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UvVOD

Bakalatské prace je pojednanim o komunikaci, o konfliktech, o pracovnich konfliktech
a o firemni kultufe. Diivodem k volbé tématu bakalaiské prace byl autorCin zdjem
o mezilidské vztahy, jak na pracovistich tak i mimo n¢. Autorka se zaroven zajima
o dopady raznych druhti firemnich kultur na zaméstnance, jejich efektivitu, produktivitu
a celkovou pracovni i osobni spokojenost. Sama totiz pracuje ve firm¢ fungujici
na zédkladé konceptu svobodné firmy. A proto vénuje tomuto tématu celou jednu
podkapitolu. A dal$im z divodl autorcina z4jmu o tematiku pracovnich konflikt je to,

ze sama autorka byla, kratce po svém zaclenéni do pracovniho procesu, obéti mobbingu.

Cilem bakalaiské prace bylo za pomoci teoretickych zdrojii nastinit problematiku
socialni komunikace a zéaroven i1 jejiho selhdni, ptfechdzejiciho v konflikt, zejména
v konflikt pracovni. Autorka se pokusila konflikt a konfliktni jednani, na zakladé
riznych zdroji, vysvétlit anavrhnou mozné zplsoby feSeni. V souvislosti s tim,
pojednava autorka o tom, jak vyznamna je pro firmu, ve vSech ohledech, firemni
kultura. Za pomoci teorie o fizeni lidskych zdroju je podtrhnuta dilezitost role a funkce

manazera.

Prace je délena na dvé casti, na Cast teoretickou a praktickou. Teoretickd cast je
rozdélena na tfi hlavni kapitoly. Prvni kapitola je zaméfena na komunikaci. Druha
kapitola popisuje konflikty jako takové. Po té se dostdvame k pracovnim konfliktim
a nakonec az k mobbingu (Sikan¢ na pracovisti). Tieti kapitola se zamétuje na to, jak
zpusoby fizeni ovliviiuji bezkonfliktnost pracovniho prostiedi a jakou roli zde hraje

manazer a firemni kultura.

Praktickd cast této bakalarské prace je zaméfena na dotaznikovy prazkum
anavyhodnoceni dat, jim ziskanych. Prizkum byl proveden formou kratkého
dotazniku. Jeho cilem bylo potvrzeni, ¢i vyvraceni hypotéz, tykajicich se pracovnich

konfliktt, kvality pracovniho prostiedi a celkové atmosféry na pracovisti.



TEORETICKA CAST

1 INTERNI FIREMNI KOMUNIKACE JAKO
KONKRETNI PROJEV KOMUNIKACE SOCIALNI

Interni firemni komunikace je podmnoZzinou obecné komunikace socialni. Proto je
potieba podivat se na ni 1 ze SirSiho kontextu. I firma je socidlni skupina (formalni),
ve které plati stejné zakonitosti, jako v jinych socidlnich uskupenich a vazbach, protoze

je tvofena lidmi. M4 vSak sva specifika, kterymi se budeme zaobirat nize.

Dobré interni komunikace je nedilnou soucasti kazdé uspésné firmy a je zaroven
znakem 1 jeji vyspélosti. Aby vSak mohly informace spravné proudit, musi se aktivné
zapojit vSichni Ucastnici komunika¢niho procesu. Obousmérnd komunikace je
zékladnim c¢lankem fidicitho procesu. Aby byla dodrzena, je nutné, aby si kazdy

vysilatel uvédomoval, Ze je zarovei i pjemcem.

Hol4 dale uvadi ptehled nejpouzivanéjSich nastrojii pro firemni komunikaci. Ty ale
s rychle postupujicimi technologiemi, nemuseji byt dnes uz tak aktualni. Co je ale
mozné povazovat za relevantni, je diiraz, ktery klade na zpétnou vazbu. At uz je vyuzit
jakykoli nastroj, je nutné neustile zjiStovat aktudlni stav a efektivitu zvolené
komunikace, jak je vnimana zaméstnanci. To je mozZné provést mnoha zpusoby,
od pfimého dotazovani, po prubézné anonymni prizkumy. Je dilezité tuto reflektivni
¢ast neopomijet. A nemén¢ diilezité je disledné dbat na sprdvnou implementaci novych
komunika¢nich nastroji. Sebelepsi nastroj nezaru¢i zefektivnéni komunikace, kdyz

nebude zaméstnanci aktivné piijat a vyuzivan.”

! HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno: ComputerPress, a.s., 2006, s. 1. ISBN 80-251-
1250-0.

>HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno: ComputerPress, a.s., 2006, s. 57. ISBN 80-251-
1250-0.



1.1 Komunikace lidi. VéCny atribut civilizace.

Lidé komunikuji neustéle, da se fici, Ze nelze nekomunikovat.

