lidi motivuje a vybizi k participaci je zakladnim pilifem uspésSné implementace

zmény ve spoleénosti (Kovarova, 2019, s. 4).

4.1 Strach ze zmény

Strach, nebo pfinejmensim obava, doprovazi kazdou zménu v lidském Zivoté.
Zmeény totiz ¢lovéka nuti vystoupit z komfortni zény a opustit tak stara pravidla a s tim
spojené jistoty. Organizace prochazejici jakoukoli vyraznéjSi zménou musi s touto
skute¢nosti pocitat. Je nutné respektovat fakt, ze zmény doprovazi negativni emoce.
Tyto emoce nelze potladit, je nutné s nimi pracovat. Autorka se domniva, ze
nejefektivnéj$i zpusob, jak strach ze zmény rozptylit, je v€asna a dobfe vedena

komunikace.

4.2 Rizeni zmén v organizacich

Rizeni zmén je oblast v ramci managementu zabyvajici se zavadénim zmén
a jejich prosazovanim v dané organizaci. Jedna se o dllezity proces zabezpec€ovani

toho, ,aby byla organizace pfipravena na zménu a podnikala kroky zajistujici, aby lidé
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se zménou souhlasili, a aby doslo k jejimu hladkému uskute¢néni.“ (Armstrong, 2008,
s. 154).

Existuji rizné pfistupy kfizeni zmén, vSechny by ale mély respektovat
skute€nost, Zze pokud si lidé nebudou dostate¢né uvédomovat divody nezbytnosti
zmény, pokud se s danou zménou neztotozni a nepochopi vyhody, které z ni pro né
plynou, nebudou schopni touto zménou projit tak, aby se pro né, a potazmo pro celou
organizaci, stala vyhodnou. Pro pfijeti kazdé zmény je tudiz kliCové vysvétlovat
s dostateénym predstihnem dlvody pro¢ ke zméné dochazi, jeji vyhody nejen pro
organizaci, ale pfedevSim né samé. Pokud lidé uvéfi, Zze je zména nutna a prospésna,

pak se stava efektivni a pfinosnou (Kovarova, 2020, s. 7).

4.3 Rizeni vs. vedeni

Rizeni lidi a vedeni lidi jsou dva terminy, které je tfeba vyznamové rozliSovat.
Rizeni lidi znamena lidi fidit, tedy rozdé&lovat &innosti a o&ekavat jejich spinéni dle
stanoveného zadani tak, aby byly co mozna nejefektivnéjSi. Naproti tomu vedeni lidi
spociva v zadavani ukoll, které nemaji strikini zadani. Pfi vedeni lidi vedouci pracovnik
neprikazuje, ale spiSe klade motivujici a stimulujici otazky, které vedou k samostatnému
rozhodovani pfi plnéni danych ukold. Vedeni lidem poskytuje mnohem vétsi prostor pro
ddveéru, svobodu rozhodovani a improvizaci pfi feSeni svéfenych ukoll. Dle toho, jakym
zpusobem vedouci pracovnik podnécuje své lidi, je nazyvan bud manazerem (fidi),

anebo leaderem (vede) (Kovarova, 2020, s. 8).

Schematicky Ize rozdil mezi manazerem a lidrem vyjadfit timto zpusobem:

v i
nastavené
hranice

Obrazek 1: Schéma manazer

Zdroj: Kovarova, J. Klauzumni préce: Rizeni lidi v podminkach zmén. UJAK, 2020

19



Obréazek 2: Schéma leader
Zdroj: Kovarova, J. Klauzurni prace: Rizeni lidi v podminkéch zmén. UJAK, 2020

V pFipadé potfeby nastaveni zmén v organizaci je ze své podstaty vhodnéjsi lidr,
jelikoz Fizeni zmény vyZaduje takové schopnosti a dovednosti, jako jsou napf.
komunikacni schopnosti, Siroko-zabérové mysleni, vizionarstvi a cela fada dalSich, které

klasickému manazerovi chybi.

4.4 Pristupy k fizeni zmény

Existuje mnoho modelu, které vysvétluji proces fizeni zmény. Mezi nejznaméjsi
patfi modely zmény, které navrhli Lewin (1951) a Beckhard (1969). Autorka nize uvadi
zjednoduSeny model, ktery predstavuje pét pfistupu k Fizeni zmény dle Keitha Thurleyho
(2979):

1. Direktivni (Directive) — vhodny pro krizové situace, tedy v situaci, kdy jsou

vyCerpany vSechny mozZnosti aje nutné zacit jednat na zakladé moci

manazerlt bez moznosti konzultace.

2. Dohodnuty (Bargained) — pfistup vyuzivany v pfipadech, kdy je moc
rozdélena mezi zaméstnavatele a zaméstnance. Zména je uskute¢néna az

po oboustranné uspésSném vyjednavani.
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3.

4,

3. ,Srdcem a hlavou® (,Hearts and minds®) — maximalni snaha o zménu
postojl, hodnot a prfesvédceni vSech zaméstnancl. Tento pfistup usiluje
o loajalitu zaméstnancli a spole¢né sdileni vize, nemusi vSak pokazdé

znamenat spoluodpovédnost €i participaci pracovniku.

Analyticky (Analytical) —pfistup k procesu zmén na zakladé teoretickych
modelu, ktery postupuje od analyzy pfes stanoveni cilli, navrhy procesu
zmén, vyhodnoceni vysledkd az po stanoveni cild pro dalSi faze procesu
zmén. Jde se o racionalni a logicky pfistup, ktery ¢asto pouzivaji konzultaéni
pracovnici. Nicméné, na rozdil od modelové situace, zména neprobiha tak
snadno. V praxi je tento pfistup obtizné udrzitelny, predevSim kvdli

mocenské politice a vné&jSim tlakim.

Zalozeny na akci (Action-based) — uznava, ze se praxe velmi li§i od
teoretického modelu. Tento pfistup spociva v hlubokém presvédceni, ze
existuji problémy, které nejsou dobfe definované nebo jsou velice obtizné
definovatelné. K nalezeni feSeni ¢asto dochazi zpusobem ,pokus — omyl*,
nez se ,vynofi“ podstata problému a dojde ke shodé& v ramci optimalniho
feSeni, nebo alespor ramce, némz muze byt feSeni objeveno (Armstrong,

2008, s. 155).
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5 KONFLIKT

Konflikt je naprosto pfirozeny jev, ktery zpusobuje nerovnovahu v jakémkoli
systému. Predstavuje faktor, ktery systém narusuje nebo jej destabilizuje, a tim ho nuti
ménit se. Jelikoz jsou zmény nevyhnutelné a pro dal$i vyvoj naprosto zadouci, nelze
konflikty jednoznaéné povazovat za pozitivni €i negativni jevy (Plaminek, 2012, s. 15).
LKonflikty jsou tedy palivem do motoru vyvoje. Vlastnim motorem vyvoje je potom feseni
konfliktd“ (Plaminek, 2013, s. 15).

Konflikty se déli na:

¢ interpersonalni konflikty (stfety jednotlivce s jedincem/jedinci),
e intrapersonalni konflikty (stfety odehravajici se uvnitf jedince),
o konflikty ve skupinach nebo mezi skupinami — (napf. stfety mezi pracovnimi

skupinami, oddélenimi apod).

Pro ucely této diplomové prace jsou stézejni pravé interpersonalni konflikty.

5.1 Interpersonalni konflikty

K interpersonalnim, konfliktdm dochazi vSude tam, kde se vyskytuji lidé Ci
skupiny lidi. Jedna se o pracovni konflikty, stejné jako manzelské spory, generacni,

sousedskeé spory €i konflikty mezi narody.

V ramci interpersonalnich konflikt( je nutné rozliSovat pojmy spor a problém. Jifi
Plaminek definuje spor jako ,interpersonalni konflikt, ktery hodla alespor jedna strana
fedit subjektivné prosazovanim vlastniho feSeni“ (2012, s. 19) Zatimco ,problém je
interpersonalni konflikt, ktery hodlaji vSechny strany fesit hledanim objektivné dobrého
feSeni“ (Plaminek, 2012, tamtéz). Z uvedenych definic je zfejmé, Ze rozdil mezi sporem
a problémem spociva v subjektivnim pfistupu k danému konfliktu. Pokud ma byt konflikt
vyfeSen, je dllezité zjistit, zda se jedna o spor anebo problém. Pokud se jedna o spor,
je nutné jej nejdfive ,depersonifikovat”, tj. oprostit ho od emoci, soudl, obvifiovani,
hledani vinika apod. Mnohem efektivné;jsi je snazit se véci popisovat vécné. V prabéhu
konflikt( je dobré klast konkrétni dotazy typu Co? Pro¢? Jak? Kdy? Kde? Kolik? Spor se
tak pfevede na uroven problému, ktery jiz ma, na rozdil od sporu, FeSeni (Kovarova,

2020, s. 3-4).
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5.1.1 Vyvoj interpersonalnich konfliktt

Interpersonalni konflikty jsou charakteristické svou riznorodosti. Lidé maji rdzné
nazory, temperament, motivy, pfedstavy, jsou jinak informovani. K rozdilnosti také
pFispiva rizné vnimani mladsi a starSi generace €i rozdilného pohlavi. Nicméné vSechny
konflikty maji velmi podobny proces, ktery se sklada z nékolika etap. Nultou fazi Ize
oznacit dobu pfed konfliktem. Jde o viceméné harmonicky stav, kde nejsou zadné
znamky nepohody viditelné. Pokud se zaénou ve vztahu, resp. v komunikaci, objevovat
varovné signaly naznacujici poc€inajici nerovnovahu, jedna se o prvni fazi, kdy zacina

vznikat konflikt, v tomto obdobi vSak vétSinou jesté latentni.

Jestlize si téchto signall komunikacéni partnefi nev§imaiji, nebo si je nepfipousti,
zacina dochazet k nazorovym odliSnostem, a tedy k dalSi fazi rozvijejiciho se konfliktu.
Nasleduje stadium, kdy odliSnosti pfibyva a u€astnici za€inaji ménit své nazory a postoje
od spole¢ného k opacnému. Komunikace se zacina odvijet timto smérem, tj. spiSe
k potvrzovani rozdilnosti, nikoli k jejich FeSeni. Dochazi k nazorové polarizaci. Problém
se zaCina obalovat emocemi, které mivaji utoCny charakter. Ten se jiz pfili§ netyka

samotného obsahu sporu, jako spiSe zuCastnéné osoby.

Pokud jsou konflikty stale nefeSené, faze polarizace pfechazi do etapy odlouceni.
Komunikaéni partnefi se zacinaji jeden druhému vyhybat a vyhledavaji odliSnou
spole¢nost. V této fazi se jiz konflikt nachazi v kritické stavu. Ani jedna ze stran nema

snahu spor Fesit

Dalsi stadium je kritické, nebot v ném Casto dochazi k verbalnim, v horS§im
pfipadé k fyzickym Gtokim. V leh&ich formach, pokud je nakumulovana energie vybita
nenasilnou formou, napfiklad ,hluénou” hadkou, mize se atmosféra konfliktu jaksi
procistit. Stejné tak ale mize dojit k nezvratnému konci. V této fazi mnohdy dochazi
k vyCerpani, konflikt se zklidAuje nebo pfechazi do latence. V pfipadé&, Ze pfejde do
latentni podoby je velka pravdépodobnost, Ze se pravé uzavieny konflikt dfive ¢i pozdéji
znovu objevi. V kone¢né fazi dochazi opét k rovnovaznému stavu, kterému se fika
postkonfliktni stav (Plaminek, 2013, s. 27-30).

Vyse zminéné faze jsou stejné dobie aplikovatelné jak na rodinné vztahy, tak na
vztahy ve firemnim prostfedi. Pokud o téchto fazich komunikaéni partnefi védi a dokézou
si je uvédomit, maji jistou vyhodu, jelikoz mohou mit konflikt pod kontrolou. Dulezité je
v€as a spravné odhadnout, kdy si mohou konflikt vyfeSit sami, a kdy je jiz tfeba
zasahnout prostfednictvim tfeti strany, tj neutralniho odbornika, kterym zpravidla byva

mediator &i facilitator (Kovarova, 2019, s. 4-5).
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5.1.2 Zakladni modely konfliktnich situaci dle Kurta Lewina

Americky psycholog Kurt Lewin popsal tfi dynamicky odliSné pfipady
interpersonalniho konfliktu. V ¢lanku George Levingera jsou modely charakterizovany
terminy ,plus®, ,pozitivni valence** a ,gradient® priblizeni se“, co se tyce sil zamérenych
do dané oblasti, a vyrazy ,minus®, ,negativni valence" a ,gradient vyhybani se“, které

oznacuji sily plsobici pry¢ z dané oblasti (Levinger, 1957, s. 331).

PLUS — PLUS konflikt

Prvnim modelem psychologického konfliktu je situace, kdy osoba stoji uprostfed
mezi dvéma pozitivnimi valencemi. Musi si vybrat jeden nebo druhy ze dvou stejné
atraktivnich pfedméti nebo C&innosti. Klasickym pfikladem muize byt situace, kdy je
zameéstnanci nabidnuto povySeni do vedouci pozice s adekvatnim finanénim
ohodnocenim, a zaroven dostane lakavou pracovni nabidku od jiné organizace. PLUS-
PLUS situace trvaji jen do doby jejich vyfeSeni. Od okamziku rozhodnuti se pro jednu
Z nabizenych moznosti, dochazi k pohybu sil smérem k cili, ktery si jednotlivec svym
vybérem pfedsevzal. Znamena to tedy, Ze tento model ma také negativni atributy, jelikoz

dosazeni jednoho cile znamena obétovani toho druhého.

MINUS — MINUS konflikt

V tomto pfipadé stoji jednotlivec mezi dvéma negativnimi valencemi majici
pfiblizné stejnou silu. Pokud se jedinec musi napfiklad rozhodnout, zda vykonat
extrémné nepfijemny ukol, nebo podstoupit trest za jeho nevykonani, je vystaven
konfliktu MINUS-MINUS. Chovani vyplyvajici z takového konfliktu zavisi do znaéné miry
na dalSich atributech dané situace. Znamena to, ze &im vétsi bariéry drzi jedince v situaci
mezi dvéma negativnimi valencemi, tim vice bude nucen zvolit jednu z nepfijemnych

alternativ.

PLUS — MINUS konflikt

Zatimco predchozi pfipady zahrnuji neslu€itelnost sil pochazejicich ze dvou

riznych cilovych oblasti, tfeti model zahrnuje stejnou oblast jak s pozitivni, tak i negativni

4 Valence — rtizné sily pusobici v silovém poli, které mohou byt jak kladné, tak zaporné. Jejich velikost je
dana vnimanim jedince, hnaci sila je dana jeho motivy.

5 Gradient — zména reakce v zavislosti na vzdalenosti od podnétu.
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valenci. V modelu PLUS-PLUS, bylo relativné jednoduché vyiesit konflikt pohybem
k jednomu nebo druhému cili. Také v MINUS-MINUS modelu mohl jedinec opustit oblast
konfliktu pfekonanim bariér, co se ty€e uniku z konfliktni situace. V tomto pfipadé vSak
pritazlivost cilové oblasti nuti jedince zdrzovat se pobliz, zatimco nepfijemné aspekty

tohoto cile mu brani v jeho dosazeni.

Existuji dva druhy konflikt PLUS-MINUS. Prvni zahrnuje jednotlivce, ktery je
vystaven pozitivnim i negativnim hnacim silam vychazejicim ze stejné oblasti. Napfiklad
kolegyni, kterou pfitahuje pékny vzhled jejiho kolegy, mlze stejné tak odpuzovat
pronikavy pach jeho potu. Druhy znazornuje jedince pohybujiciho se mimo pozitivné
valentni oblast, ktera je obklopena negativné valentnimi bariérami. Aby dosahl svého
cile, musi podstoupit nepfijemnou zkuSenost. Napfiklad, aby se stal Iékafem, musi ziskat

atestaci.

Konflikty typu PLUS-MINUS jsou pfedevSim zajimavé kvlli rozdilnému
temperamentu pozitivnich a negativnich silovych gradient(i. Levinger ve svém ¢&lanku
zmifuje Lewinovo poukazani na to, ze s priblizenim jedince k cilové oblasti se zvySuje
sila pozitivnich a negativnich sil, pfiCemz sila negativnich sil roste rychleji nez sila
pozitivnich. V této situaci se tedy ¢lovék muze pfiblizit pomérné blizko k cili, nez ho jeho
nezadouci vlastnosti odradi a zastavi. Jakmile vS§ak pujde opaénym smérem od cile, jeho

pritazlivé vlastnosti ho zenou zpét (Levinger 1957, s. 332-333).