Pokud se na lidskou komunikaci podivame z hlediska jejiho vyvoje, muzeme
se domnivat, ze to zacalo zvuky a gesty, jako je tomu u zvifat. Pak se Clov€k zacal
napfimovat, coz umoznilo vyvoj artikulacnich svald, které jsou nezbytné k feci. Zvuky
se tedy zacaly kultivovat. Predpoklada se, Ze ke kognitivni schopnosti, potfebné k feci
s ostatnimi lidmi, doSlo zhruba pted 100 tisici az 150 tisici lety. Jedna z teorii pravi, ze
potieba feCi byla spjata s instrukcemi pii vyrobé ndstrojii, organizace lovu apod.
O propojeni fe¢i a mysleni se mezi védci vedou spory, podle Vygotského doslo
k tomuto propojeni podobné jako u ditéte. To nejdiive oznacuje véci aktudlné piitomné,
po té se dostdva k aktudlné nepifitomnym, az dojde na véci zcela abstraktni
(napk. pocit).” OvSem platngj$i informace miZeme ziskavat, aZ pozd&ji z prament

psanych.*

Dalsi zajimavou teorii o pfenosu informaci je teorie meml od S. Blackmoreové.
Podle této autorky se informace pfedavaji pomoci memii. Slovo mem se poprvé objevilo
v knize R. Dawkinse Sobecky gen. A je terminem pro kulturni obdobu gent,
nereplikuje se vSak genetickd informace, ale informace kulturni. Jako ptiklad uvadi
Dawkins: tony, myslenky, modni sméry nebo tfeba zplsoby vyroby keramiky. Mem je
jakakoli informace, ktera se da predat jako celek, at’ uz komunikaci, psanym projevem,

nebo naptiklad nahravkou (hudba).’

Lidé vysttidali mnoho zplsobli zaznamendvani, mnoho materidlti, nez byl vynalezen
papir takovy, jaky zname dnes a i ten se za chvili s nastupem technologii nejspise stane
prezitkem. Presto je stdle velkym milnikem pro pfenos informaci vynalez Johanna

Gutenberga z poloviny 15. stoleti, kterym je knihtisk.

3 VYGOTSKY]J In: BOSAKOVA, M. Vyvoj lidské feci [online]. © 2010 [cit. 2015-12-02]. Dostupné z:
http://www.dejepis.com/vyvoj-lidske-reci/

* Tamtéz

> BLACMOREOVA, S. Teorie memii. 1. vyd. Praha: Portal, 2001, s. 12-14. ISBN 80-7178-394-3.
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1.2 Psychologické aspekty komunikace lidi.

1.2.1 Komunikace verbalni a neverbalni

Komunikace, jako pfenos informaci, je mozna tehdy ma-li komunikator i recipient
spolecny znakovy systém. Komunikace je nedualezitéjsi formou socidlniho styku. Je
nezbytnd pro spravny vyvoj jedince. Pfijimani informaci z okoli je dilezit¢ zejména
v détstvi v pribéhu rané socializace. Proto jsou poruchy komunikace velmi zdvaznym

handicapem.6

V bézném Zivoté bereme schopnost dorozumét se jako samoziejmost. Az pii hlubsim
zkoumani se ukazuje, jak je tento proces fascinujici. Diky nému mohou lidé sdélit
své pocity, zkuSenosti, myslenky atd., jinym osobam, které jsou nasledn¢ schopné tato
sdéleni pochopit. Tyto osoby navic nutné nemuseji sdilet s komunikatorem spole¢ny
prostor ani ¢as (diky napf. psanému textu, audio zaznamu aj.). Jedinou neodlucitelnou
podminkou komunikace je spole¢ny jazykovy kod. Tento kod je slozen z arbitrarnich
symbolickych odkazii k vécem, d&tm, pocitim atd. Diky arbitrarni volbé symboli
oznacujicich jak konkrétni tak abstraktni slozky svéta kolem nés (stejné jako v nas)
jsme schopni, na zaklad¢ kolektivni dohody o piijeti téchto symbold, se mezi sebou

dorozumét.”

Verbalni komunikaci je dorozumivdni se pomoci slov. Nejjednoduseji se da
komunikacni proces popsat jako linearni pfenos informace: zdroj—sdéleni—piijemce.
Verbalni komunikace muze mit zvukovou (systém fonetickych znakl) ¢i psanou
podobu (systém grafickych znaki). Vytvarenim modelit komunikace se zabyvali mnozi.
Uz Aristoteles ve 4. stoleti pfed nasim letopoctem jeden vytvofil. My se ale blize

podivame na nékteré moderng;si.

S MUSIL, J. Uvod do socidlni a masové komunikace. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola Jana Amose
Komenského, 2005, s. 7. ISBN 80-86723-10-0.

7 STERNBERG, R. J. Kognitivni psychologie. 2. vyd. Praha: Portal, 2009, s. 319. ISBN 978-80-7367-
638-4.

11



Obrazek 1: Lasswelliv komunika¢ni model (1948)

Kdo - »Rikico — = Komu |—w ~tCIYM | S jakym
J kanalem | _efektem
Zdroj®

Sociolog Harold Lasswell roku 1948 vytvofil linearni model komunikace, viz. obrazek
vyse. Jde o jisty milnik na poli komunikace, ze které¢ho vychazeli i dalsi, jako naptiklad

zakladatel informacni technologie Claude Shannon za pomoci Warrena Weavwra.

Obrazek 2: Shanontiv a Weavertiv komunika¢ni model (1949)

Informacni Vysila¢ ! " p  Piijimac | s W
2droj (kodér) —"'| Kanil (dekodén) Misto urceni
A
Zpréva Signdl Piijaty signal Zpréva
Zdroj Sumu
Zdroj’

Shanoniv a Weaverav komunikacni model neni nejpodrobnéjsi ani vhodny
pro zkouméani komunikace hloubkové. Je ale ilustrativni a vyjadiuje komunikaci

L 10
obecné.

Co je ale dillezité, oproti Laswellovu modelu bere v potaz i vSudyptitomny Sum, ktery
ovlivituje kazdou komunikaci. V komunikaci mohou nastat rizné druhy Sumu.
Mechanicky a technicky, kdyZ nastane porucha napft. prenosového zatizeni. Sémanticky
Sum nastava v pfipadé neporozumeéni. Psychologicky Sum pfijde, pokud piijemce

nechce nebo nemize na sdéleni pfistoupit."’

¥ Autor préce, 2015

? REHACEK, I. Teoretickd vychodiska komunikace o rizicich se zietelem na prevenci zavaznych havarit
[online]. © 30.04.2013 [cit. 2015-12-10]. Dostupné z:
http://www.bozpinfo.cz/win/tisk.html?clanek=5460375

' Tamtéz

" JIRAK, J., a B. KOPPLOVA. Masové media. 1. vyd. Praha: Portal, 2009, s. 27-28 ISBN 978-80-7367-
466-3.
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Dale naptiklad model A. Chapanise z roku 1961, ktery postihl komunikaéni situaci jesté

v e r N v ) . vy o7 12
o néco komplexnéji. Ve svém modelu zohlednuje i to, co ucastnici komunikace délaji.

Existuje mnoho dalSich komunika¢nich modelti, kterymi ale dale neni nezbytné

se zabyvat.

I neverbalné, pouhou existenci v pfitomnosti potenciondlniho recipienta pfedavame
urc¢ité informace. Tyto informace mohou byt pfedavany i nevédomé a proudi neustale,
mnohdy 1 proti nasi vali a nasim zajmim. Abychom se tohoto nechténého vypousténi
informaci vyvarovali, je dobré znat alesponi zakladni prvky mimoslovni komunikace —
»reci téla®. Nasledné mizeme neverbalni slozku komunikace obratit ve sviij prospéch.

Pokud totiZ neni verbalni a neverbalni slozka komunikace v souladu budi to nedavéru. ">

Hlavnimi druhy neverbalni komunikace jsou: gestika, proxemika, posturologie, heptika,

mimika. '

Neverbalni komunikaci miizeme rozdé¢lit podle konkrétnich pohybu téla. Jsou jimi
gesta, ta pfimo navazuji na sdéleni, nebo lze samotnym gestem néco vyjadtit, napiiklad
to, Ze jidlo bylo vynikajici, mizeme sdé¢lit tak, ze ptilozime spojeny palec a ukazovak
k ustim. Dale jsou to ilustratory. Ty zase sdé€leni umociiuji. Napiiklad rukama mizeme
dokreslit velikost véci, o niz hovofime. Pak jde o afektivni projevy, Cili projevy
vyjadfujici emoce, a ty mohou a nemuseji byt doplnény slovy. Dal$i skupinou jsou
regulatory. Jsou to takové projevy, jimiz ovlivitujeme fe¢ druhého, naptiklad zaujatym
ocnim kontaktem ¢i pokyvovanim hlavy vybizime mluvc¢iho k dalsi feci. A nakonec
adaptéry, to jsou pohyby, jimiz vyhovime né&jaké vlastni pottebé. Muze jit kupiikladu

vy g cr 1w . ’ . . 15
0 bezdécné vyjadieni nervozity, hranim si s ubrouskem v restauraci.

"2 KAMINSKI, H. Communication Models. [online]. [cit. 2016-02-13]. Dostupné z:
www.shkaminski.com/Classes/Handouts/Communication%20Models.htm

B JIRINCOVA, B. Efektivni komunikace pro manaZery. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 95-96.
ISBN 978-80-247-1708-1.

" FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2008, s. 143-144. ISBN 978-80-86723-64-8.

B DeVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha: Grada Publishung, 2008, s. 126. ISBN
978-80-247-2018-0.
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1.2.2 Kontext

Dalsi nepostradatelnou slozkou komunikace, bez niz neni mozné spravné porozumeét
sd€leni, je kontext. Vyznamy sdé€leni nejsou urceny ,,...jen strukturnimi vztahy ve
znakovem systému, pravidly pro uzivani znakii, popr. pragmatickymi znalostmi pravidel
ze strany uzivateli kodu. Vyznam se konkretizuje a aktualizuje kontextem, tedy

. oy . w6
prostiedim, v nemz se sdeéleni realizuje.

Kontext je ovlivnén ¢tyifmi komponenty, které se vzajemné prolinaji. Prvnim je kontext
fyzicky, ktery se méni podle prostfedi. Druhym je kontext kulturni, ten se méni podle
osob, které se komunikace ucastni, naptiklad podle hodnot ¢i Zivotniho stylu, ktery tyto
osoby zastavaji. Tietim je psycho-socidlni kontext, ktery se odviji od postaveni
a vzajemnych vztahli komunikujicich osob. A nakonec kontext ¢asovy, v ramci n¢hoz je

sd&leni ovlivnéno &asovou posloupnosti udalosti. '’

Zde je dobré zminit jeSt¢ takzvany vnitini kontext. Jde vlastné o to, pocitat
pfi komunikaci s riznymi jedinci s riznymi reakcemi na podnéty. Je to zplisobeno tim,
ze kazdy jedinec ma rtizné zkusenosti a vzpominky, dochézi tedy u kazdého k jinému

fetdzeni asociaci, na jejichZ zaklad& nasledné reaguje.'®

1.2.3 Intrapersonalni a interpersonalni komunikace

Pii intrapersonalni komunikaci komunikujeme sami se sebou, poznavame a hodnotime

vvvvvv

druhu komunikace komunikujeme s okolim. Dovolujeme okoli, aby nas poznavalo.

' JIRAK, J., a B. KOPPLOVA. Masovd media. 1. vyd. Praha: Portal, 2009, s. 275-276. ISBN 978-80-
7367-466-3.