V klasickém PLUS-MINUS pfipadé ¢lovék kolisa kolem bodu, kde jsou plusové
sily dostateCné silné, aby ho udrzZely, ale nejsou natolik silné, aby pfekonaly rostouci
minusové sily. Snizovani negativniho charakteru cile ma tendenci byt mnohem
efektivnéjSi nez zvySovani jeho pozitivnich stranek pro feSeni konfliktu. Pokud se zvysi
pouze pozitivni hnaci sily, pfiblizi se jedinec blize k cili. Tento pfistup sou¢asné vzbuzuje
narlst negativnich sil, které na ¢lovéka pusobi. Proto, pokud pfistupové sily nejsou tak
silné, Ze Clovék je schopen vstoupit do cilové oblasti, jeho uroven konfliktu se zvySuje,

stejné tak jako se zvy3uje jeho psychické napéti (Levinger, 1957, s. 334).

5.1.3 Priciny interpersonalnich konflikta v organizaci

PrestozZe jsou konflikty rizné a lisi se v celé Fadé aspektu (pribéh, intenzita, doba
trvani apod), maji urcité vlastnosti spole€né. To je dano jadrem konfliktu, kterym byva
nesluditelnost potfeb, hodnot a cill, rozpory v ramci prerozdélovani moci ¢i strety

ohledné poméra v organizaci.
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Zmeény v kazdodenni pracovni rutiné zpravidla podporuji rozvoj konfliktl
v organizaci. MGze se jednat nové prichoziho pracovnika, prestéhovani kancelafe do
jiného patra/budovy, zménu vedouciho pracovnika apod. Kazda, i zdanlivé nepodstatna
a zanedbatelna, zména mulze byt jednotlivcem chapana jako hruby zasah do jeho
pracovniho Zivota. To se tyka i mezilidskych vztahl. To, jakym zplsobem funguje
.chemie® mezi lidmi v ramci oddéleni nebo celé organizace, ma vliv na frekvenci

a intenzitu konfliktd.
Pric¢inami konfliktd na pracovisti mohou byt:

e neslucitelnost cilti (nastavené cile jednotlivych oddéleni nekoreluji s cili
organizace apod),

e omezenost zdroju (nedostatecné vybaveni muze vést k soupereni o néj),

e nejasnost a pfekryvani pracovnich naplini, vagni pravidla (nedostate¢né zadani,
nepochopeni pracovni naplné apod.),

e vzajemna zavislost (sdileni stejného zafizeni, sekvencni zavislost, kdy se vystup
jednoho oddéleni stava vstupem oddéleni jiného),

o $patna komunikace (jednostranna komunikace, nedostate¢na interakce),

e rozdilny svétonazor z duvod( kulturnich odliSnosti (nedorozuméni plynouci
Z neznalosti jiné kultury, pfedsudky apod.),

¢ hostilita (nepfatelské vztahy v ramci oddéleni nebo napfi¢ organizaci, toxické
prostredi),

e odlis$né postoje a motivace (nedostatek empatie a porozuméni, ignorovani potreb

a zajmu druhych).

5.1.4 Reakce na konflikt

Zpusob, jakym Clovék reaguje na konflikt, je podminén rdznymi faktory, napf.
stresem, rozdilnym postojem k situaci, mirou jeho zavaznosti apod. Zakladnim atributem
pro vyfeSeni sporu je, aby alespori jeden z u€astnikd mél vali konflikt vyfesit. V pribéhu

socializaci si lidé vytvofili rizné zpUsoby, jak reagovat na konfliktni situace.

Lze rozliSit pét zpUsobu zvladani interpersonalnich konfliktl na zakladé rliznych
kombinaci sebeprosazovani (orientace na sebe, na vykon) a spoluprace (orientace na

druhé, na vztah), viz obr. 3.
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Obrazek 3: Interpersonalni styly zvladani konflikta
Zdroj: vlastni tvorba

Unikovy styl — nekooperativni, bez sebeprosazovani. Je pouzivan v pfipadé, ze
neni mozné uspokojit zajmy jednotlivce. Ten proto radéji pfenecha feseni
konfliktd na druhé. Lze jej pouziti v pfipadé, kdy je potfeba zlstat neutralni nebo
kdy je nutné ziskat €as pro zjisténi doplfiujicich informaci, které by mohly pfispét
k efektivnimu fedeni konfliktu.

Kompetitivni styl — nekooperativni, sebeprosazujici. Pouzivaji ho jedinci, ktefi
chtéji dosahnout svého za kazdou cenu. Prohra, resp. selhani je pro né
nepfijatelné. PouzZiva se zde natlak, vynucovani, prvky dominance. Tento styl
muze pomoci k dosazeni individualniho cile, zaroven ale i ke ztraté daveéry Ci
Ucty. Takeé je vyuzivan v pfipadech, kdy je tfeba rychlého a rozhodného jednani.
Prizptsobivy styl — kooperativni, bez sebeprosazovani. Zajmy druhych jsou
nadfazeni zajmim jednotlivce. Lidé pouzivajici tento styl jsou nekonfliktni. Ob&as
byvaji zneuzivani druhymi, jelikoZ je o nich znamo, ze maji tendenci ustupovat
v zajmu zachovani harmonie a dobrych vztaha.

Kompromisni styl — stfedni uroven spolupraci a sebeprosazovani. Nejsou zde
pfedpoklady pro maximum spole¢ného uspokojeni, nicméné hodi se v situacich,
kdy se nedafi nalézt oboustranné vyhodné feSeni nebo kdyz je tfeba dosahnout
co nejefektivnéjsiho feSeni v Casové tisni. Pokud jedinec pouziva tento styl pfilis
Casto, muze tim ztracet respekt (napf. manazer u svych podfizenych).
Kooperacni styl — kooperativni i sebeprosazujici. Jedinec, pouzivajici tento styl,
respektuje zajmy protistrany a hleda feSeni vyhodné pro obé strany (win-win).

Kooperaéni styl je idealni pro dlouhodobou spolupraci.
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Kazdy clovék inklinuje k vyuzivani urcitého zplsobu FfeSeni konfliktd.
zejména v pracovnim prostfedi, kde se Cast konfliktd odehrava na vertikalni drovni
(nadfizeny vs. podfizeny). Konflikty na pracovistich jsou specifické také tim, ze si
jedinec, na rozdil od bézného Zivota, nemuze vybirat své kolegy na zakladé vlastnich

preferenci a sympatii.

5.1.5 Komunikaéni pravidla pfi reSeni konfliktt

Schopnost konstruktivné fesit konflikty spogiva v dodrZzovani zakladnich pravidel
uspésné komunikace. Aby byla komunikace pfi feSeni problému efektivni je tfeba

respektovat sedm zakladnich pravidel, dle Fehlaua:

,MySlené“ neznamena ,fecené”.
,Regené“ neznamena ,slysené”.
~olyset‘ neznamena ,rozumét”.
,Rozumét* neznamena ,souhlasit”.
»o0uhlasit neznamena ,dodrzet”.

,Dodrzet“ neznamena ,provést".

N o g w D Re

.Provést‘ neznamena ,provést zménu“ (Fehlau, 2003, s. 73-75).

Pokud ma rozhovor ¢i jednani vést k odbourani napéti, je nutné dodrzovat vyse
uvedena komunikaéni pravidla. Jejich respektovani pfispiva k vzajemnému porozuméni

bez komunikaénich bariér.
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6 KOMUNIKACE

Drtiva vétSina interpersonalnich konfliktd je zplsobena $patnou formou
komunikace. Ugastnici v ramci komunikaéniho kanalu si této skuteénosti v8ak nejsou
mnohdy vlbec védomi. Spravna komunikace je naprosto kliCova nejen pfi feSeni

konfliktd, ale jiz pfi snaze jim pfedchazet.

Pokud je komunikace vnimana jako proces, pak ji Ize rozdélit na nékolik ¢asti. Na
poCatku je vzdy zamér mluv¢iho (komunikatora). Pokud se zamér vztahuje k motivaci,
ma dané sdéleni pro mluv&iho urcity vyznam. Nasledujicim ¢lankem procesu je vécna
podstata samotného sdéleni. Poté pfechazi pomysiny Stafetovy kolik z komunikatora na
komunikanta (pfijemce sdéleni). Zde je dullezité, jaky smysl ma sdéleni mluvéiho pro
prijemce. Posledni fazi procesu je vysledny efekt dané informace, pfip. jeji pdsobeni na
komunikanta (Kota a spol., 2013, s. 108).

Komunikace se obecné sklada ze tfi Casti — verbalni (obsah slov, vét, jejich
syntaxe a obraty), hlasové (barva hlasu, intonace, artikulace ¢i modulace) a gestikulacni
(gesta, mimika obli¢eje a postoj téla). Nicméné, verbalni komunikace je z hlediska
pozornosti nejzanedbatelnéjSi. Rozhoduje pouze ze 7 %, zatimco hlasova z 38 %
a gestikulaéni z 55 % (Sperandio, 2008, s. 67). Z toho vyplyva zZe, k pfedchazeni di
uspésSnému zvladani konfliktl je tfeba komunikovat védomé. K tomu slouzi mnoho
technik, které dokazou komunikanty pfipravit na konstruktivni dialog. V prvni fadé je
dobré zacit vnimat signaly, které komunikant dostava ¢i sam vysila v ramci neverbalni

komunikace.

Nékteré emoce vyjadiené neverbalné jsou velice dobfe Citelné. Jedna se
o primarni mimické vyrazy. Téméfr kazdy dokaze bez problému “precist” vyraz
znechuceného, nestastného, roz€ileného Ci vystraSeného Clovéka, stejné tak jako
nékoho, kdo zrovna proziva pocity naprostého Stésti, Clovéka spokojeného,
vyrovnaného ¢&i projevujiciho autentické nadseni.
Je tézké s jistotou odhadnout emoce u Elovéka, ktery pfili§ rychle stfida vyraz, hovofi
ironicky nebo je v situaci, kdy Celi nékolika odliSnym emocim v jeden okamzik, napfiklad
v absurdnich situacich, kdy si neni jisty, zda se smat ¢i plakat (Kovarova, 2020, s. 6).

Neverbalni komunikace neni jen o vyrazu tvare Ci feCi téla. Tyka se také
vzdalenosti, kterou mezi sebou komunikacni partnefi udrzuji (proxemika), zda a jakym

zpusobem se dotykaji (haptika), jak pohybuji nékterymi ¢astmi téla (gestikulace). Velice
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dalezité je udrzovat o€ni kontakt, vénovat se zpusobu, jakym se lidi pfi komunikaci
pohybuiji, a v neposledni fadé jakym zpusobem pracuiji v prib&hu komunikace s hlasem
(sila, tempo, zabarveni hlasu atp.). Podstatnou roli hraji také poruchy feci, jako je

zadrhavani, nedokoncéovani vét, breptani apod. (Kota a spol., 2013, s. 109-114).

Neverbalni komunikace odhaluje mnohem vice nez komunikace verbalni,
tj. komunikace zprostfedkovana mluvenym ¢&i psanym slovem. Proto je dulezité vénovat
vice pozornosti feci téla pfed pouhou interpretaci informace. Na druhou stranu je nutné
zduraznit, Ze i jedno nevhodné zvolené slovo nebo vyrok mize zcela zablokovat prabéh

jinak slibné se vyvijejiciho pribéhu feseni konfliktu.
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7 VYJEDNAVANI

Vyjednavani je metoda, pomoci které se lidé snazi dosahnout dohody nebo
kompromisu pfi FeSeni konfliktu. Klicem k uspéSnému vysledku vyjednavani je
dodrzovani nékolika zasad, a to zasadu spravedinosti, vzajemného prospéchu

a udrzovani dobrych vztaha.

Kritérium uspésného vyjednavani je dano stylem vyjednani. V praxi Ize uzitecné
znat Ctyfi zakladni vyjednavaci styly, kterymi jsou kompetitivni vyjednavani, kooperativni

vyjednavani, principialni vyjednavani a virtualni vyjednavani.

7.1 Kompetitivni vyjednavani

Jedna se o naprosto zakladni styl jednani, ktery spoCiva ve snaze dosahnout
svych vlastnich zajmU na ukor druhé strany (win-lose strategie). Podstatou tohoto stylu
je vyvijeni natlaku. ZuCastnéné strany se snazi opatrné uvolfiovat informace a sou¢asné
je obratné ziskavat od protistrany. Je ovSem tfeba poditat s tim, Ze ani jedna strana
nebude ochotna odhalit celou pravdu. Dochazi zde tedy k proudéni neuplnych informaci,

polopravd nebo dokonce Izi.

7.2 Kooperativni vyjednavani

Tento styl jednani vychazi ze snahy vytvaret hodnoty. Je proto podminén
dlvérou mezi obéma stranami, coz jej €ini kiehkym v souvislosti se schopnosti prosadit
se. Cilem tohoto vyjednavani je dosahnout vyhodnéji dohody, nez je vlastni zalozni
feSeni (BATNA®). V tomto pfipadé jde vyjednavac¢im napinéni zajmu druhé strany, aniz

by doSlo k ohrozeni zajmu vlastnich (win-win strategie).

6 BATNA — [Best alternative to a negotiated agreement] nejlepsi mozné nahradni fe$eni pro pfipad
nedohody pfi vyjednavani
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7.3 Principialni vyjednavani

Principialni vyjednavani se od kooperativniho a kompetitivniho li8i v zasadé tim,
Ze se védomé nezabyva mezilidskymi vztahy (Plaminek, 2012, s. 59). Cilem je najit
nejlepsi mozné feSeni nezavisle na tom, ktera strana ziska ¢i trati. Pro tento styl je
vystizny termin ,viidné ve zpdsobu, tvrdé ve véci‘ (Plaminek, 2012, s. 60). Obé strany

hledaji konstruktivni feSeni v objektivni snaze o dosazeni co nejlepsiho vysledku.

7.4 Virtualni vyjednavani

Tento zplsob vyjednavani spociva ve strategii nedohodnout se. Strana, ktera
timto zplsobem vyjednava, potfebuje ve skutecnosti jen ziskat od protistrany urcité
informace &i napady feSeni, pfipadné vy&kava na rozhodnuti jiné strany a tohoto jednani
se ucastni jen ,na oko® (napf. protoZe ze zakona musi). Cilem je tedy nedohodnout se,

a zaroven se neprozradit.

V praxi se lze setkat s dalSimi formami vyjednavani, napf. s destruktivhim
jednanim, tj. snahou dospét k feSeni, které je prohrou pro obé strany, i obétavym
vyjednavanim, kdy se jedna strana zdraha pfijmout nabidku druhé strany, byt se pro ni

jevi vyhodné.

7.5 Faze vyjednavani

Vyjednavani je mozné rozdélit do nékolika fazi: pfipravna faze, uvodni faze
(sdileni informaci), hlavni faze (smlouvani, dosahovani zavazkl a dohod) a zavére¢na
faze (vyhodnoceni jednani). V pfipravné a zavére¢né fazi pracuji vyjednavajici strany
samostatné, nezavisle na sobé. Ve zbylych tfech Castech je zahrnuta komunikace
s druhou stranou.

Pfipravna faze byva zdaleka nejdulezitéjSi ¢asti celého procesu vyjednavani.
Cilem je shromazdit co nejvice informaci pro nadchazejici jednani. V této fazi se
analyzuiji lidé, zajmy a moc, resp. vliv.

Uvodni faze zahrnuje zvoleni spravného postupu (strategické a taktické prvky),
organizace prostoru a Casu (kde a jak bude usporadan prostor, vhodna volba dne,
vyuzivani prestavek apod) a kone¢né ucast lidi (definice urcitych roli — zapisovatel,
odbornik, mediator...) a volba techniky (flip chart, papir tuzka, projektor apod).
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Hlavni faze se dotyka samotného pfedmétu vyjednavani.

ZavéreCna faze je pro vSechny zulastnéné nejméné stresujici. V této Casti
procesu se definuji detaily realizace dohody. Kazda strana hodnoti své plsobeni. Toto
hodnoceni slouzi jako zpétna vazba a pouceni, ze kterého muze Cerpat pfi budoucich

jednanich.
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8 MEDIACE

Velice ucinnou metodou, jak Fesit konflikty, je mediace. Jedna se zplsob zvladani
konfliktd prostfednictvim mediatora, tj. nestranné osoby. Mediator uCastniky provazi
celym procesem zvladani konfliktu, pfiemz nijak nezasahuje do vécné podstaty
sjednanych dohod ¢&i nalezenych fe$eni (Plaminek, 2013, s. 51). Zadnym zptisobem tedy

neovliviiuje vysledek sporu.