17 DeVITO, I. A., Zaklady mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha: Grada Publishung, 2008, s. 21-22 ISBN
978-80-247-2018-0.

8 VYBIRAL, Z. Komunikacni kontext. [online]. © 21.04.2006 [cit. 2016-02-15]. Dostupné z:
http://monalisa.blogarchiv.cz/313609-komunikacni-kontext-php
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Ve spolecenském kontextu je hlavni funkci komunikace jeji socidlni vliv. Ve smyslu
Sifeni informaci nebo ovliviiovani vztahti k sobé&, k druhému ¢lovéku nebo ke skupindm.

Ve viech ptipadech je st&Zejni, aby doslo k porozuméni. "

»--ke komunikaci dochazi tehdy, kdyz vysilame a prijimame sdéleni, a kdyz pripisujeme
vyznam signalum od jinych osob. Interpersonadlni komunikace je vzdy zkreslena Sumem
a vidy kni dochadzi v nejakych souvislostech, vzdy ma néjaky ucinek a obsahuje

v . v 14 ((20
moznosti zpétné vazby.

19 JANOUSEK, J., Psychologické zaklady verbalni komunikace. 1. vyd. Praha: Grada Publishung, 2015,
s. 325. ISBN 978-80-247-4295-3.

' DeVITO, J. A., Zdklady mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha: Grada Publishung, 2008, s. 20. ISBN
978-80-247-2018-0.
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2. ANATOMIE PRACOVNICH KONFLIKTU

Slovo konflikt pochézi z latinského conflictus. Definici slova konflikt v kontextu s jeho
latinskym pivodem je: ,stretnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcitée miry navzajem

vy V. . o ’ . 721
se wlucujicich ci protichudnych snah, sil a tendenci.*

Konflikt 1ze pokladat za kladny aspekt v mnoha ohledech, pokud jde o konflikt
kreativni. Ten vznika (stejné¢ jako bézny konflikt) na zéklad¢ rozdilnych piedstav,
nazord, postoji, zajml a potieb jednotliveti ¢i skupin. V tomto kontextu neni fec
o vzajemnych osobnich antipatiich mezi lidmi v pracovnim kolektivu. Hovoiime
o zdravém konfliktu, jenz je nevyhnutelnou soucésti bézného chodu uvniti jakékoli
skupiny. Bylo by zna¢né nepftirozené, kdyby k nim nedochdzelo viibec. A mélo by to
zaroven negativni dopad na celkovou firemni progresi. Diky kreativnim konfliktim
se mohou zapoc¢nout odkladané zmény, mohou se vcas podchytit ptipadné problémy,
mohou i posilit soundlezitost v kolektivu apod.. Souhrnné by se dalo fici, Ze pozitivné

narusuji postupné vznikajici stagnaci, ¢imz vytvateji prostor pro vznik n&&eho nového.?

Podivejme se nyni na negativni dopady konfliktd. Jejich disledky mohou byt
rozsahlej$i, nez se zda. Pii pretrvavajicim konfliktu mezi kolegy ¢i nadfizenym
a podfizenym dochdzi, nejen ke zhorSovani vztahu mezi pfimymi aktéry sporu, ale
jejich jednani v nastalém psychickém tlaku mé negativni dopad i na celé jejich okoli.
Destruktivni ucinky konfliktu se projevuji v prvni fadé¢ zvySenim hladiny stresu
aemocni nestabilitou. Nasledkem c¢ehoz se zacnou zhorSovat i ostatni mezilidské
vztahy. A pokud dlouhodobéji pretrvava takovyto stav a problém se nefesi, mize mit
situace za nasledek i1 poskozeni zdravi (minéno ve smyslu psychosomatickych pficin
nemoci a psychickych problémil). Spory dlouhodobého charakteru mohou pfertist az
do tzv. Sikany na pracoviSti neboli mobbingu, kterému se budeme blize vénovat
v pristich kapitolach. Kromé zdravotnich, emoc¢nich a vztahovych probléml maji tyto

pracovni konflikty vliv samoziejmé i na efektivitu a kvalitu pracovniho vykonu. Snizuje

2l KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal 2002, s. 17. ISBN 80-7178-642-X.
> ARMSTRONG, M. Jak byt jeité lepsim manazerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 59.
ISBN 80-85865-66-1.
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se pracovni motivovanost, soustfedéni, firma tak trati 1 po financni strance.
A v neposledni fadé to stoji i mnoho ¢asu, ktery by jinak mohl byt vénovan préci.
Z vyzkumil vyplyva, Ze manazZer vénuje v primeéru 25% pracovni doby feSeni konfliktd,

které nikomu nijak neprospivaji.”’

2.1 Psychologické koreny konfliktniho chovani jednotlivci a skupin

Konflikty obecné mizeme také rozdelit do ¢tyf zdkladnich skupin podle poctu osob,
které se ho ucCastni. Prvni skupinou je konflikt intrapersondlni. Ten se odehrava uvnitt
jedné osoby, jde o vnitini konflikt mezi jeho ndzory, potfebami, preferencemi, pocity
apod. Hloubéji se jim zabyval S. Freud, ktery tento konflikt popsal jako rozpor mezi
Id, Supregem a Egem24. Druhou skupinou je konflikt interpersondlni, zde jde o konflikt
dvou osob, nebo jedince s okolnim prostiedim. Treti skupinou je konflikt skupinovy.
Coz je konflikt uvniti skupiny (pocet ¢lenti skupiny neni definovan). A ¢tvrtou skupinou
je konflikt meziskupinovy — konflikt mezi dvéma a vice skupinami (napiiklad konflikt

rasovy, nabozensky atd.).”