Jednim z hlavnich nastroji mediatora jsou dotazy. Ty pomahaji pfedevsim pfi
ziskavani informaci, pro pochopeni situace a pro nalézani dalSich souvislosti. Tim, ze
mediator klade otazky, podporuje a reguluje dynamiku media¢niho procesu (Plaminek,
2013, 118). V mediacnim procesu se pouzivaji otazky oteviené a uzaviené. Oteviené
otazky jsou vhodné zejména v prvnich fazich mediace a dale v pfipadech, kdy je tfeba
posilit dynamiku diskuse. Zaviené otazky se pouZzivaji v pfipadé€, kdy je tfeba diskusi
regulovat. Nej¢astéji to byva v situacich, kdy zacina dochazet k pfimé konfrontaci mezi
ucastniky, kdyz dochazi k neustalému opakovani nazoru a postojl, nebo v pfipadech,
kdy se témata neadekvatné rozsifuji. Uzaviené otazky se také osvédcZuji tam, kde béhem

hrozi nekontrolované komplikace.

Aktivni naslouchani je dalSim dUlezitym nastrojem v mediacnim procesu. Aktivni
naslouchani znamena, ze jedinec, ktery nasloucha aktivné, poskytuje zpétnou vazbu,
projevuje zajem o to, co se mu snazi komunikator sdélit. Klade doplhujici otazky. Diky
zabarveni hlasu, gestikulace, tempa feci mluv€iho dokaze Cist mezi fadky, pochopit
nejen jeho myslenky, ale také jeho emoce a postoje. Tento zpusob naslouchani tak
vyrazné pfispiva k feSeni konfliktd, jelikoz je motivovano skute€nym zajmem pochopit

odlisné hledisko, porozumét druhé strané a domluvit se (Kovarova, 2020, s. 7).

V kontextu mediace zahrnuje aktivni naslouchani dvé techniky: parafrazovani
a zrcadleni pocitl. Parafrazovani v podstatné znamena interpretaci myslenek di
informaci. Mediator opakuje vlastnimi slovy to, co bylo vyif€¢eno. Jde o jakousi zpétnou
vazbu, ktera mulze obsahovat shrnuti hlavnich myslenek v pfipadé rozsahlejSiho
sdéleni. Parafrazovani v zadném pfipadé neznamena hodnoceni. Mediator zasadné
nevyjadfuje souhlas i nesouhlas s nazory ¢i myslenkami mluvciho, pouze se snazi touto
technikou ovéfit, zda dobfe pochopil vyroky druhé strany. Proto jsou parafraze
zakonCovany formou uzavienych otazek, které pomohou k ujisténi, Ze jsou v8echny

mysSlenky spravné pochopeny.
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Zrcadleni pocitll Ize chapat jako pojmenovani pocitd mluvéiho, ktery timto
vyjadfuje vlastni pfedstavy o tom, co citi. Pocity a emoce do jisté miry ovliviuji postoje
a chovani mluv¢&iho. Pokud mediator pojmenuje pocity mluv€iho, dava tim najevo, ze se
mluv&imu snazi porozumét. Zarovenl mluvéimu poskytuje prostor, aby mohl korigovat
pfipadné omyly mediatora ve snaze mu porozumét. Tim, ze mediator zrcadli pocity
mluv&iho, potvrzuje jejich legitimitu, resp. vyjadfuje jejich pfijeti a pocity akceptuje.
Neznamena to v8ak, ze s nimi souhlasi nebo je jakkoli hodnoti.

V poslednich letech se mediace ¢im dal vice uplatfuje pfi feSeni konfliktl uvnitf
organizaci. Jedna se vétSinou o kompetenéni spory napfic firemni hierarchii (vztahy na
horizontalni i vertikalni Grovni), kde majitel & vrcholny management nechce €i z néjakého

ddvodu nemuze autoritativnhé zasahovat.
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9 MOTIVACE

Jakakoliv ¢innost, kterou lidé provadi, je vedena motivaci. Motivaci se rozumi
soubor pohnutek, psychologickych pfi¢in, €innosti a jednani lidského jedince se
zaméfenim na uspokojeni specifickych potfeb. Pokud je jakakoli aktivita provadéna
z vlastniho zajmu, z vnitfniho pfesvédceni &i z radosti plynouci a priori z dané &innosti,
pak jsme vedeni vnitinimi motivy. Jedna se o vnitfni motivaci. Pokud se Clovék vénuje
néjaké Cinnosti proto, Ze z toho bude mit prospéch ve formé financni odmény ¢i socialni
prestize, nebo protoze ma strach z postihu, v pfipadé, ze tak neucini, hovofime

0 vnéjSich motivech. Jedna se o vné&jSi motivaci.

U vnitfni motivace neni tfeba zadnych vnéjSich faktort, tj. odmén &i trestd. Ve
skute€nosti, Cloveék, ktery déla néjakou €innost a je vnitiné motivovan, vénuje se ji
i navzdory hrozby trestu (napf. konicek, ktery jeho okoli vnima jako nepfinosny,
neefektivni, zbyte€ny apod.), dokonce ani pfesto, ze vykonavani dané ¢innosti znamena
nemalé vydaje (napf. investice do sportovniho nacini, provozni naklady spojené s danou
¢innosti atd). Vnitfné motivovani lidé, ktefi jsou hnani vnitrnimi pohnutkami, si obecné
vedou Iépe a jsou odolnéjsi, zazivaji mnohem méné vyhofeni a v neposledni fadé

vykazuji spokojenost v soukromém i profesnim Zivoté (Moemeni, 2018).

V sou€asné dobé mnoho sociologli poukazuje na fakt, ze zpusob motivace
zaméstnancul pomoci vnéjSich faktoru je zastaraly a tomto stoleti jiz nefunguje. Do konce
minulého stoleti bylo motivovani postaveno na odménach (vné&jsi motivace). Motivator
byl vniman jako pfirozena soucéast vyjednavani a fungoval, ovdem pouze v pomérné
uzké perspektivé. V poslednich letech se vSak ukazuje, Ze odménovani formou ,kdyz
—tak® velice Casto nici kreativitu nejen u déti, ale i u dospélych. Podstata motivace
v organizaci tedy nespociva v odménovani a trestani, ale v neviditelné vnitfni sile, j. sile
vénovat se vécem ve svém vlastnim zajmu, kvuli samotné touze je Cinit (Pink, 2009).
Pokud lidem na jejich praci zélezi a vidi v ni smysl, podavaji mnohem uspokojivéjsi

vykony, jsou spokojeni a nepodléhaji tak syndromu vyhofeni.

Motivacni faktory v organizacich:

e pochvala za dobfe vykonanou praci,

¢ netolerovani lidi, ktefi aktivné brzdi rozvoj organizace,
e odmény zavislé na osobnich vysledcich,

e odmény za iniciativu a kreativitu,

e vedeni se fidi stejnym zplsobem, jakym to vyZaduje od svych zaméstnancu,
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9.1

vedeni se zajima o nazory a napady svych zaméstnancu,

zaméstnanec vi, co se od néj o¢ekava v ramci jeho pracovni pozice.
Demotivacni faktory v organizacich:

degradovani dobrych vysledkd na ,standardni“ vykon,
tolerance neproduktivity a ,brzdicu*,

fixni plat, ktery nelze nijak vykonem ovlivnit,

vedeni se nefidi svymi vlastnimi nafizenimi,

ignorace napadu a kreativity,

nadfizeny se zajima pouze o ,problémové® pracovniky.

Motivacni zakonitosti

Podle Jifiho Plaminka se svét motivace fidi ¢tyfmi motivaénimi zakonitostmi.

Kazda tato zakonitost obsahuje nékolik zakladnich pravidel, které tuto zakonitost

charakterizuiji.

1. zakon: Prace ma Clovéka bauvit.
= Ukoly je tfeba pfizplisobovat ve prospéch pracovnika, nikoli naopak.
= Pokud nelze pfizplsobit obsah zadani, je tfeba zménit zplsob zadani.
=  Zaméstnanci se musi libit alespori ¢ast jeho vykonavané prace.
= Je tfeba myslet vice na ostatni nez jen na vlastni prospéch.
2. zakon: Lidé jsou ruzni.
= Je nutné si uvédomit, Ze kazdy reaguje na dané podnéty jinak.
= Clovék se upfimné projevi, pokud vystoupi ze své komfortni zény.
= Jenutné brat na védomi aktualni naladéni toho, s kym komunikujeme.
3. zakon: Zpétna vazba je nutna.
» Tak jako je dulezité hodnoty nabizet, je stejné dulezité je i odpirat.
= Je dllezité hovoit s lidmi o praci a jejich zivoté.
= Lidé by méli byt podporovani v jejich osobnim rozvaoiji.
4. zakon: Existuji altemativy.
= Je nutné odliSovat motivaci od nezadouci manipulace.
= Kazdy ukol je tfeba spravné definovat a dobfe vysvétlit.
= Pokud pracovnik néco nechce délat, mize to znamenat, Ze to délat

neumi nebo nemuize (Plaminek, 2015, s. 40).
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10 KORPORATNI SPOLECNOST

Korporaci se rozumi pravnicka osoba tvofena vice subjekty, pfiéemz ma status
pravnické osoby samostatné a je zastupovana statutarnimi organy. Korporatni
spole€nosti jsou charakteristické specifickymi znaky, napf. firemni zastoupeni
v zahrani€i, dodrzovani filozofie spoleCnosti a cténi firemni kultury, technicka
a produktova podpora napfi¢ organizaci, marketingova komunikace a pravidla pro
jednotny vizualni styl, pfedepsany dress code, sdileni pracovniho prostoru (open space)

apod.

10.1 Korporatni filozofie (firemni identita)

Jak je uvedeno vysSe, jednim ze zakladnich kritérii korporatni spole¢nost je
dodrzovani firemni kultury. Firemni kultura souhrn €innosti, pravidel a procesu, které si
organizace vytvofila s cilem motivovat a angazovat své zaméstnance z hlediska lepSi
prosperity firmy. Obecné je vnimana jako vizitka spole¢nosti. Dobra povést firmy je

hlavnim cilem firemni kultury.

Firemni styl se ve své podstaté vytvari spiSe bezdé¢né, nevédomé na zakladé
hodnot zakladatele firmy, top managementu a lidi, ktefi organizaci buduji a fidi.
Obsahuje normy, pravidla chovani, komunikacni kanaly, standardy, organizacni
strukturu a dalSi prvky. Pokud organizace usiluje oto, aby byly zavadéné zmény
dlouhodobé udrzitelné, je nutné tyto zmény zahrnout do firemni kultury (Kovarova, 2019,

S. 6).

Velice struéné rfeceno, firemni identitu tvori:

e Vize spole¢nosti.

e Logo spole€nosti.

e Firemni komunikace (jednani firmy na trhu a ve spole¢nosti).
e Jednotny vizualni styl.

e Vztahy s vefejnosti (zpUusob a forma prezentace firmy).

e Interni komunikace.

e Podnikové portfolio (vyc€et firemnich produkt().

e Firemni kultura.

o Obraz spolecnosti (skute€nost, jak je firma vnimana okolim).
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Kli¢ovou hodnotu pro korporatni filozofii ma i zplasob Fizeni firmy, dynamika trhu
a riskantnost prfedmétu podnikani. Firemni styl je tedy ovliviiovan zevnitf i vné
organizace. Zjednodusené lze faktory, maijici vliv na firemni kulturu, vyjadfit témito

schématy:

ekonomicky

systém
ekologie

pozice na trhu politicky

systém

zakonodarstvi

spolecenska
moralka

Obrazek 4: Vnéjsi viivy
Zdroj: Kovarova, J. Klauzurni prace: Rizeni lidi v podminkach zmén. UJAK, 2020.

strategie procesnf
organizace management

zajmy
vrcholného
managementu

podnikova
legislativa

zajmy zajmy majiteld
pracovniku firmy

Obrazek 5: Vnitini viivy
Zdroj: Kovarova, J. Klauzurni prace: Rizeni lidi v podminkéch zmén. UJAK, 2020.

39



Funguijici firemni identita pfinasi stabilitu a dlouhodobé plisobeni spole¢nosti na
trhu, ucelenost a sdileni stejnych hodnot napfi¢ celou organizaci. Dale urychluje
a zefektiviiuje propagaci firmy a v neposledni fadé zajiStuje organizaci prestiz na

verejnosti.
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PRAKTICKA CAST

11 O spolec¢nosti Hranipex Czech Republic, k. s.

Spoleénost Hranipex byla zalozena v roce 1993 jako rodinny podnik otcem
a synem Ryznerovymi. Pfedmétem jejich podnikani byl prodej nabytkovych hran. Na
Uplném pocatku méla firma tfi zaméstnance a 9 produktd v nabidce. Zpoc¢atku pouze
distribuovala lamino hrany dovazené z Némecka. Prvnim velkym dodavatelem byla
spolecnost Mobelfolien Gmbh (vyrobce lamino hran). O dva roky pozdéji doslo
k rozSifeni produktového portfolia o plastové ABS hrany, navazanim spoluprace se
spole¢nosti MKT (némecky vyrobce ABS hran). V roce 2000 Hranipex zahaijil vilastni

vyrobu ABS hran v provedeni UNI barev.

V roce 2004 spolecnost oteviela svou prvni pobocku na Slovensku. Své portfolio
postupné rozSifovala o dyhové hrany, lepidla, Cisti¢e, a v lofiském roce i 0 nabytkové
kovani. Do roku 2016 se spolecnost rozrostla o dalSich 11 pobo&ek v Evropé. Zhruba od
této doby patfi Hranipex mezi 5 nejvyznamnéjsich vyrobcl a distributord nabytkovych

hran ve svété.

Hranipex v Cislech:

Zalozeni firmy: 1993

Organizacni struktura v dobé zaloZeni: Rodinna firma (minimalni hierarchie)

Organizaéni struktura od roku 2017: Spole¢nost s korporatnimi prvky
(hierarchicka struktura, korporatni
politika)

Pocet zaméstnanct (r. 2019): 263, z toho:

= 175 pracovnikd ve vyrobé a
skladu
= 88 pracovnik( v kancelafich

Vyrobni plocha: 3 926 m?

Skladova plocha (v CR): 38 000 m?

Zazemi spole¢nosti: Komorovice, Humpolec (90. km na
dalnici D1, smér Brno)

Meziro&ni obrat spoleénosti (Q): €55579578
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11.1 Organizaé€ni struktura

V roce 2016 se majitelé firmy rozhodli pfebudovat rodinny podnik na spoleénost
s korporatni kulturou a hierarchii, ktera byla do té doby plocha (majitel rozhodoval o vSem

na vSech urovnich).

Noveé vznikla organizacni struktura rozdélila spolecnost celkem na 12 utvaru:

o Utvar generalniho feditele,

e Obchodni utvar — pobocky,

e Obchodni utvar — export,

e Zakaznicky utvar,

e Produktovy a marketingovy utvar,
o Utvar nakupu a logistiky,

o Utvar vyroby a vyvoje,

e Personalni utvar,

e Utvar procesniho fizeni a IT,

o Oddéleni kvality,

e Produktové oddéleni — kovani.

Organizacni schémata z obdobi pfed zménou a po zméné& jsou uvedeny
v pfiloze.
11.2 Pocet a fluktuace zaméstnanct v letech 2016-2019

Pro uplnost je vhodné nastinit po¢et zaméstnancl a miru fluktuace v obdobi pred

a po obdobi zmén.

2016 2017 2018 2019
Fy2|§:ky stav zaméstnancu k 31.12. 191 244 265 263
daného roku
Prepocjtcven’y stav zaméstnancu za 174 214 261 268
kalendarni rok
Pocget odchodu v daném roce 35 24 51 54
Fluktuace v % 20,11 11,22 19,54 20,15

Tabulka 1: Stav zaméstnancu v letech 2016-2019.
Zdroj: HR oddéleni. Analyza stavu zaméstnancu. Hranipex: 2020.
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Stav zaméstnanca v letech 2016 - 2019

300 265 268 25.00%
280 20,11% - -
I 214 20.00%
0 . 15.00%
11,22% '
180
10,.00%
1040
0 5.00%
a 0.00%
2018 2017 2018 2018
Pfepodeny stay zamésinanch dandhao roku —Fhuktuace

Graf 1: Stav zaméstnanct v letech 2016-2019.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Z grafu je dobfe patrné, ze mira fluktuace ve spole¢nosti v daném obdobi
zakolisala pouze jednou, a to v roce 2017, tedy v obdobi nastupu nového managementu.
To v8ak bylo zptsobeno nejen nizsi mirou fluktuace, ale pfedevsim rychlym navy$enim

poctu zaméstnancu (53) v daném roce, ktefi do urcité miry fluktuaci "rozmélnili".