V ptivodni psychoanalyze byl za zékladni vnitini konflikt povazovan stfet sexuality
a socialni reality. Hlavnim zastancem této teorie byl zakladatel psychoanalyzy Sikmund
Freud. Carl Gustav Jung ptipoustél jak Freudovu teorii, tak i teorii Alfreda Adlera, ktery
za zékladni konflikt povazoval stfet mezi touhou vyniknout a socidlnim citem. Pozd¢ji

C. G. Jung opustil ob¢ teorie a zacal se zabyvat vlivy archetypil na lidskou osobnost

» McCONNON, S. a M. McCONNON. Jak Fesit konflikty na pracovisti. 1. Vyd. Praha: Grada
Publishing, 2009, s. 16-17. ISBN 978-80-247-3003-5.

* Podle Lapsleyho a Steyho je Id soucast psychiky, kter pracuje nevédomé. Souzni s primarnimi
potiebami a nuti organismus, aby se podilel na uspokojovani zakladnich nutkani, jako je uvoliovani
napéti, které je prozivano jako slast. Ego je ¢astecné ulozeno v predvédomi a castecn¢ ve védomi. Je
raciondln¢ orientovano a zpracovava pozadavky, které na n¢ klade Id. Superego zasahuje do vSech tiech
Casti lidské psychiky. Zahrnuje moralku a vyssi idedly. Tyto tii ¢asti jsou v neustalém konfliktu.
(LAPSLEY, D. a P. STEY. Ego, and Superego [online]. © 2011 [cit. 2016-02-16]. Dostupné z:
http://www3.nd.edu/~dlapslel/Lab/Articles%20&%20Chapters_files/Entry%20for%20Encyclopedia%20
0f%20Human%20Behavior(finalized4%20Formatted).pdf)

» KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal 2002, s. 20,23,35,37. ISBN 80-7178-
642-X.
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a vytvoril teorii o kolektivnim nevédomi. Z tohoto hlediska definoval konflikt jako stiet

extroverze s introverzi a racionalnich a iracionalnich sil v osobnosti.

Podivejme se na vysledky zkoumani Kurta Lewina, amerického psychologa némeckého
ptivodu. Ten definoval konflikt jako ,,situaci, v které soucasné sily opacného sméru
a piiblizné stejné sily piisobi na jedince“.*’ Sviyj vyzkum provadél na malych détech
z diivodu transparentnosti vysledkt. Konflikty pak rozdélil do tii skupin podle druhti
(kombinace) pusobicich sil. Prvni skupinou je Approach — Approach Conflict — konflikt
dvou kladnych sil. Nejde o zavazny konflikt, jedinec se musi rozhodnou mezi dvéma
srovnateln¢ pfitazlivymi moznostmi. Druhou skupinou je Avoidance — Avoidance
Conflict — konflikt mez dvéma negativnimi silami. Zde uZz se jedna o konflikt slozitéjsi,
at’ se jedinec rozhodne jakkoli, bude vysledek negativni, vznikd tu tedy aktivni snaha
z nastalé situace uniknout, vyhnout se vybéru z moznosti, ¢i se pokusit nalézt néjakou
treti moznost. A treti skupinou je Approach — Avoidance Conflict — konflikt mezi
kladnou a negativni silou. V tomto pfipad¢ je apetence a averze na stejné urovni, neni
tteba jedince do rozhodovani nutit, tuto funkci plni plisobici kladna sila, kterd sama
o sob¢ sta¢i k tomu, aby jedinec situaci neopustil, neZ dojde k jednoznaénému
rozhodnuti. V praxi miiZze jit naptiklad o situaci, kdy jedince lakéa cil, z n¢hoz ma

zéaroven strach.?®

2.1.1 Osobnostni charakteristiky obéti a agresora

Existuje nékolik strukturovanych studii o osobnostnich charakteristikach obéti. Nékteii
badatelé¢ dosli riznymi metodami k podobnym psychologickym profilim obéti a nékteti
nenasli zddnou souvislost mezi profily osob, které se ob&étmi staly a mezi témi které
se jimi nestaly. Brodsky (1976 a 1995) popsal obéti jako svédomité, presné, paranoidni,

rigidni a kompulsivni jedince.” Einarsen a kol. (1994) zjistili, Ze u obéti je dovednost

2 CAP, J. a Z. DYTRYCH. Konflikt, frustrace, stres a utvdieni osobnosti. 1. vyd. Praha: Univerzita
Karlova v Praze, 1967, s. 7.

27 Tamtéz, s. 8.

> Tamtéz, s. 8-9.

¥ BRODSKY In: GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ. The relationship between personality and being
exposed to workplace bullying or mobbing [online]. © ¢erven 2010 [cit. 2016-02-23]. Dostupné z:
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zvladani konfliktd niz$i nez u ostatnich jedinct. Také plasi jedinci se Castéji stavaji
obéti agrese ze strany druhych. Finsky vyzkum ukazal, Ze neuroticti jedinci jsou Castéji
napadani. Dale se obétmi tUtokli stavaji zejména vyjimecni jedinci s pozitivnimi
vlastnostmi, jakymi jsou inteligence, kompetentnost, kreativita, ob&tavost a Cestnost.
Kvili témto vlastnostem se ostatni citi ohrozeni, a proto zde Cast&ji dochazi k itokiim
na jejich osobu.’® Obé&ti asto uvadgji, Ze za ataky utoéniki stoji osobnost agresori.’’
Nicméné, jak agresofi, tak ob¢ti také uvadéji, ze osobnost a chovani obéti hraje

dalezitou roli.*?

Spurny uvadi, ze agresivni jedndni vychazi z neadekvatniho zpracovavani vnitinich
konflikt. Hovoii také o vlastnostech, které clovéka predisponuji ke konfliktnimu
jednani. Jde o sniZenou schopnost vnimat realitu, emocni labilitu, nizké sebevédomi,
zvySené agresivni sklony, neschopnost adaptace, zkratové impulsivni chovani,

uzkostlivost, obvifiovani okoli z vlastnich netisp&chii atd.*”

Doktor Simon postuluje, Ze existuji dva zakladni typy agrese zjevna a skryta. Ve svém
Clanku ,,Pozor na skryté¢ agresivni osobnosti“ popisuje archetyp ,,vlka v beranc¢im
rouse“. Tito lidé nejsou oteviené agresivni, v podstaté délaji vSe pro to, aby své
agresivni motivy skryli. Mohou vypadat velice Sarmantné a piivétiveé, ale pod povrchem
jejich civilnich fasad, jsou nemilosrdni, tak jako vSichni ostatni agresivni jedinci.

Vétsinou si vyvinuli nékolik taktik, jak ovladat a manipulovat ostatnimi.*

http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-personality-and-being-exposed-to-workplace-
bullying-or-mobbing-.pdf

*GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ. The relationship between personality and being exposed to
workplace bullying or mobbing. [online]. © ¢erven 2010 [cit. 2016-02-23]. Dostupné z:
http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-personality-and-being-exposed-to-workplace-
bullying-or-mobbing-.pdf

*' FIELD, EINARSEN, HOEL, ZAPF, COOPER In: Tamtéz

32 EINARSEN, RAKNES, MATTHIESEN, HELLESOY, MATTHIESEN, EINARSEN, In: Tamté

33 Mobbing — psychicky teror na pracovisti. [online]. © 23.07.2010 [cit. 2016-02-23]. Dostupné z:
http://psychickeobtezovani.webnode.cz/news/mobbing-psychicky-terror-na-pracovisti/

3 SIMON, G. Beware the Covert-Aggresive Personality. [online]. © 19.11.2008 [cit. 2016-02-22].
Dostupné z: http://counsellingresource.com/features/2008/11/19/covert-aggressive-personality/
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2.2 Nejcastéjsi davody vzniku konfliktnich stavia

NejprostSim divodem ke vzniku konfliktu je rozdilné vnimani svéta. Kazdy jedinec
filtruje informace, které k nému z okolniho svéta pfichazeji, na zakladé rozdilnych
zkuSenosti, percep¢nich dispozic, nalady atd. To jak vnimame skutecnost pomoci
smyslt, nikdy aplné neodpovida objektivni skutecnosti. To tizce souvisi s bojem o to,
kdo ma pravdu. Coz je velky problém, protoze je tézké dokazat svou pravdu, obzvlaste
proto, ze je filtrovana ptes vySe zminéné predispozice. Dale médme tendenci lidi soudit
podle toho, jaky tmysl vidime za jejich chovanim.> ,,Vsichni mdme sklon posuzovat
umysly téch druhych podle toho, jak na nas pusobi jejich chovani. Citim se urazeny, a
proto jsem presvédcen, Ze mé ten druhy chtel urazit. Citim se ponizeny — takze ten druhy
mé urcité chtél ponizit. “>°

Jako jeden z prazékladnich divodl vzniku konfliktni situace uvadi Kfivohlavy prosty
boj o teritorium. Toto soupefeni miizeme pozorovat i u zvifat. Jde o boj o teritorium,
o zdroje v dob¢ nedostatku a u zvifat pozorujeme 1 boj sexudlni, o nejvhodnéjsi samici.
Na pracovni konflikty samoziejmé nelze tyto principy aplikovat v jejich elementarni
podobé. Bylo by to trochu extrémni. Priméarni pohnutky vedouci ke konfliktim tohoto
druhu vsak nejsou az tak vzdalené tém, které zname z tiSe zvitat. Mluvime o boji, ktery
ma jen jeden mozny vysledek, tedy ,,kdo s koho*. V zavéru existuje jeden vitéz a jeden
porazeny. Da se fici, Ze v tomto ptipad¢ je rozdil mezi lidmi a zvifaty pouze ve volbé

dtmyslIn&jsich zbrani. V nagem kontextu je prevazujici zbrani slovo.’’

Castgjsim a méné extrémnim divodem ke konfliktu byva stfet zajmi. Modelové
hovoifime o tfech urovnich. Prvni urovni je stav, kdy kazdy chce néco jiného, jde
o tézko smifitelnou opozici. Na druhé Grovni maji strany ¢astecné shodné zajmy. Tteti
urovni je stav, kdy vSichni chtéji totéz, to je idedlni stav, ktery je bez kompromist tézko
dosazitelny (zalezi samoziejm¢é na pocetnosti a orientaci skupiny ¢i skupin).
Zdalo by se, Ze konflikt miZe nastat jen v prvnim potazmo v druhém piipadé. Opak je

pravdou. Mize nastat situace, kdy dva chtéji totéz, ale napiiklad vybaveni k realizaci

3 McCONNON, S. a M. McCONNON. Jak fesit konflikty na pracovisti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2009, s. 21-23. ISBN 978-80-247-3003-5

3 McCONNON, S. a M. McCONNON. Jak fesit konflikty na pracovisti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2009, s. 24. ISBN 978-80-247-3003-5

7 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal 2002, s. 39-41. ISBN 80-7178-642-X.
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planu, je jen jedno. Zde se stfetdva tfeti model s vySe zminénym bojem o zdroje

y . 38
(v pfeneseném slova smyslu).