11.3 Charakteristika problému

Dokud Hranipex zaméstnaval par desitek pracovnik, nebylo pfili§ potfeba
zavadét slozity systém fizeni. Problémy se zaCaly projevovat s narlstajicimi objemy
vyroby, rozSifujicim se portfoliem a pomérné rychlym expandovanim na evropsky trh.
Maijitelé jiz neméli kapacitu feSit vSechny problémy zaméstnancu napfi¢ vSemi urovnémi

firmy — od délnikd az po vedouci zahrani¢nich pobocek.

Lidé z rlznych oddéleni mnohdy feSili problémy pfimo s majiteli, protoze Ti jedini
meéli pravomoce o véci rozhodnout (napf. o zméné obchodni pfirazky, ale také
0 nakoupeni dal8i tiskarny ¢i nahradniho dilu do masiny). To zacalo byt na hranici

unosnosti jak pro pracovniky spole€nosti, tak pro samotné majitele.

Bylo tedy tfeba vytvofit nové pozice, nova oddéleni, ale pfedevsim novou strategii
fizeni firmy. Vedeni se rozhodlo hledat odborniky z manaZerskych oblasti vné

spolecnosti. Do firmy byli najati novi lidé na nové vytvofené pozice. VétsSinou se jednalo
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o mladé manazery, ktefi v minulosti zastavali spiSe pozice stfedniho managementu,
nebo to byli odbornici — specialisté na danou oblast (napf. finance, HR, logistika apod).
Cilem bylo nastolit nejen hierarchické fizeni, ale také nastavit nové procesy

napfi¢ celou spole¢nosti prostfednictvim standardizace.

11.4 Problémové oblasti

Hlavnim cilem spole¢nosti vzdy bylo nabidnout zéakaznikim kompletni sluzby
a nejlepsi servis co se tyCe vyroby a distribuce nabytkovych hran, lepidel a ¢isti¢l pro
truhlafe — od téch nejmensich, az po nabytkarské korporaty tipu IKEA. Od roku 2015
spole¢nost pouziva slogan: Hranou to nekonci. Jak ze sloganu vyplyva, nejvice si
spole€nost zakladala na sluzbach, které velké firmy pfili§ nenabizely, jednalo se
napriklad o distribuci hran v malych navinech, vyrobu nebo fezani atypickych rozmérd
v mensSich navinech, dodavky do 24 hodin, profesionalni poradenstvi vySkolenych
obchodnich zastupcu apod. Spolecnost byla diky své flexibilité silné orientovana na malé

a stfedni zakazniky v oblasti B2B (business to business).

Od roku 2017, spfichodem nového managementu, se =zacal pfistup
k zakaznikovi ménit. Podle nové strategie ,Gretzky 99“ mélo jit pfedevSim o zisk,
konkrétné o dosazeni zisku 99 mil EUR do roku 2022. Zaméstnanci se o novych vizich
a cilech dozvidali z celopodnikovych i menSich porad, kde novy vykonny feditel tyto

informace sdéloval prostfednictvim prezentaci.

Jiz vroce 2017 se vorganizaci zaCala pouzivat angli¢tina coby hlavni
komunikacni jazyk. E-maily s personalnimi prohlasenimi byly zaméstnancum posilany
v angli¢tiné. Zaméstnanci, ktefi nesplfiovali pozadovanou uroven anglického jazyka,
dostali pfilezitost v ramci firemniho vzdélavani prostfednictvim jazykové Skoly se jazyk
naucit nebo si své jazykové znalosti prohloubit. Vyuka se uskuteCnovala v pracovni dobé
v prostorach spole¢nosti a zaméstnanci méli, po splnéni domluvenych podminek, narok

na 50% pfispévek na uhradu Skolného.

Ve stejném roce se zaCal ménit bonusovy systém, ktery se nové odvijel od
klicovych ukazatell vykonnosti (KPI). Zaméstnanci zacali pfedkladat zpétnou vazbu
ohledné pInéni jejich pracovnich povinnosti, coz se dfive tykalo pouze obchodnich

zastupcl. Nyni tato povinnost presla na vétSinu THP pracovnikd.

Podobné bouflivych zmén probihalo z pochopitelnych divodi mnohem vice.

Vznikala nova oddéleni (produktové a projektové oddéleni, oddéleni kvality, oddéleni
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vyvoje apod.), rozSifovala se stavajici (marketingové oddéleni, personalni oddéleni,
IT oddéleni). Mnohym zaméstnancim se zménil nazev pozice, dalSim se zménila
i samotna naplfi prace. VétSina lidi zacala pracovat pod novym nadfizenym. | ti, ktefi
zastavali vedouci pozice, se zacali zodpovidat novému nadfizenému. Az do dovrSeni

planované korporatni hierarchie.

Zmény byly velké a bylo jich hodné v relativné kratkém &asovém obdobi.
Dlouholeti pracovnici zacali firmou opoustét. Bud byli odeijiti, v drtivé vétsiné
z organizacnich davodud, nebo sami podali vypovéd. To vSe mélo za nasledek, zZe
zaméstnanci zacali pocitovat nejistotu a strach o svou budoucnost v organizaci. Tyto
negativni pocity byly umocrovany rozmahajici se ,SuSkandou®, tj. neoficialnimi
zpravami, které prosakovaly z ,hornich pater. Tyto zpravy se sice vétSinou zakladaly na
pravdé, byly vSak zpravidla obaleny subjektivnimi nazory a historkami jejich Sifiteld,
takze vysledna zprava byla od skute¢nosti ponékud vzdalena a ¢asto vypadala mnohem
projevovala nedlvérou v nové vedeni a Sifenim toxické atmosféry. Podnik se rozdélil
na dva tabory. Vétsi skupina za€ala, mozna az pfili$ idylicky, obhajovat ptuvodni zvyklosti
a zpusoby fFizeni firmy, druha skupina se priklanéla ke korporatni filozofii, tedy

sympatizovala s novym vedenim spolecnosti.

V druhé poloviné roku 2019 oznamilo vedeni spole¢nosti zménu na pozici
vykonného Feditele. PoCatkem roku 2020 se zacali ménit i dalSi lidé v manazerskych

pozicich. Zhruba po tfech letech tedy nastoupila ,2. generace” korporatniho vedeni.
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12 VYZKUMNY PROBLEM

Nabizi se spousta dlvodl, které mohly vést ke konfliktnim situacim ve
spole€nosti. Co bylo skuteCnou pfi¢inou konfliktd v dobé reorganizace firmy, je
predmétem empirického vyzkumu této prace. Vyzkumny problém autorka formulovala
takto: Jaka je pficina interpersonalnich konfliktt v ramci organizacnich zmén ve

spolec¢nosti Hranipex Czech Republic, k. s.

VYZKUMNE OTAZKY

VOL1: Jakym zplsobem Ize eliminovat konflikty pfi zménach ve spole¢nosti?

VO2: Jak komunikovat se zaméstnanci pfi pfipravach na zménu?

HYPOTEZY
K VOL1:

e H1: Cim vice informaci budou mit zaméstnanci o chystanych zménach
spolecnosti, tim I1épe se dokaZzou se zménou vyrovnat.

e H2: Pokud zaméstnanci nedlOvéfuji svym manazerim, zavadéné zmény hure
pfijimaji.
KVO2:

e H1: NedostateCna komunikace managementu se zaméstnanci prohlubuje
negativni vztah zaméstnancl k chystanym zménam.
e H2: Pokud zaméstnanci nerozumi pfi¢inam chystanych zmén, nedokazou zménu

zcela pfijmout.

12.1 Vyzkumné metody

Empirické Setfeni bylo provedeno prostfednictvim kvantitativni metody, resp.
dotaznikového Setfeni. Jedna se o jednu z nejpouzivangjSich vyzkumnych metod.
Podstatou dotaznikového Setfeni je zjisténi potfebnych dat a informaci o respondentovi,
jeho nazory a postoje v ramci zkoumaného problému (Pelikan, 2011, s. 105). Vyhodou
této metody je pomérné jednoducha administrace, diky Cemuz Ize oslovit velké mnozstvi

respondentd. Data ziskana touto metodou Ize distribuovat i plné kvantifikovat
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prostfednictvim vypocCetni techniky a informacénich technologii. Nevyhoda
dotaznikového Setfeni spociva v limitnim rozsahu pfedlozenych otazek, a tudiz i variant
odpovédi. DalS§i nevyhodou je, Ze respondent mlze odpovidat nikoli dle svého
presvédC€eni, ale na zakladé domnélého odekavani ze strany vyzkumnika (Pelikan,
2011, s. 106).

Distribuce probihala elektronickym rozesilanim dotazniki. Respondenty
vyzkumného Setfeni byli pracovnici Hranipex Czech Republic, k. s. VétSinou se jednalo
o souCasné zameéstnance spole¢nosti (27 respondentu), zarover vSak byli osloveni
i zaméstnanci, ktefi bud v pribé&hu zmeény ukongili pracovni pomér, nebo dostali
vypovéd (10 respondentt). Celkem se tedy vyzkumu zucastnilo 37 respondentu

Z puvodné oslovenych 62 zaméstnancl spole¢nosti.

12.2 Cilova skupina

Zavéry Setfeni by mély byt aplikovatelné jak ve spolenosti Hranipex, k. s., tak i
v jinych firmach prochazejicich zménami. Cilovou skupinou by tedy méli byt lidé ve

vrcholovém managementu, od téch nejmensSich az po velké korporatni spolecnosti.

Casovy harmonogram vyzkumného $etfeni:

- vybér a osloveni respondent
1.7.-31.7. 2020 - priprava podkladu pro vytvofeni otazek pro

dotaznikové Setreni

- sestaveni otazek pro dotaznikové Setfeni a jejich
1.8. - 31.8. 2020 o
distribuce respondentiim

- sbhér dat a jejich postupné zpracovani
1.9.-18.10. 2020

zpracovani a nasledna prezentace vysledki

analyzy nasbiranych dat

- diskuse ohledné zodpovézeni vyzkumnych
otazek na zakladé vystupl z vyzkumu
19.10.-30.12. 2020
- shrnuti zakladnich zaveéru, ke kterym se pfi

vyzkumu dospélo
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13 VLASTNI SETRENI

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v zafi 2020 na vSech urovnich. Od
délnickych pozic az po zastupce TOP managementu. Dotaznik byl anonymni.
Respondenti v ivodu dotazniku uvedli svlj vék, dosazené vzdélani, pohlavi, pracovni
pozici a pocatek jejich pracovniho poméru ve spole¢nosti Hranipex. Vyzkumny vzorek je

popsan nize, v kapitole Udaje o skupiné respondentti.

13.1 Udaje o skupiné respondentti

Pracovni pozice respondentt z hlediska pohlavi:

pracovni pozice muz Zena celkem
Délnik 8 2 10
THP 6 13 19
obchodni zastupce | 2 0 2
vedouci pracovnik | 3 0 3

TOP manazer 3 0 3
CELKEM 22 15 37

Tabulka 2: Pracovni pozice respondentt.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledk( Setreni).

Pracovni pozice

8%

8%

T

27%
= délnik
THF
= gbchodni zastupce
vedouci pracovnik
= TOF manazer

51%

Graf 2: Pracovni pozice.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Tabulka 2 a graf 2 znazoriuji zastoupeni pracovnich pozic respondentd.
Rozdéleni na zakladé pracovnich pozic se stalo vychozim parametrem pfi analyze dat
ziskanych z dotaznikového Setfeni. Respondenti byli rozdéleni do péti skupin: délnik,
zastoupen deseti respondenty, technickohospodarsky pracovnik (THP), zastoupen
devatenacti respondenty, obchodni zastupce, zastoupen dvéma respondenty, vedouci
pracovnik, zastoupen tfemi respondenty a TOP manazer, zastoupen také tfemi

respondenty.

Pohlavi

41% -
= MUz

= 7ena
58%

Graf 3: Pohlavi. Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 2 a grafu 3 je patrné rozdéleni respondenti na zakladé pohlavi.
V celkovém poméru maji muzi mirnou pfevahu. Podivame-li se vSak blize na zastoupeni
jednotlivych pozic, zeny dominuji v naprosté vétsiné pouze na pozicich THP. Na vysSich

postech figuruji jednoznaéné muzi.

Vék:
vék muz zena celkem
20-30 let 2 1 3
31-40 let 8 6 14
41-50 let 12 8 20
CELKEM 22 15 37

Tabulka 3: Vék respondentt

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledk( Setfeni)
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Vék
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54% 38%

Graf 4: Vék.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dle tabulky 3 a grafu €. 4 je patrné, Zze nejvyznamnéjsi skupinu tvofi pracovnici
v nejproduktivnéj§im obdobi véku (41-50 let), dale pak zaméstnanci v rozmezi véku
31 - 40 let. Nikomu z respondenti nebylo méné nez 20, ani vice nez 50 let. Z toho
vyplyva, ze ve spoleCnosti tvofi vétSinu zaméstnancl lidé profesné zkuSeni,

s dlouholetou praxi na pracovnim trhu.

Zastoupeni vySe uvedenych skupin dale naznacuje urcitou vékovou homogenitu
— v rozmezi pouhych 20 let. Je tedy pravdépodobné, ze si lidé ve spolecnosti rozumi
nejen v pracovni, ale i ,lidské®“ roviné, jelikoz maji pfiblizné stejné staré déti, podobné
partnerské a rodinné zkusenosti (vzhledem k sou¢asnému trendu pozdéjsiho zakladani

rodin a vy$8imu véku rodicek).

Dosazené vzdélani:

pracovni pozice stredni . stFedn_l’ N vyssi . vysokoskolské
odborné maturitou odborné

délnik 2 8 0 0

THP 1 7 2 9

obchodni zastupce | 0 2 0 0

vedouci pracovnik | 1 0 1 1

TOP manazer 0 1 0 2

CELKEM 4 18 3 12

Tabulka 4: Dosazené vzdélani.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setfeni)
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Dosazené vzdélani
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Graf 5: DosazZené vzdélani.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 4 a graf €. 5 ukazuji nejvy$si dosazené vzdélani respondentl. Nejvétsi
podil respondentd ma stfedoskolské vzdélani s maturitou. Zajimavé je, Ze nejvice
respondentd majici studium zakon&ené maturitou pracuje na délnickych pozicich. Na
druhém misté jsou zastoupeni respondenti s vysokoskolskym vzdélanim. Ti dominuji na
pozicich THP.

13.2 Klicové oblasti dotazniku

Dotaznik je rozdélen do &ty hlavnich oblasti.

Prvni oblast je zaméfena na vnitropodnikovou komunikaci. Jakym zpUsobem
a smérem proudi komunikace vramci danych oddéleni i napfi¢ celou spoleCnosti

a nakolik je efektivni.

Druha oblast se vénuje konfliktu. Méla by odhalit, zda vznikaji na pracovisti
konflikty, a pokud ano, jak ¢asto jsou zaméstnanci vystavovani konfliktnim situacim ¢&i
jak vnimaji firemni klima.

TFeti oblast se zabyva aspekty socialni psychologie. Mé&la by zjistit, jaky maji
zaméstnanci vztah se svymi kolegy, do jaké miry divéfuji svym nadfizenym ¢i jak jsou
spokojeni se svou pozici ve spolecnosti.

Ctvrta oblast se tyka organizaéni struktury, respektive organizaénich zmén, které
se tykaji pfimo zaméstnancll. Tato oblast by méla rozkliCovat, jakym zpusobem
zameéstnanci zmény vnimaji. Zda zmény vitaji €i se s nimi potykaji jen velmi neradi. Co

by se z jejich pohledu mélo spiSe zménit ¢i zda by vibec néco ménili.
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13.2.1 Oblast vnitrofiremni komunikace

Vnitrofiremni komunikace znamena dumysiné propojeni jednotlivych pracovniku
organizace, které umozfiuje vzajemné porozuméni a skute€nou spolupraci, nikoli jen

formalni plnéni povinnosti (Hloudkova, 1998, s. 9).

Vnitrofiremni komunikace probiha jednak uvnitf organizace — napfi¢ vSemi
oddélenimi &i organiza¢nimi jednotkami, a jednak prostfednictvim firemni kultury. Jakym
zpusobem je spolecnost vnimana vné organizace, jakou ma povést, jak peCuje o své
zaméstnance, jak je spoleCnost Uspésna, jaké ma vize, firemni tradice, ritudly, jaka je

uroven jednani se zakazniky (image spole¢nosti) apod.

Nefunguje-li tato komunikace spravné, organizace se dfive &i pozdéji ocita ve
velkych problémech, které pro ni mohou mit az fatalni nasledky. Spravné funguijici

vnitrofiremni komunikace je alfou a omegou prosperujici spole¢nosti.
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1. Od koho jste se dozvédél/a o planované organizacni zméné, tj. pfechodu ke
korporatni kulture?

, : primy TOP . .
pracovni pozice kolega A . majitel | jina osoba
nadfizeny manazer
délnik 7 2 0 1 0
THP 3 9 3 4 0
obchodni zastupce | 0 0 0 1 1
vedouci pracovnik | 0 1 0 2 0
TOP manazer 0 0 0 3 0
CELKEM 10 12 3 11 1

Tabulka 5: Zdroj informaci o planované zméné.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Zdroj informaci o planované organizaéni zméné

3%

= kolega

primy nadfizeny
= TOF manaZer
= majitel

= jina osoba

32%

Graf 6: Zdroj informaci o planované organizacni zméné.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky €. 5 a grafu 6 vyplyva, Ze se zaméstnanci o planované zméné dozvédéli
z témér dvou tfetin od svého nadfizeného €i pfimo od majitele firmy. V pfipadé majitele
firmy se nabizi otazka, zda to je z proto, ze se tuto informaci dozvédéli jesté v dobé, kdy
byl majitel firmy zaroven jejich pfimym nadfizenym, ¢&i nikoli.

Necela jedna tfetina respondentl se informace o planovanych zménach

dozvédéla od jiné osoby, nez je pfimy nadfizeny Ci zastupce vedeni firmy.

Z tabulky dale vyplyva, Ze vétsSina lidi pracujicich ve vyrobé &i skladu byli
odkazani, na rozdil od svych kolegl z kancelafi, spiSe na neformalni informace ziskané

od svych spolupracovnikd, nikoli od lidi k tomuto uéelu kompetentnich.
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2. Byly Vam dostate¢né srozumitelné vysvétleny diavody organizaéni zmény?

pracovni pozice ano ne nepamatuji se
délnik 2 7 1
THP 3 10 6
obchodni zastupce 1 0 1
vedouci pracovnik 2 0 1
TOP manazer 2 1 0
CELKEM 10 18 9

Tabulka 6: Byly dostatecné srozumitelné vysvétleny divody organizacni zmény?

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledki Setfeni)

Byly Vam dostateéné srozumitelné vysvétleny divody
organizacni zmény?

24% 279%

ana
=ne

nepamatuji se

45%

Graf 7: Byly dostatecné srozumitelné vysvétleny divody organizacni zmény?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky €. 6 a grafu 7 je patrné, Ze pracovnikim nebyly dostate¢né vysvétleny

divody zmén. Dokonce ani tém, ktefi byli informovani od svych nadfizenych &i vedeni

firmy. Polovina respondentd uvedla, Ze jim divody dostate¢né vysvétleny nebyly a jedna

Ctvrtina si tuto situaci nepamatuje. Z vySe uvedeného tedy vyplyva, ze v tomto ohledu

vnitrofiremni komunikace selhala.

Spole€nost by méla v takto zavaznych situacich, jako jsou organizaéni zmény,

jednat centralizované&, napfiklad prostfednictvim personalniho obézniku, ke kterym maji

vSichni pfistup. Navic je zde naprosto nutnd a nesmirné dllezita zpétna vazba. Ta

proveéfi, zda maji vSichni pracovnici relevantni informace a nalezité rozumi obsahu

sdéleni.
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3. Jak ¢asto mivate (mival/a jste) na Vasem oddéleni porady?

. : alespon
, : kazdy jednou za | . . . .
pracovni pozice . . jednou za | nepravidelné | vabec
tyden 14 dni -
mesiIc
délnik 2 0 1 6 1
THP 9 3 4 2 1
obchodni zastupce | 0 2 0 0 0
vedouci pracovnik | 2 0 0 1 0
TOP manazer 2 0 1 0 0
CELKEM 15 5 6 9 2
Tabulka 7: Cetnost porad na oddélenich.
Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).
Cetnost porad na oddéleni
5%
24% 41% » kazdy tyden
= jednou za 14 dni
alespori jednou za mésic
nepravidelné
vibec
16%

14%

Graf 8: Cetnost porad na oddélenich.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Data vtabulce 7 a graf €. 8 ukazuji, ze frekvence porad na oddélenich je
viceméné pravidelna. Pokud probiha v nepravidelnych intervalech, tak vétSinou v ramci
délnickych pozic, coz je celkem pochopitelné.

Z Setfeni uz bohuzel nevyplyva, do jaké miry jsou porady efektivni a zdali davaji

pracovnikim smysl.
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4. Je (byl) zptsob predavani informaci mezi oddélenimi vyhovujici?

pracovni pozice ano ne
délnik 4 6

THP 2 17
obchodni zastupce 1 1
vedouci pracovnik 1 2

TOP manazer 2 1
CELKEM 10 27

Tabulka 8: Vyhovuje zptisob pfedavavani informaci mezi oddélenimi?

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Vyhovuje zplsob pifedavani informaci mezi
oddélenimi?

= ano

= ne

Graf 9: Vyhovuje zptsob prfedavani informaci mezi oddélenimi?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Témeér tfi Ctvrtiny respondentl se domniva, Zze zplsob predavani informaci mezi
oddélenimi dostate€né nefunguje. Jak ukazuje tabulka €. 8, nejméné jsou spokojeni THP
pracovnici. O tom, Ze zpusob pfedavani informaci nefunguje, svédci i fakt, Ze dveé tretiny

dotazanych vedoucich pracovniku jsou téhoz nazoru.

Zde se tedy nachazi veliky prostor pro nastaveni spravného zplsobu
komunikace, z hlediska obsahu i formy. Spole¢nost by méla vyuzit vhodnych Skoleni

k ziskani komunikagnich dovednosti a nastavit efektivnéjsi zplsob komunikace.
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5. Mduzete (mohl/a jste) své nazory vyjadfovat oteviené?

pracovni pozice ano ne
délnik 5 5
THP 9 10
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 2 1
TOP manazer 3 0
CELKEM 21 16

Tabulka 9: Otevrené vyjadifovani nazord.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Oteviené vyjadiovani nazoru

43%
ano

" ne
57%

Graf 10: Oteviené vyjadfovani nazord.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vice nez polovina respondentu uvedlo, ze mohou své nazory vyjadfovat
oteviené. Podivame-Ili se ovdem na tabulku &. 9 dukladnéji, zjistime, Ze v pfipadé THP
i délnickych pozic se prumérné kazdy druhy zaméstnanec domniva, Zze své nazory
oteviené vyjadfovat nemUze.

| vtomto pfipadé je nutné proskoleni zejména vedoucich pracovnikld s cilem

vytvaret a neustale upevnovat divéru zaméstnancu.
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6. Na koho se nej¢astéji obracite (fjste se nejCastéji obracel/a) v pripadé problému?

. vedouci , . e
pracovni pozice kolega primy oddéleni, kde \v/yk_onny lck mmo
nadfrizeny . . feditel pracovisté
mam problém
délnik 1 6 3 0 0
THP 6 9 3 0 1
obchodni zastupce | 0 1 0 0 1
vedouci pracovnik | 0 1 2 0 0
TOP manazer 0 2 1 0 0
7 19 9 0 2

Tabulka 10: Kontaktni osoba v pripadé problémd.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Kontaktni osoba v pfipadé problému

5%

24%

51%

19%

Graf 11: Kontaktni osoba v pfipadé problému.

Zdroj: vlastni zpracovani.

= kolega
piimy nadiizeny
= yedouci oddéleni, kde

mam problém

lidi mimo pracovisté

Tabulka €. 10 a graf 11 dokladaji, Ze vice nez polovina dotazanych fesi své

problémy bud s pfimym nadfizenym, anebo s nadfizenym oddéleni, se kterym ma

doty€ny problém. Necela pétina respondentl se obraci na svého kolegu.

Z tabulky je patrné, Zze vySe zminéna pétina se tyka predevsim kancelafskych

pracovniki. To mlze byt dano skuteCnosti, Ze zaméstnanci Cerpaji ze zkuSenosti

profesné starSich a zkuSenéjSich kolegl. To muze byt mnohdy vyhodnéjsi (z hlediska

rychlosti fedeni) &i efektivngjdi (z hlediska odbornych znalosti) nez feSit nékteré

operativni problémy s nadfizenym. Zalezi pochopitelné na druhu a povaze problému.
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7. Od koho se dozvidate (jste se dozvidal/a) informace jako prvni?

] , od vedeni od pfimého od kolegu v
pracovni pozice spole¢nosti nadfizeného ramci "Suskandy"
délnik 0 5 5
THP 1 5 13
obchodni zastupce 0 0 2
vedouci pracovnik 0 2 1
TOP manazer 0 2 1
CELKEM 1 14 22

Tabulka 11: Zdroj novych informaci.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledki Setreni).

Zdroj novych informaci

3%

38% = vedeni spoleénosti
piimy nadrizeny

® kolegové (neoficialni)
53%

Graf 12: Zdroj novych informaci.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky 11 a grafu €. 12 jasné vyplyva, Zze komunikace ve spole¢nosti neni
spravné nastavena. Témér 60 % dotazanych zaméstnancl se nové informace dozvida
neformalné, mimo oficialni komunika¢ni kanal. Je tedy dost pravdépodobné, Ze
informace, které maiji byt oficialné oznameny zaméstnancim, prosakuji mezi pracovniky
dfive, neZ je planovano.

DalSi moznosti, ktera z vySe uvedeného vyplyva je, Ze informace nejsou
delegovany dostateCnym zpusobem a k fadé zaméstnanci se oficialni cestou
nedostanou. Uvazime-li ovSem, Ze se jedna zejména o THP pracovniky, ktefi maji
pravidelné porady, a o dllezitych novinkach by se tudiz meéli dozvidat bez vétsiho

prodleni, autorce se jevi pravdépodobné;jsi prvni uvaha.
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8. Jak nejcastéji komunikujete (komunikoval/a jste) se svymi kolegy/nadrizenym?

ustné (face-

Multiplatformni

telefonicky

pracovni pozice e-mailem to-face) @ﬂ'é'ff/ﬁi )(Teams, ﬁﬁgﬂf linka,

délnik 3 7 0 0

THP 9 5 2 3

obchodni zastupce | 0 1 1 0

vedouci pracovnik | 1 0 1 1

TOP manazer 1 1 0 1
CELKEM 14 14 4 5

Tabulka 12: Nejéastéjsi zplisob komunikace s kolegy.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledk( Setreni).

Nejéastéjsi zplisob komunikace s kolegy

14%

11%

38%

38% ]
= e-mail

Ostné

® multiplatformni aplikace

telefon

Graf 13: Nejéastéjsi zpisob komunikace s kolegy.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky 12 a grafu 13 je zfejmé, Ze nejCastéjSim zplsobem komunikace je

tradicni e-mailova korespondence a ustni forma komunikace (face-to-face). Porovname-

li druhou zminénou formu komunikace s ostatnimi mozZnostmi, jevi se jako nejmin

spolehliva. Tézko Ize dokazat, jak byl ukol zadan, zda byl nalezité pochopen, zda spolu

doty¢ni skute€né mluvili apod, pokud o dané komunikaci neexistuje Zzadny zaznam.

V soucasné dobé, v Case koronavirové epidemie, mnoho spole¢nosti prfechazi

na novy zpusob komunikace prostfednictvim multiplatformnich aplikaci. Spole€nost

Hranipex neni v tomto pfipadé vyjimkou. Zaméstnanci, kterym to jejich pracovni naplh

umozniuje, pracuji od bfezna 2020 z prostfedi domova (tzv. home-office). Pouzivanymi

portaly pro firemni komunikaci se staly aplikace Whatsapp a Teams. E-mailova

komunikace je vSak i nadale nejpouzivanéjSim komunikaénim nastrojem ve spole¢nosti.
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9. Vyhovuje (vyhovoval) Vam zptsob komunikace na Vasem oddéleni?

pracovni pozice ano ne
délnik 7 3
THP 12 7
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 2 1
TOP manazer 3 0
CELKEM 26 11

Tabulka 13: Zpdsob komunikace na oddéleni.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Zpusob komunikace na oddéleni

30%

= yyhovuje
= neyyhovuje

0%

Graf 14: Zptsob komunikace na oddéleni.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky 13 a grafu 14 vyplyva, Zze v ramci oddéleni je s komunikaci vétSina
zameéstnancu spokojena. Porovname-li vysledky této otazky s otazkou ¢&. 4, dojdeme
k pomérné prekvapivému zavéru. Totiz, ze ackoliv je zplsob pfedavani informaci mezi
oddélenimi z vice nez 70 % nevyhovuijici (ot. €. 4), v rdmci oddéleni je to pravé naopak
— 70 % zaméstnancl zpusob komunikace na oddéleni vyhovuje. Zbylych
30 % respondentd mélo moznost popsat co konktrétné jim nevyhovuje, v nasledujici

otevrené otazce.

10. V pripadé, Ze ne, co konkrétné Vam nevyhovuje (nevyhovovalo) a pro¢?

NizZe jsou uvedeny relevantni odpovédi respondentu:
~Chaoticka komunikace pfes email.”

,Chybi mi pfedavani informaci od nadfizenych. Z jejich porad atd.*
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»,MUj pfimy nadfizeny nevyslechl nazor ¢lovéka s mnohonasobné vétsimi zkusenostmi a

pokud ano, v podstaté reagoval tak, Ze ,az budu chtit znat tvij nazor, tak ti ho feknu’.”

,Bohuzel, $éf, od kterého se nemam vibec co naudit, vzhlizet k nému, nikam mné

nevede...”

,Nedostatek komunikace od vedeni, nadfizenych dolu; lhani v komunikaci od vedeni,

nadfizenych; vyhroZovani (néznak Sikany) podfizenych ze strany nadfizeného.“
»,Nedostavani dulezitych informaci véas od kompetentnich lidi.*

»,Nesystémové zmény, sloZitd komunikace s ostatnimi oddélenimi, neusporadanost
denni agendy, chaos napfi¢ spole¢nosti, povrchni feSeni problémd, které vedlo k tomu,

Ze se prace vykonavala hare (to v8e aZ po pfechodu na korporat).”

~Spamovani emailovych schranek, ¢asté nedorozuméni, psana komunikace muze vyznit

uplné jinak, nez jak je my$lena, celkové zmatecné.*

L,Zavadéjici informace a nesrozumitelna komunikace od vedeni spole¢nosti, kazdy ,hral

na svém hfisti* a kopal pouze za své oddéleni, za své zajmy, a ne ve prospéch celku.*

VétSina odpovédi ma spole¢ného jmenovatele — nedostatek informaci Ci
zmatec&na komunikace. To v principu opét poukazuje na skute¢nost, Ze ve spoleCnosti je

Spatné nastavena komunikace smérem od vedeni k fadovym zaméstnancim.

13.2.2 Oblast mozného konfliktu

Konflikt je celkem v zivoté firmy naprosto bézny a velice uziteCny element, ktery
pohani spole€nost ve vyvoji neustale dopfedu. Aby byl vSak konflikt skutecné uziteCny
a mohl slouzit svému ucelu, je nutné umét s nim spravné a Setrné zachazet, tedy naucit
se efektivné jednat s cilem dosahnout takového vysledku, ktery je akceptovatelny vSemi

nebo alespon vétSinou zucastnénych.

Mnoho spole¢nosti ma tendence konflikty uvniti organizace podceriovat &i je
uplné prehlizet. Spole¢nost Hranipex dosud feSila interpersonalni konflikty spiSe
pasivng, tj. jejich feSeni odkladala vétSinou az do uplné frustrace &i rezignace u€astnikd

jednotlivych konfliktd.
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11. Jak jste byl/a spokojen/a s plivodnim vedenim spole¢nosti?

, . velice spise spise velice
pracovni pozice nespokojen | nespokojen | spokojen spokojen
délnik 2 2 4 2
THP 1 3 9 6
obchodni zastupce | 0 2 0 0
vedouci pracovnik |1 0 1 1
TOP manazer 0 0 2 1
CELKEM 4 7 16 10

Tabulka 14: Spokojenost s pdvodnim vedenim spolecnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledkud Setreni).