Dal§im davodem vzniku konfliktntho stavu zejména na pracovisti muize byt
nevyvazenost formalni a neformalni komunikace. Pokud fizeni firmy nezajisti
dostatecny pfisun aktualnich informaci, zadkonité tim startuji proces, kdy si chybéjici
informace podiizeni, pomoci spekulaci, zatnou sami dopliiovat. Vznika tak velky Sum
adochazi k efektu sné¢hové koule (na neuplnou informaci se nabaluji domnénky).
Nasledky nedostate¢né formalni komunikace ve firm¢ mohou mit riznou povahu, nikdy
vSak nejsou ku prospéchu firmy. Od neefektivity prace, kdy zaméstnanci travi pracovni
dobu rozvijenim teorii na zéklad¢ né&jaké neliplné informace, az po skutecny konflikt

zaloZeny na postupné upravované nespravné sdélené informaci.”

2.3 Projevy socialni patologie na pracovisti

2.3.1 Mobbing (,,nekrvavy pracovni uraz*)

Heinz Leymann, Svédsky sociolog, pouzil jako prvni termin ,,mobbing*, aby definoval
specificky typ agresivniho chovani, jako nepratelskou a neetickou komunikaci
zamétenou na jednoho konkrétniho zaméstnance na pracovisti. Podle néj se pfimé
ataky mohou nazyvat ,,work place bullying®. Nicméné nékteti védci definuji dva typy
bullyingového chovéani. Prvni typ obsahuje piimé psychické utoky nebo natlak.
Pti druhém typu bollyingu agresoii uzivaji jemné, uskocné a podpasové strategie, aby
podkopali moralku svych obéti, at’ uz mentalné nebo emocionalné. Nékteti védci uzivaji
terminu mobbing, aby celkové popsali tento fenomén (jako Leymann) a nékteti definuji
mobbing, jako typ bullyingu. Dalsi védci pfistupuji k této terminologii tak, ze pokud

agresivni chovani je ,,jeden na jednoho*, nazyvaji ho bullyingem, obtézovanim nebo

* KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal 2002, s. 49-51. ISBN 80-7178-642-X.
' HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Bmo: ComputerPress, a.s., 2006, s. 17. ISBN 80-251-
1250-0.
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zneuzivanim, ale pokud se to dé&je s pfispénim dalSich tcastniki, tak ho definuji jako

mobbing. *

Bulling je pouzivan primarné v anglicky mluvicich zemich (slovo bulling v anglickém
piekladu znamend tyran, nasilnik, hulvat, hrubidn). Slovo mobbing je odvozeno
od anglického slova mob, coz znamené dotirat, hromadné napadnout. V ¢eské literatuie
se obecné¢ pouzivd pro Sikanu na pracovisti pravé termin mobbing, napfiiklad

u Huberové. V tomto kontextu ho bude dale pouzivat i autorka.

V pojeti Huberové o mobbingu hovotime v ptipad¢€, ze jde o dlouhodobé systematicky
provadénou Sikanu. Coz potvrzuje i definice mobbingu podle Heinze Leymanna, ktera
je nasledujici: ,,O mobbing se jednd tehdy, jestlize se na postizeného utoc¢i alespon

. . v . v o ’ g . ve 7 41
jednou tydné a nejméné po dobu piil roku a utoky provadi jedna ci vice osob.*

Vopraxi se Sikana projevuje napiiklad jako verbalni obtézovani, neustald
a neopodstatnénéd kritika, urdzky nebo nevhodné komentdfe sméfované na vzhled,
zivotni styl a rodinu obéti. DalSimi projevy muze byt Sifeni ,,drba*, faleSnych nebo
zlomyslnych fam o urcité osobé, vycClenéni této osoby z béznych pracovnich interakeci,
opakované obvinlovani téze osoby, povzbuzovani spolupracovnikii, aby se proti urcité
osobé¢ spol¢ili, vylou€eni této osoby z béznych konverzaci a spoleénych socidlnich akci,
a nebo dokonce systematické ignorovani osoby jako celku. Nadfizeni Casto Sikanuji
podfizené nesplnitelnymi uzadvérkovymi terminy, pfetézovanim urcité osoby a nasledné
kritizovani podiizeného, ze prace neni v¢as hotova nebo Ze neni zhotovena spravné.
Nebo muze jit také o nekonzistentni vyzadovani dodrZzovéni piedem jasné

nespecifikovanych pravidel.*

Jak vyplyva ze $védského vyzkumu je Sikana az ve 44% vedena kolegou ve stejném
postaveni. Z pohledu nezaujaté¢ho pozorovatele mize konani, jimz kolega (kolegové)

postizeného tryzni, vypadat n¢kdy az sméSné nebo jako souhra nidhod a tvrzeni

“ GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ. The relationship between personality and being exposed to
workplace bullying or mobbing [online]. © cerven 2010 [cit. 2016-02-21]. Dostupné z:
http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-personality-and-being-exposed-to-workplace-
bullying-or-mobbing-.pdf

' HUBEROVA, B. Psychicky teror na pracovisti. Martin: Neografia, a.s., 1995, s. 11. ISBN 80-85186-
62-4.

* LYNCH, J. Workplace bullying: Implications for police organisations [online]. © 2002 [cit. 2016-02-
22]. Dostupné z: http://www.vodppl.upm.edu.my/uploads/docs/dce5634 1299072839.pdf
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postizeného pak ptisobi nevérohodné. Proto nékdy neni snadné, z pozice vedouci osoby,

zasahnout véas.