Spokojenost s puvodnim vedenim spoleénosti

11%

19% = velice nespokojen

= spise nespokojen

spise spokojen

= velice spokojen

43%

Graf 15: Spokojenost s plvodnim vedenim spole¢nosti.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tato otazka zdanlivé nezapada do oblasti konfliktu. Nicméng, z hlediska vyskytu
konfliktnich situaci vyvolanych nepfatelskymi postoji smérem k novému vedeni ji autorka

zaradila pravé do oblasti mozného konfliktu.

Secteme-li kladné a zaporné postoje k plvodnimu vedeni v tabulce 14,
dostaneme se na pomér 26:11 ve prospéch ,sympatizantd“ s pavodnim vedenim
(70:30 %). Z hlediska potencialniho konfliktu, resp. nesouladu s novym vedenim, se
jedna o pomérné velkou skupinu lidi, coz by mélo vzit vedeni spole€nosti v potaz a snazit
se ziskat a udrzet jejich daveéru.
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12. Spolupracuje (spolupracovalo) se Vam dobfe s kolegy z jinych oddéleni?

pracovni pozice ano ne obcas ne — zaleZi na
konkrétnich lidech

délnik 2 1 7

THP 4 1 14

obchodni zastupce 0 0 2

vedouci pracovnik 0 1 2

TOP manazer 1 0 2

CELKEM 7 3 27

Tabulka 15: Dobra spoluprace s ostatnimi oddélenimi.
Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Dobra spoluprace s ostatnimi oddélenimi

19%

=ano

A - "re

zaleZi na konkrétnich
lidech

3%

Graf 16: Dobra spoluprace s ostatnimi oddélenimi.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vysledky plynouci z tabulky 15 a grafu €. 16 jasné poukazuji na to, Ze konflikty

mezi oddélenimi vznikaji na zakladé osobnich zkuSenosti s jednotlivymi pracovniky,

tj. na zakladé sympatii €i antipatii k ur€itym lidem. Jedna se o vcelku bézny jev, ktery

provazi vSechny organizace zaméstnavajici vétsi pocet pracovniku.

Celkem optimisticka je skute¢nost, ze pouze 8 % respondentl je permanentné

nespokojeno s kolegy z jinych oddéleni, oproti 73 % dotazanych, kterym se s jinymi

kolegy nespolupracuje dobfe jen ob¢as.
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13. Vznikaji (vznikaly) na Vasem pracovisti néjaké konfliktni situace?

pracovni pozice ano, Casto | jen obCas zcela vyjimecné | nikdy
délnik 1 5 3 1
THP 6 8 5 0
obchodni zastupce 1 0 1 0
vedouci pracovnik 1 0 2 0
TOP manazer 0 1 1 1
CELKEM 9 14 12 2

Tabulka 16: Viyskyt konfliktnich situaci na pracovisti.
Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledki Setfeni).

Vyskyt konfliktnich situaci na pracovisti

5%

3904 = Casto
=jen obCas
zcela vyjimecéné
nikdy

38%

Graf 17: Vyskyt konfliktnich situaci na pracovisti.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Je celkem pfirozené, Zze na pracovisti ¢as od Casu dochazi ke konfliktnim
situacim. Tabulka 16 a graf €. 17 napovidaji, ze vyskyt konfliktt ve spole€nosti neni nijak

dramaticky. VétSina dotazanych uvedla, Zze ke konfliktim na pracovisti dochazi jen ob&as

nebo zcela vyjimecné.

Casto se s konfliktem setkdva neceld &tvrtina dotazanych, vétsinou THP
pracovnikd. Ti musi €elit moznym konfliktim nejen uvnitf spole€nosti, ale také ze strany
dodavatelli, zakazniku apod. Z tohoto uhlu pohledu je mozné se domnivat, Zze vzniklé

konfliktni situace, ke kterym dochazi vné firmy, se mohou pfenést i na jednotliva

pracovisté (oddéleni).
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14. Jak &asto jste (byl/a) v praci vystaven/a konfliktnim situacim?

pracovni pozice prakticky nékolikrat za jen velice
denné mésic zfidka

délnik 2 1 7

THP

vedouci pracovnik
TOP manazer

CELKEM 8 10 19
Tabulka 17: Cetnost konfliktnich situaci.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

4
obchodni zastupce 1
1
0
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Cetnost konfliktnich situaci

" denné
51% = nékolikrat za mésic
jen velice zfidka

Graf 18: Cetnost konfliktnich situaci.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Otazka €. 14 navazuje na predchozi otazku ohledné vyskytu konfliktd. | zde je
patré, Zze s konflikty na denni bazi se setkava jen zhruba pétina dotazanych
zameéstnancu. Vice nez polovina respondentl uvedla, Zze se s konflikty setkava jen velice

zfidka.
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15. Panuje (panovala) ve firmé pfijemna atmosféra?

pracovni pozice ano ne
délnik 5 5
THP 6 13
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 0 3
TOP manazer 2 1
CELKEM 15 22

Tabulka 18: Pfijemné atmosféra.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Pfijemna atmosféra

41%
ano
" ne
59%

Graf 19: Prijemna atmosféra.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky 18 a grafu 19 je patrné, Zze ve spole¢nosti pfevlada nepfijemné klima.
Nejvice to pocituji THP a vedouci pracovnici. Spoleénost by méla v tomto pfipadé zjistit
pFicinu, resp. zdroj toxické atmosféry. Tim mulze byt arogantni chovani nékterych
zameéstnancu, nulova zpétna vazba (nezajem ze strany nadfizenych), nedlvéra ve

vedeni a v nové nastavena pravidla spole¢nosti ¢i vétsi fluktuace zaméstnancu.
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13.2.3 Oblast z hlediska socialni psychologie

Podivame-li se na nékteré otazky optikou socialni psychologie, mizeme lépe
pochopit nékteré motivy respondentl souvisejici s neochotou akceptovat zavadéné
zmény. Zakladni znalosti z oboru socialni psychologie mohou organizacim pomoci
porozumét a souCasné vysvétlit jak se zaméstnanci citi v riznych situacich, proc se takto

citi, kym a ¢im jsou ovliviiovani, jak a pro¢ se chovaji v urcitych situacich apod.

16. Mate rad/a zmény?

pracovni pozice spise ne spise ano rozhodné ano
délnik 7 3 0
THP 12 6 1
obchodni zastupce 0 2 0
vedouci pracovnik 1 2 0
TOP manazer 0 3 0
CELKEM 20 16 1

Tabulka 19: Oblibenost zmén.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Oblibenost zmén

3%

= spiZe ne
43% spise ano

4% rozhodné ano

Graf 20: Oblibenost zmén.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Vysledky v tabulce 19 ukazuji, Ze vice nez polovina dotazanych nema zmény
v oblibé. To je celkem pfirozeny jev, uvazime-li, ze s kazdou zménou pfichazi néco
nového a neznamého, na co si pracovnici musi zvykat a mnohdy kvali tomu ménit své

dosavadni navyky a postupy.
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17. Jaky je vas prevladajici charakter?

pracovni pozice introvert extrovert
déinik 5 5

THP 13 6
obchodni zastupce 0 2
vedouci pracovnik 1 2

TOP manazer 1 2
CELKEM 20 17

Tabulka 20: Prevladajici charakter.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledki Setreni).

Prevladajici charakter

46% ® introvert

54% extrovert

Graf 21: Prevladajici charakter.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dle vysledkul Setfeni je pfevladajicim charakterem mezi dotazanymi zaméstnanci
introvert. Zajimaveé je, Ze se mezi introverty zaradil jeden vedouci pracovnik a jeden TOP
manazer (v obou pfipadech tfetina dotazanych). Pro introvertni typy nejsou tyto pracovni

pozice typické.
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18. Pocitujete (pocitoval/a jste) divéru ke svému nadfizenému?

pracovni pozice ano ne nedokazu posoudit

délnik

THP

obchodni zastupce
vedouci pracovnik
TOP manazer

CELKEM 19

Tabulka 21: Davéra k nadfizenému.
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Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Duvéra k nadfizenému

24%

ano

51% "ne
nedokaZu posoudit

Graf 22: Davéra k nadrfizenému.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 21 a graf 22 demonstruji do jaké miry zaméstnanci dUveéruji svému
nadfizenému. Vice nez polovina dotazanych davéru ke svému nadfizenému pocituje.
Necela ctvrtina toto nedokaze posoudit. Zfejmé je to ztoho dlvodu, Zze svého
nadfizeného jesté dostateéné neznaji a nemaji tak dostatek pfilezitosti, aby se u nich
dlvéra, pfipadné nedlvéra, projevila.

Stejny podil respondentl (24 %) svému nadfizenému nedlvérfuje, pficemz celych
89 % z nich tvofi kancelafsti pracovnici.

Pfi podrobnéjSim Setfeni v ramci personalnich innosti by ziskana data mohly
vést mozna jen k jedné osobé, ktera neduvéru u svych podfizenych vzbuzuje. Ve

skutec€nosti vSak takovych osob mize byt i vice.
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19. Schazite (schazel/a jste) se s kolegy z Vaseho oddéleni i mimo pracovni dobu?

pracovni pozice ano, pravidelné | ob¢as ano jen vyjime¢né | ne
délnik 2 3 4 1
THP 1 9 6 3
obchodni zastupce | O 1 1 0
vedouci pracovnik | 1 0 2 0
TOP manazer 0 3 0 0
CELKEM 4 16 13 4

Tabulka 22: Setkavani s kolegy mimo pracovni dobu.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Setkavani s kolegy mimo pracovni dobu

11% 11%

ano, pravidelné
obéas ano
® jen vyjimedné
35%
= ne

43%

Graf 23: Setkavani s kolegy mimo pracovni dobu.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Zde vysledky naznacuji (tab. 22), Zze se vétSina zaméstnancu se svymi kolegy

setkava také mimo pracovni dobu i areal spoleénosti.
Da se pfedpokladat, Ze ti, ktefi uvedli, Ze se tak déje pouze vyjimecné, pfijimaji
pozvani alespon na oficialni, firmou pofadané udalosti, kterych firma roéné porada hned

nékolik (Vanocni vecirek, HraniCup’, HraniRun®).

7 HraniCup je fotbalovy turnaj, konajici se kazdy rok v ¢ervnu. Fotbalové tymy tvofi zastupci pobocek,
partnerskych firem a zakaznickych firem.

8 HraniRun je charitativni sportovni udalost (béh na 5 km), konana kazdy rok v zafi. VytéZek z této akce je
vénovan dvéma institucim, které poskytuji socialni sluzby lidem s mentéalnim a kombinovanym postizenim
a seniordm.
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Zhruba desetina dotazanych se s kolegy mimo pracovni dobu nesetkava nikdy.

20. Jaky mate (jste mél/a) vztah se svymi kolegy?

, neutralni nékteré

pracovni pozice pratelsky dobry, a!e ryze (nezajimam se | nemohu
pracovni 0 né) vystat

délnik 7 3 0 0
THP 9 5 2 3
obchodni zastupce | 1 1 0 0
vedouci pracovnik | 1 1 1 0
TOP manazer 1 1 0 1
CELKEM 19 11 3 4

Tabulka 23: Vztah s kolegy.
Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Vztah s kolegy

11%

8%
pratelsky

dobry, ale ryze pracovni

51%
® neutralni (nezajimam se o né)

20% = n&ktere nemohu vystat
o

Graf 24: Vztah s kolegy.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dotazani zaméstnanci maji vétSinou pratelské, nebo alespon dobré vztahy se
svymi kolegy. Zhruba desetina respondenti ma s nékterymi ze svych kolegl nepratelské

vztahy.
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21. PovaZujete se za asertivniho ¢lovéka?

pracovni pozice ano ne
délnik 8 2
THP 14 5
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 3 0
TOP manazer 2 1
CELKEM 29 8

Tabulka 24: Asertivni typ.
Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Asertivni typ

= ano

mne

Graf 25: Asertivni typ.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Jak ukazuje tabulka 24 a graf €. 25, vice nez ffi Ctvrtiny respondentd se povazuje
za asertivni osobnost. Opét je zde pomérné pFekvapivé zjisténi, Ze jeden ze
tfi dotazanych TOP manazer( se za asertivniho Clovéka nepovaZzuje.

Zde, snad mozna jesté vice nez u otazky introverze (otazka €. 17), je patrné, Ze

doty€ny ¢lovék nema idealni pfedpoklady pusobit na manazerské pozici.
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22. Jste (byl/a jste) spokojen/a se svou pozici ve spolec¢nosti?

pracovni pozice ano ne
délnik 8 2
THP 16 3
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 2 1
TOP manazer 3 0
CELKEM 31 6

Tabulka 25: Spokojenost s danou pozici.
Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Spokojenost s danou pozici

16%

=ano

une

84%

Graf 26: Spokojenost s danou pozici.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Se svou pozici ve firmé je spokojeno 84 % dotazanych. 6 z 37 respondentl se
svou pozici spokojeno neni. Ddvodem mulze byt fakt, Ze mnoho zaméstnancli na
délnickych pozicich ma stfedoskolské vzdélani s maturitou. Podobné je tomu u THP
pracovnikl, ktefi maji vétSinou vysokoSkolské vzdélani. V téchto pfipadech je zcela

pfirozené mit ambice a chut kariérné rist.

Firma by na toto méla reflektovat a, pokud to bude jenom trochu mozné, méla by
pomoci svym pracovnikim |épe (efektivnéji) se uplatnit dfive, nez dojde Kk jejich

profesionalnimu vyhofeni.
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23. Davérujete (daveéroval/a jste) souc¢asnému vedeni spole¢nosti?

pracovni pozice ano ne
délnik 5 5
THP 10 9
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 1 2
TOP manazer 3 0
CELKEM 21 16

Tabulka 26: Davéra v sou¢asné vedeni.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledki Setfeni).

Duvéra v souéasné vedeni

43%
ano

57% " ne

Graf 27: Davéra v souc¢asné vedeni.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Co se tyCe davéry v sou€asné vedeni, vice nez polovina dotazanych pracovnikl

souCasnému vedeni firmy diveéfuje. Ti, co nedlveéruji, méli moznost vysvétlit svlj postoj

v nasledujici otazce.

24. Pokud ne, z jakého davodu?

NizZe jsou uvedeny odpoveédi tykajici nedivery ve stavajici vedeni spole¢nosti.

LPrilis politikafi, ob¢as Izou.*

,Nevidim, Ze by zmény vedly k dobrym ciliim celkové. Cisla asi budou dobra, ale dobré
Cisla zaCinaji uplné u téch nejniZSich, ti se mi ale moc spokojeni nezdaji...“

LSituace se zlepSila, ale stale tam duvéra bohuzel neni.*”

»,V8e délaji pouze za ucelem zisku a zaméstnanci jsou jim absolutné lhostejni

a nedocenéni.”
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»,Nedostatecna informovanost, manipulativni informace.”

»Nikdo neni schopen chodit ¢astéji mezi lidi a ptat se na jejich pracovni spokojenost.”
,Lhani v ramci komunikace.”

,Nelze duvérovat nékomu, kdo méni véci k horsimu.*“

,Po nas potopa.*

,Spatna koncepce vedeni a nizké zku$enosti s danym provozem a technologii vyroby.*

,Personalniho obsazeni.”

Z vySe uvedenych odpovédi je zfejmé, ze neduvéra prameni predevSim
z nedostateCné komunikace. Spole¢nost by méla zacit pouzivat efektivni komunikaéni
nastroje a neustale provéfovat zda, a do jaké miry, se vSichni pracovnici ztotoZAuji

s filozofii firmy (vize, mise), resp. zda, a do jaké miry, je jim blizka firemni kultura.

Na zakladé téchto prizkumu je pak nutné vytvofit adekvatni program, ktery by
zameéstnancum pfiblizoval skute¢né cile a poslani firmy, a kde by méli zaméstnanci

prostor vyjadfit svij nazor, obavy, podnéty a pfipominky.

13.2.4 Oblast organizac¢ni struktury

Organizacni struktura znamena urcité uspofadani pracovnich mist v jednotlivych
organizacnich utvarech, distribuci kompetenci a vztahy mezi jednotlivymi Gtvary

VvV organizaci.

Otazky v této oblasti se tykaji prevazné zmén souvisejicich s nastupem nového
vedeni, které s sebou nese nové usporadani spolecnosti. Z této oblasti pochazi naprosta
vétSina zasadnich zmén, kterymi spole¢nost Hranipex prochazela (a do jisté miry stale

prochazi).

25. Zménila se Vase pracovni naplri v dobé organizaénich zmén?

pracovni pozice ano ne
délnik 6 4
THP 13 6
obchodni zastupce 1 1
vedouci pracovnik 3 0
TOP manazer 3 0
CELKEM 26 11

Tabulka 27: Zména pracovni napiné v pribéhu zmén.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).
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Zména pracovni napiné v prubéhu zmeén

" ano

" ne

Graf 28: Zména pracovni napiné v pribéhu zmén.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky 27 lze vycCist, Ze vétSiné dotazanych se b&éhem organizacnich zmén
zménil obsah jejich pracovni €innosti. Tato zména postihla zamé&stnance na vSech

urovnich firemni hierarchie.

26. Zménila se Va$e pracovni pozice v dobé organizacnich zmén?

pracovni pozice ano ne
délnik 3 7
THP 9 10
obchodni zastupce 1 1
vedouci pracovnik 3 0
TOP manazer 2 1
CELKEM 18 19

Tabulka 28: Zména pracovni pozice v priibéhu zmén.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledki Setreni).

Zména pracovni pozice v prubéhu zmén

=ano

49%

51% " ne

Graf 29: Zména pracovni pozice v pribéhu zmén.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setfeni).
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Co se tyCe pracovni pozice, jedné poloviné zaméstnancli se zménila, druhé
nikoli. Ona zména pracovni pozice spoc€ivala nejen v pfechodu ze stavajici pozice na
jinou, ale také v pouzivani nového nazvoslovi dané pozice (napf. z nakupCiho se stal

specialista nakupu).

27. DoSlo v obdobi pfechodu ke korporatu ke zméné Vaseho primého nadfizeného?

pracovni pozice ano ne
délnik 8 2
THP 18 1
obchodni zastupce 1 1
vedouci pracovnik 3 0
TOP manazer 2 1
CELKEM 32 5

Tabulka 29: Zména primého nadrizeného v pribéhu zmén.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).
Zména pfimého nadfizeného v priibéhu zmén

14%

®ano

ne

86%

Graf 30: Zména primého nadrizeného v pribéhu

zmén. Zdroj: viastni zpracovani (dle vysledkt Setfeni).

Jak naznacuje tabulka €. 29, u vétSiny respondentl doSlo ke zméné jejich
pfimého nadfizeného. | tato zména se, celkem pochopitelné, odehrala na vSech urovnich

organizace.
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28. Povazujete (povazoval/a jste) svij plat za odpovidajici vzhledem k odvadéné
praci?

pracovni pozice ano ne
délnik 5 5
THP 16 3
obchodni zastupce 1 1
vedouci pracovnik 2 1
TOP manazer 3 0
CELKEM 27 10

Tabulka 30: Odpovidajici plat.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Odpovidajici plat

ano

u e

73%

Graf 31: Odpovidajici plat.

Zdroj: vilastni zpracovani.
Z tabulky 30 a grafu €. 31 je ziejmé, Ze téméfr tfi Ctvrtiny dotazanych zaméstnanci

jsou spokojeny se svym platem. Nejvice nesrovnalosti ohledné adekvatni vySe mzdy

jsou mezi délniky (50 %).
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29. Znate (znal/a jste) jmenovité soucasné (tehdejsi) vedeni spole¢nosti?

pracovni pozice ano ne
délnik 9 1
THP 17 2
obchodni zastupce 2 0
vedouci pracovnik 3 0
TOP manazer 3 0
CELKEM 34 3

Tabulka 31: Jmenovita znalost vedeni spolecnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vysledku Setreni).

Jmenovita znalost vedeni spoleénost

8%

= ano

" he

92%
Graf 32: Jmenovita znalost vedeni spole¢nosti.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pouze 3 z 37 respondentl nezna jmenovité vSechny zastupce soucasného
vedeni spole¢nosti, viz. tabulka 31. V tomto pfipadé je zpusob komunikace nastaven
spravné. Ve spolecnosti je nastrojem k ohlaSovani personalnich zmén na nejvyssich
pozicich Personalni obéznik, ktery je rozesilan hromadné vSem vlastnikim firemniho
emailu. Dale se tato informace objevuje na firemnich nasténkach v prostorach

spole€nosti.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze organizaCni zménou proSel témér kazdy
z dotazanych zameéstnancu. Podivame-li se zpét na tabulku 16 - Oblibenost zmén na
str. 64, zjistime, Ze vice nez polovina respondentll nema zmény rada. V tabulce 32 jsou
dany dohromady otazky tykajici se zmén organizaCni struktury a zaroven pomér
oblibenosti zmén. Tak je mozné utvofit si pfedstavu, pro kolik zaméstnancti mohly byt
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zmény traumatické, a kolik z vySe uvedenych organizaCnich zmén museli tito lidé

pfijmout.

Oblibenost zmén

©

ANO

NE

©

Zmeénila se Va$e pracovni naplfi v
dobé organiza¢nich zmén?

14

54 %

12

46 %

3| 27% 8| 73%

Zmeénila se VaSe pracovni pozice
v dobé organiza¢nich zmén?

50 %

50 %

8| 42% 11 | 58 %

DoSlo v obdobi pfechodu ke
korporatu ke zméné Vaseho
pfimého nadfizeného?

Oblibenost zmén v %

15

47 %

17

53 %

2] 40% 3| 60%

Tabulka 32: Oblibenost zmén z pohledu cetnosti

zmén. Zdroj: vilastni zpracovani (dle vysledk( Setfeni).

Organizaéni zmény z pohledu oblibenosti

Pocet zamésnancul

1

1
0 .
0

Zadna zména

1 zména

2 zmény
Pocet zmén

Graf 33: Organizaéni zmény z pohledu oblibenosti.

Zdroj: vlastni zpracovani.

3 zmény

rad{a) zménu

mnerad(a) zménu

Z tabulky 32 Ize vycist pomeér lidi, ktefi se zmé&nami nemaji problém a naopak

lidi, ktefi zmény radi nemaji, a pfesto se s nimi museli v rizné mife potykat. Graf 33

odkryva pocet vybranych zmén na jednoho zaméstnance v ramci reorganizace

spole¢nosti.

Prfesné polovina lidi, ktera proSla zménou, zménu nema rada. To je v priméru

kazdy druhy zaméstnanec organizace. Vedeni spoleCnosti by mélo ucinit takova

opatfeni, aby zjistilo pficinu nelibosti (strach, neduvéra, nedostatek informaci?), tu se

snazilo pomoci marketingovych a personalnich nastroji vyfesit, a zaméstnancim tak

pomohlo zmény lépe pfijimat.
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30. Pokud byste mohl/a ve spoleénosti néco zménit, co by to bylo?

Posledni otazka dotazniku byla oteviena. Respondenti dostali prostor k vyjadieni

svych postoju a nazoru tykajicich se moznosti néco v organizaci zmeénit.
NizZe jsou uvedeny relevantni odpovédi na otazku €. 30:

LADby se vratila atmosféra, kvalita lidi a ¢estnost do obdobi pfed zafim 2019.“
,Rizeni vnitropodnikové komunikace via podnikovy systém.*

LZlepSit a zefektivnit vzajemnou komunikaci. Rikat véci vice oteviené a nehréat zakulisni

hry. Dotahovat oteviené projekty rychleji. Zefektivnit nékteré procesy.*

,Zpusob prace, odstranéni "starych zajetych navyk(" jak se kdysi pracovalo — mnoho
véci by chtélo inovovat, "odlehdit", zjednodusit. Spatna komunikace, neochota nékterych

pracovnikt odvadét 100 % vykon — to brani ve vykonu prace také mné.*

LVratil bych zpét rodinné prostredi, z této spole¢nosti se stal klasicky korporat, kde jsou

lidé jenom Cisla a kusy.*”

,Vice predavat informace mez odd.*

~Komunikace.*

,VEt8i spoluprace, lepsi Cista komunikace, PODPORA napric¢ firmou.”
~Jednani, a zruSeni korporace.”

»,Chybi mi pratelska, klidna atmosféra.”

LLepsi fizeni zmén, komunikace, a mnoho dal$iho.”

»INavrat vedeni spolecnosti ze srpna 2019, kdy jsem vnimal lepSi atmosféru, samoziejmé

by se musely rFeSit problémy jako rostouci mzdové naklady a nizsi trzby.”

»,Nehledat neustale nové komplikované reSeni a vratit se k zdokonalovani véci co zde
fungovaly a ty se snaZit zkvalitnit. Déle zapojeni zkuSenych pracovniku do nakupu

novych stroji.“
~LepSi pfistup k zaméstnancim (lidskost).“
,Personalni obsazeni.“

»,Komunikace personalnich zaleZitosti z HR oddéleni.*
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»Spokojenost lidi na vSech pozicich.“
,UrGité by nam prospélo zlepseni komunikace napri¢ oddélenimi.*”

| odpovédi na posledni otazku se v mnohém shoduji. Spole€nym jmenovatelem

je opét komunikace, at uz vyjadfena explicitné ¢i nepfimo.

13.3 Shrnuti vysledku Setreni

Na zakladé analyzy Setfeni byly ziskané vysledky rozdéleny do dvou obecnych
kategorii, na pozitiva a negativa. Autorka tyto kategorie pfifadila ke kazdeé oblasti Setfeni
zvIast.

Oblast vnitrofiremni komunikace:

Pozitiva: Negativa:
¢ Relativné dobfe nastavena e Nespravné nastaveny zpusob
komunikace v ramci oddéleni. pfedavani informaci mezi oddélenimi.
e Pravidelné konané porady. e Vagni vysvétlovani planovanych zmén.

o Nespravné nastaveny komunikaéni tok.
¢ Nedostate¢na informovanost.

¢ Nedostatek duveéry pfi vyjadfovani
nazorl ze strany zaméstnancu.

e Prosakovani informaci pfed jejich
oficialnim sdélenim.

Oblast konfliktu:

Pozitiva: Negativa:
o Nepifili§ Casty vyskyt konfliktd. ¢ Nostalgie po puvodnim vedeni.
e Celkem dobra spoluprace e Toxicka atmosféra.

s kolegy z jinych oddéleni.
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Oblast z hlediska socialni psychologie:

Pozitiva: Negativa:
e Témeérf polovina zaméstnancl e Témeér polovina zaméstnancu
nema problém se zménami. novému vedeni nedlvéfuje.

e Spolec¢nost poskytuje dostatek Nedlvéra v nové vedeni vychazi z
prilezitosti pro socialni kontakt netransparentni komunikace.
mimo areal spolecnosti.

e Prevladajici pratelské vztahy
mezi zameéstnanci.

e VétSinova spokojenost
zameéstnancu se svou pozici.

Oblast organizacéni struktury:

Pozitiva: Negativa:
Spokojenost s vysi mzdy. o Spatné nastavena komunikace

Zameéstnanci znaji vedeni
spole¢nosti.

13.4 Zhodnoceni

Zameéstnancum nebyly dostate€né vysvétleny dlvody zmén. VétSina lidi
pracujicich ve vyrobé ¢&i skladu byli v dobé organizacnich zmén odkazani na neformalni
informace ziskané od svych kolegu. Tfi Ctvrtiny respondentl se domniva, ze zpusob
pfedavani informaci mezi oddélenimi nefunguje, pfestoze frekvence porad na
oddélenich je viceméné pravidelna. V pfipadé THP a délnickych pozic je primérné
kazdy druhy zaméstnanec pfesvédCen, Ze své nazory nemuze vyjadiovat oteviené.
Nicméné, vice nez polovina dotazanych feSi své problémy v souladu s vnitfnimi
predpisy, tj. bud s pfimym nadfizenym, anebo s nadfizenym pfislusného oddéleni.
Informace prosakuji mezi pracovniky dfive, nez jsou oficialné oznameny. NejCastéjsi
zpusob komunikace se dé&je prostfednictvim e-mailové korespondence a ustni
komunikace. Vramci oddéleni je s komunikaci vétSina zaméstnancl spokojena.
Zaméstnance nejvice trapi nedostatek informaci ¢ zmate¢na komunikace. Ta smérem
od vedeni k fadovym zaméstnancim nefunguje ani dostatec¢né efektivnim zptusobem,
ani neproudi spravnymi kanaly.

S puvodnim vedenim byla spokojena vétSina dotazanych zaméstnanca.
Spokojenost prfevaZuje také z hlediska spoluprace s ostatnimi kolegy napfi¢ oddélenimi.
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Respondenti se vétSinou setkavaiji s konflikty jen ob¢as nebo zcela vyjimeéné. S astéjsi
konflikty se potykaji spiSe THP pracovnici. Ve spoleCnost previada nepfijemné klima.

Toxickou atmosféru pocituji pfedevsim THP a vedouci pracovnici.

Vice nez polovina dotazanych zaméstnanci nema rada zmény. To muze
souviset i stim, ze vétSina dotazanych se povazuje za introvertni typy. Z obecného
hlediska lidé v organizaci svym pfimym nadfizenym spiSe duvéruji. U THP pracovniku
je to ovSem jinak — 9 z 10 kancelarskych pracovniki svému nadfizenému nedlvérfuje.
Zaméstnanci se setkavaji se svymi kolegy i mimo pracovni dobu. Se svymi kolegy maji
vétSinou pratelské, nebo alespon dobré pracovni vztahy. VétSina z nich se povazuje za
asertivni osobnost. Se svou pozici v organizaci jsou zaméstnanci spiSe spokojeni. Vice
nez polovina z dotazanych sou¢asnému vedeni spole¢nosti divéfuje. Pokud ne, je to

zpravidla dano nevhodnou, nedostatecnou &i netransparentni komunikaci.

VétSiné dotazanych zaméstnancim se zménila bud pracovni napln, a/nebo
pracovni pozice, a/nebo pfimy nadfizeny. Néktefi prosli vSemi zminénymi zménami,
drtiva vétSina vSak minimalné jednou. Cela polovina z nich zmény nema rada. Témér

vSichni respondenti znaji jmenovité zastupce vedeni firmy.

Na zakladé vySe uvedeného se autorka domniva, ze pfi¢inou konflikt v dobé

organizacnich zmén byl(a):

¢ Nedostate¢na komunikace.
e Nespravny proud informaci.

e Toxicka atmosféra.

Konflikty ve spoleCnosti v pribéhu zmén Ize minimalizovat ucinnou
a oboustranné nastavenou komunikaci. To znamena, Ze je nutné zaméstnancum
zprostiedkovat co nejvice informaci v dostateCném casovém predstihu. Je nutné
pfesvédCit se, zda se informace o chystanych zménach dostavaji mezi vSechny
pracovniky v€as a spravnym kanalem, tj. oficialni cestou. Velice dulezité je prabézné
poskytovat a zarover pfijimat zpétnou vazbu. Tak se zastupci vedeni nejlépe presvéddi,
zda zaméstnanci chapou smysl a vyznam chystanych zmén, zda s nimi souhlasi, jaké

maji obavy, pfipominky, ale také zjisti pfipadné napady ¢i navrhy dil€ich feseni.

Zajisténim dostate¢né efektivni komunikaéni interakce se mohou zaméstnanci
aktivné podilet na prdbéhu zmén a citit se uziteCnymi a plnohodnotnymi c&leny

organizace, a to nejen v ramci reorganizacnich zmén.

Hypotéza 1 (H1) k 1. vyzkumné otazce (VOL1) se potvrdila.
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Nedlvéra zaméstnancl spole¢nosti Hranipex k novému vedeni plyne prfedevsim
Z nedostatku informaci a netransparentni komunikace. Aby lidé v organizace zmény lépe
prijimali, je nutné ziskat jejich plnou diveéru. Té |ze dosahnout projevenim opravdového
zajmu o pracovniky — naslouchanim, dostate€nym mnozstvim oznamovanych informaci,
a predevSim jejich transparentnosti. Projevovanim upfimného zajmu, jistoty pfi
rozhodovani a poskytovanim adekvatniho mnozstvi potfebnych informaci, bude vedeni
spolecnosti schopno ,strhnout® na svou stranu i ty zaméstnance, ktefi stale nostalgicky
vzpominaji na pavodni vedeni spole€nosti a postradaji tak vnitfni motivaci a chut' ke

sdileni vizi a misi nového managementu.
Hypotéza 2 (H2) k 1. vyzkumné otazce (VOL1) se potvrdila.

Aby zaméstnanci nevnimali zmény negativné a nebrzdili tak jejich prabéh, je
nutné je na zménu dostatec¢né dobfe pfipravit. Management nesmi komunikovat pouze
jednostranné. Je nutné pfijimat nazory a podnéty zaméstnancl na vSech urovnich
spoleénosti. V zavislosti na sile jejich odporu ke zménam musi management pracovat
na vytvoreni takovych komunikaénich nastroji, které budou dostateéné pusobivé
a presvédCivé. Zaméstnanci se musi dozvédét jaké jsou skutecné pficiny vedouci ke
zménam, pozitiva z nich plynouci a nejen to. Musi znat také vSechny mozné negativni
konsekvence, které mohou po zavedeni zmény nastat. Zejména na ty musi byt
organizace spole¢né se zaméstnanci nalezité pfipravena (aneb kdo je pfipraven, neni

pfekvapen).

Hypotézy 1 a 2 (H1, H2) k 2. vyzkumné otazce (VO2) se potvrdily.
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14 NAVRHY VHODNYCH STRATEGII

PFic¢iny interpersonalnich konfliktt v obdobi organizaénich zmén ve spolecnosti
Hranipex tkvi v nefungujici komunikaci, pfedevsim smérem od managementu k fadovym
zameéstnancum. Navrhované strategie se tedy jednoznacné tykaji zlepSeni zpusobu

nastaveni vnitropodnikové komunikace.

Spole¢nost by méla vprvni fadé zajistit adekvatni Skoleni pro vedouci
pracovniky. Skoleni musi byt obsahové zaméFena zejména na komunikaé&ni schopnosti
a dovednosti pro vy$si a stfedni management. Skoleni pomohou jednak pfi nastavovani
ucinnych komunikaénich kanall v organizaci, a jednak pomohou Iépe nastavit, rozvijet
a neustale udrzovat zpétnou vazbu se zaméstnanci. Znalosti a zkuSenosti nabyté

z komunikacnich tréninkl a Skoleni je tfeba co nejdfive zakomponovat do firemni kultury.

Firemni kultura byl méla byt spoluvytvarena celou organizaci, nikoli jen nejuzsim
vedenim, jak tomu bylo v pfipadé Hranipexu. Pokud se spole¢nost z této chyby ponaudi
a hodnoty spole¢nosti bude definovat v soucinnosti se zaméstnanci, zvySsi se zcela jisté
loajalita pracovnik(l, spoluodpovédnost za plnéni firemnich cild a sdileni firemnich
hodnot.

Autorka dale navrhuje posilit personalni oddéleni o odbornika na vyjednavani a
zvladani konfliktd. Nemusi to byt nutné zaméstnanec spole¢nosti. Miize se jednat o
externiho pracovnika. Ten by mél zajistit, aby byla na pracovistich eliminovana toxicka
atmosféra, a to tak, Zze bude pribézné jednat jak sFadovymi zaméstnanci, tak
s vedoucimi pracovniky a zastupci managementu, vyhledavat zdroje toxické nalady a
s témito pak pracovat. Dale by mél, ve spolupraci s vedenim spole¢nosti, dokazat
spravné motivovat pracovniky a vybizet je k nekonfliktnimu prosazovani vlastnich
nazorl, namétu Ci pfipominek. Zaroven budou mit zaméstnanci dostatek informaci, aby
pochopili a nasledné pfijali vSechny zavadéné zmény a vnitropodnikova nafizeni

v souladu s jejich pfesvédcéenim.
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ZAVER
K interpersonalnim konfliktll dochazi vSude tam, kde se vyskytuji lidé. Konflikty
jsou charakteristické svou riznorodosti, intenzitou, pribéhem, dobou trvani a v

neposledni fadé zavaznosti. Proto je nesmirné dllezité vénovat konfliktim nalezitou

pozornost. V prostifedi vétSich skupin, napf. organizaci, obzvlasteé.

Podobné jako konflikty, i zmény nas provazeji po cely Zivot. Jsou hnaci silou
evoluce. Jakakoli zména pfinasi posun v dosavadnim vyvoiji. Z hlediska organizaci jsou
zmény nevyhnutelnou podminkou pro dosazeni kyzené prosperity a udrzeni tempa v

trznim prostiedi.

Ve své praci se autorka snazila uchopit téma z psychologického hlediska. V
teoretické cCasti popsala problematiku konfliktu v ramci zmén prostfednictvim
teoretickych vychodisek, jakymi jsou strach, zména, syndrom vyhoieni, konflikt,

komunikace, vyjednavani, mediace a v neposledni fadé motivace.

Prakticka ¢ast je vénovana vyzkumnému problému, tj. nalezeni pficin
interpersonalnich konfliktd v ramci organizacnich zmén ve spole¢nosti Hranipex, k. s.
Pomoci definovani vyzkumnych otazek a hypotéz bylo prostiednictvim kvantitativni

metody provedeno dotaznikové Setfeni.

Cilem diplomové prace bylo urcit pfi€iny interpersonalnich konfliktd v ramci

organizacnich zmén ve vy3e uvedené spoleénosti.

Na zakladé vyzkumného Setfeni dosla autorka k zavéru, Ze spole¢nost Hranipex
se potykala s konflikty v pribéhu reorganizace nikoli kvuli zavadéni zmén, ale pfedevsim
kvali nefungujici komunikaci v organizaci v daném obdobi. Z Setfeni jasné vyplynulo, ze
pficinami konfliktd v dobé& zmén byla nevyhovujici komunikace, nespravny proud

informaci a toxicka atmosféra.

Poskytovani potfebnych informaci ve spravny okamzik spravnym zplsobem
(formou) je pfi zavadéni zmén naprosto kliCové. Dostatek informaci pomaha
zaméstnancum Iépe pochopit divod ke zménam. Transparentnost v komunikaci
prohlubuje divéru mezi pracovniky a vedenim spole¢nosti. K zaméstnancim nesmi
pronikat nepravdivé ¢i pfimo Izivé informace. Proto je neméné dulezity smér toku
informaci. Neoficidlni zpravy Sifené prostfednictvim ,SusSkandy“ celou problematiku

zbyte€né dramatizuji a vzbuzuji nepodlozené obavy.
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Asi nejvétsi komunikacni slabinou Hranipexu je absence zpétné vazby. Diky
tomu dochazelo ve firmé k nedorozuméni tykajicich se smyslu zmén, neduvére v nové
zavadéné projekty spojené se standardizaci, nostalgii po plvodnim vedeni a mnoho

dalSich a dalSich komplikaci.

Pokud se podafi nastavit u€innou oboustrannou komunikaci s ddrazem na
zpétnovazebné prvky, budou se moci pracovnici firmy aktivné spolupodilet na zavadéni
a prubéh zmén. Tim poroste jejich motivace odvadét svou praci Iépe, jelikoz se budou
nastavené komunikace zapotfebi také budovani oboustranné davéry. Projevovanim
upfimného zajmu, naslouchanim a soustavnym zapojovanim pracovnikl do
planovanych projektd se zvySuje dlivéra na obou stranach. V takovych pfipadech
prestavaji hovofit slova a zacinaji mluvit iny — v tomto pfipadé dobfe odvedena prace a
prosperita spole¢nosti. Lidé si pak zcela uvédomi svou opodstatnénost ve firmé, znovu
naleznou smysl své prace. Daldi vyhodou této strategie je, Ze brzy pFestanou s

idealizovanim starych poradkd a neustrnou tak na puli cesty ve vyvoji organizace.

Posledni  kapitola nabizi navrhy vhodnych strategii. Vedle
zakomponovani Skoleni zaméfené na komunikacni dovednosti a schopnosti do firemni
kultury, navrhuje autorka také jakysi audit firemnich hodnot. Ty by totiz mély byt
spoluvytvareny spole¢né se zaméstnanci. Jediné tak mohou hodnoty, vize a cile
organizace pfijmout a v idealnim pfipadé se s nimi ztotoznit. Dale autorka navrhovala
posileni personalniho oddéleni o odbornika na vyjednavani a zvladani konfliktd. Ten
bude schopny zajistit pfijemné nekonfliktni klima, pribézné zajistovani zpétné vazby,
motivovani zaméstnanci na vsSech Urovnich organizace a mnoho dalSich vyhod
plynoucich z védomé komunikace oCisténé od nedorozuméni, nepochopeni a dalSich

negativnich prvku.

Cil diplomové prace byl splnén. Na uplny zavér Ize konstatovat, Ze uc€inna
motivace, interakce, sdilena firemni kultura a oboustranna duveéra jsou alfou a omegou
uspésného zavadéni zmén ve firmé. Toto Ize aplikovat nejen na spole€nost Hranipex,

ale de facto na jakoukoli obchodni organizaci.
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Priloha 1

Dotaznik

Uved'te prosim Vase pohlavi

e U Muz

« " Zena
Uved'te prosim vék

méné nez 20 let
20 - 30 let
31-40 let

41 - 50 let

. 51 let a vice

I T B B

Uved'te Vase nejvyssi dosazené vzdélani

zakladni

stfedni odborné
stfedni s maturitou
vyS$Si odborné

I S T T T

. vysokoskolské
Na jaké pozici ve firmé pracujete (jste pracoval/a)?

délnik
THP
obchodni zastupce

vedouci pracovnik

I T T B T

. TOP manazer

V kterém roce jste do spoleénosti nastoupil/a?

Uved'te prosim rok odchodu ze spole¢nosti (v pfipadé, ze ve firmé jiz
nepracujete)
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Od koho jste se dozvédél/a o planované organiza¢ni zméné, tj. prechodu ke
korporatni kulture?

kolega

muj pfimy nadfizeny

zastupce TOP managementu
majitel spole¢nosti

1 D B

jina osoba

Byly Vam dostate€¢né srozumitelné vysvétleny diivody organizacni zmény?

«  ano
e " ne
. .
. nepamatuiji se

Jak jste byl/a spokojen/a s pavodnim vedenim spole¢nosti?

velice nespokojen
spiSe nespokojen
spiSe spokojen

I T T B

. velice spokojen
Zmeénila se Vase pracovni napln v dobé organizaénich zmén?

] C ano

o‘hne

Zménila se VaSe pracovni pozice v dobé organizaénich zmén?

] O ano

° . ne
Doslo v obdobi pfechodu ke korporatu ke zméné Vaseho pfimého nadfizeného?

] C ano

o‘hne

Mate rad/a zmény?
C

o vubec ne
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.« ° spise ne
o spiSe ano

e« " rozhodné ano

Jaky je vas prevladajici charakter?

« " introvert (uzavreny, hife se seznamuje s novymi lidmi, ma rad klid a
soukromi)
« " extrovert (snadno navazuje kontakty, rad komunikuje, neostycha se pred

novymi lidmi)
Jak ¢asto mivate (mival/a jste) na Vasem oddéleni porady?
pravidelné kazdy tyden
pravidelné jednou za 14 dni

alesporni jednou za mésic
nepravidelné

I D T B T

. vibec

Pocit'ujete (pocit'oval/a jste) davéru ke svému nadfizenému?

« © ano
e " ne
« " zatim nedokazu posoudit

Je (byl) zpusob predavani informaci mezi oddélenimi vyhovujici?

° IEﬁaI’IO

orne

Spolupracuje (spolupracovalo) se Vam dobre s kolegy z jinych oddéleni?
° O ano
. . ne
« © obgas ne — zalezi na konkrétnich lidech

Muzete (mohl/a jste) své nazory vyjadrovat oteviené?

o C ano

-rne

98



Schazite (schazel/a jste) se s kolegy z Vaseho oddéleni i mimo pracovni dobu?

ano, pravidelné
obc&as ano

jen vyjimecné

I D T B

o ne
Vznikaji (vznikaly) na Vasem pracovisti néjaké konfliktni situace?

ano, ¢asto
jen obCas

zcela vyjimeéné

B IS T B

. nikdy
Jaky mate (jste mél/a) vztah se svymi kolegy?

pratelsky
dobry, ale ryze pracovni
neutralni (nezajimam se o né)

I T T B

. nékteré nemohu vystat
Jak casto jste (byl/a) v praci vystaven/a konfliktnim situacim?

prakticky denné
nékolikrat za mésic
jen velice zfidka

B IS B B

. nikdy

Povazujete se za asertivniho ¢élovéka?
(asertivita = schopnost oteviené a sebevédomé prosadit své nazory, prava €i potieby
bez vyuZivani agresivniho chovani) *

° IEﬁaI’IO

orne

Povazujete (povazovalla jste) sviij plat za odpovidajici vzhledem k odvadéné

praci?
« " ano
. ne
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Znate (znal/a jste) jmenovité souc¢asné (tehdejsi) vedeni spoleénosti?

. ano

] Irhl’]e

Na koho se nejcastéji obracite (jste se nejcastéji obracel/a) v pripadé problémua?

na kolegu
na pfimého nadfizeného
na nadfizeného v ramci oddéleni, kde mam problém

na vykonného feditele

I T T T T

. na lidi mimo pracovisté (napf. rodinné pfislusniky)

Panuje (panovala) ve firmé pfijemna atmosféra?

. ano

e " ne
Jste (byl/a jste) spokojen/a se svou pozici ve spolec¢nosti?

° rano
° ‘hne

Od koho se dozvidate (jste se dozvidal/a) informace jako prvni?
« " odvedeni spole¢nosti
«  od pfimého nadfizeného
e " od kolegl v ramci "Suskandy"

Jak nejéastéji komunikujete (komunikoval/a jste) se svymi kolegy/nadfizenym?

e-mailem
ustné (face to face)
prostfednictvim médii (WhatsApp, Teams, Skype apod)

L[]
I T T B

. telefonicky (pevna linka, mobil)

Vyhovuje (vyhovoval) Vam zpisob komunikace na Vasem pracovisti?

° C ano

-rne
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V pripadé, ze ne, co konkrétné Vam nevyhovuje (nevyhovovalo) a pro¢?

Duavérujete (davéroval/a jste tehdejSimu) sou¢asnému vedeni spole¢nosti?

] C ano

o‘hne

Pokud ne, z jakého divodu?

Pokud byste mohl/a ve spole€nosti néco zménit, co by to bylo?

Priloha 1: Dotaznik.

Zdroj: vlastni zpraovani na platforméClick4Survey.
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Priloha 2

truktura v roce 2016

énis

Organiza

\yrobni fedital
{majitel spolefnosti st.)

.

|

Ohbchodni Fadited
(mnsjitzl spolecnost mil.)

y

v

!

:

¥ ¥
P . v r P e ' Cbchodni oddéleni | | Obchodni oddéleni r rew
Oddeleni vyroby IT oddelen Makupni oddeleni Marketing Tz Zahranisi Oddelent uctamy
¥ + + Y
Extruze flezani 2 nandgeni UdrEba 7 7 Expedice
Y Y Y ¥ Y v ¥ ¥ Y Y L
Pobocka SK | Pobocka PL | Pobotka RO | PobofkalT | Pobofka HU | Pobodks AT | Pobocks DE | Pobocka UK | Pobocka UA | PobofxaFR | Pobotka BY

_ Esqortni odd. 7

Priloha 2: Organizacni struktura v roce 2016.

Zdroj. vlastni zpracovani.
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Utvar general-

truktura v roce 2020

énis

Priloha 3
Organiza

niho feditels
[ | - I I I \ I : I I I I 1
Finanéni _“ohmwﬂ_,_ Ohbchodni Zikazmicky ﬂﬂ%ﬁem Utvar nakupy| | Otvar wiroby | | Persondini ] n.,o._wmw_.m:n Oddéleni Produkdous
ditvar Sabodky Ubvar - export| | dévar ol a logistiky avyvoje ar rocesnine kvality odd. - hovan
| | oddgleni || | Bolorusko || | Skandinvie MWMMM:_ | [ marketingovi|| | caggieni || | odagieni :o“_nn_n__mﬂ__w:,_, Crddlani
uczarmy pobodky oddéleni zasobovan exiruze vedSlavani procesu
Cddéleni Ceska Rusko & Cal Produkiowe Cddéleni Dan__m_m._., . Dddéleani Cddéleni IT
[ kortrolingu |[| republika ] SM3 centrum [ odd. - hrany |[ | expedice 7| zpracovan mzdowve a hardwaru
|| Celni | | Francie | | Sevemni | | Produktove || | Oddéleni | | Cddeleni
oddéleni Amerika odd. - chemie nakupu udrzty
| | Litva L ralie || Sholici | | Oddéleni
stiedisko vivoje
| | Madarsko ||| Balkin
NEmecko Srbska
Bulharsko
| | Polsko & Recko
| | Rakousko
| | Rumunsko
| | Slowvensko
| | Ukrajina
|| velka
Britanie
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Priloha 3: Organizacéni struktura v roce 2019.

Zdroj: Hranipex, k. s.
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