Vétsina Sirokoprofilovych studii uvadi, ze obét'mi Sikany na pracovisti jsou stejné ¢asto
muzi jako zeny. MuZi Ze jsou obecné vice mobbovani muzskymi nadiizenymi. Zeny
uvadi, Ze jsou mobbovéany jak nadfizenymi, tak kolegy, muzi i Zenami v pfiblizné

g « 44
stejném poméru.

Vyzkumy také ukazuji, ze mobbing nariista v souvislosti s ekonomickou krizi a mirou
nezaméstnanosti. Rozsahem mobbingu v CR se zabyva spole¢nost GfK (mezinarodni
spole¢nost zaméfena na priazkum trhu). Z vysledkl vyzkumu z kvétna 2007 vyplynulo,
7e ,,0s0bni zkusenost se Sikanou na pracovisti ma v soucasné dobe 16 % populace starsi
14 let* a dale, ze ,yvice nez ctvrtina postizenych je nékteré z forem mobbingu
vystavovana alespon jednou tydné, témér polovina vSech (45 %) pak po dobu delsi
nez jeden rok“*. Nékteti badatelé nenasli zadny signifikantni rozdil ve frekventovanosti
Sikany u mladsich a starSich zaméstnancii. Nicméné Einarsen a Rankes (1997), Hoel
a Cooper (2000) a Quine (1999) zjistili, Ze zamésnanci niz§iho véku jsou rizikovési
skupinou a &ast&ji se stavaji ob&t'mi $ikany.*®

Mobbing se déale déli na nékolik podkategorii. Jsou to staffing, bossing a sexual

harrasment.

* Staffing — Tento termin oznacuje situaci, ve které podfizeni napadaji svého vedouciho

.....

* Bossing — Jde o opak staffingu, tedy situaci, kdy nadtizeny psychicky terorizuje svého
zaméstnance, tento druh Sikany se v praxi projevuje napiiklad zaddvanim tukolt
spadajicich hluboko pod uroven kvalifikace, tkoly ponizujici, ¢i pozadavky zdmérné

volené tak, aby se nedaly splnit (obsahové, casove), nadiizeny upird podiizenému pravo

“ HUBEROVA, B. Psychicky teror na pracovisti. Martin: Neografia, a.s., 1995, s. 10. ISBN 80-85186-
62-4.

* GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ. The relationship between personality and being exposed to
workplace bullying or mobbing. [online]. © ¢erven 2010 [cit. 2016-02-21]. Dostupné z:
http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-personality-and-being-exposed-to-workplace-
bullying-or-mobbing-.pdf

* SVOBODOVA, L., Bezpecny podnik, Mobbing — nebezpecny fenomén nasi doby. 1. vyd. Praha:
Vyzkumny ustav bezpecnosti prace, 2007, s. 6. ISBN 978-80-86973-66-1.

* GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ. The relationship between personality and being exposed to
workplace bullying or mobbing. [online]. © ¢erven 2010 [cit. 2016-02-23]. Dostupné z:
http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-personality-and-being-exposed-to-workplace-
bullying-or-mobbing-.pdf

23



se vyjadtit, podiizeny je vystaven neustalé kritice.*” Vyzkumy tykajici se prevladajicich
tendenci v mobbingu na pracovisti ukédzaly, Ze Cast¢jsi je Sikana ze strany nadiizeného
smérem k podfizenému. V této studii 60% z téch, ktefi sami sebe identifikovali, jakozto

obét’ Sikany, uvedli, Ze je Sikanoval jeden nebo 1 vice nadfizenych. Vyzkum dale ukézal,

7e $ikana ze strany nadfizeného je vice zrafujici, nez od kolegii na stejné pozici.*®

* Sexual harassment — Sexudlni obtézovani, zpravidla se jednd o zneuzivani role
nadfizeného za ucelem donutit podiizeného k nechténym sexudlnim ukontim (ne kazdé

sexudlni obt&Zovani lze povaZovat za mobbing, musi jit o soustavny natlak).*

Siroké portfolium studii referuje, ze k Sikané dochdzi nejcastéji ve vetejném sektoru,
zdravotnictvi, v organizacich zaméfenych na socidlni sluzby, ve Skolstvi a mezi

vézetiskymi dozorei.”

Mobbing je zavazna véc. Dlouhodoby stres vyvolany Sikanou s sebou obvykle nese
nejen psychické problémy, jako jsou deprese, stavy uzkosti, poruchy koncentrace apod.,
ale 1 zdravotni problémy v podob¢ naptiklad — ischemické choroby srdecni, viedovych
chorob apod. V nejhorSim ptipadé mize psychicky méné odolného jedince dovést
k sebevrazd¢. Podle Svédského prizkumu 10-20% sebevrazd je dasledkem pravé

mobbingu.”!

" DRAGACOVA, J. Psychickd zdtéz, jeji priciny a projevy v pracovnim prostiedi. [online]. ©
06.11.2006 [cit. 2015-06-06]. Dostupné z:
http://www.bozpinfo.cz/win/knihovnabozp/citarna/tema_tydne/psychozatez _vsb_06.drei.html

* KEASHLY, NEUMAN, BURNAZI, SCHAT, SANDVIK In: GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ.
The relationship between personality and being exposed to workplace bullying or mobbing. [online]. ©
cerven 2010 [cit. 2016-02-21]. Dostupné z: http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-
personality-and-being-exposed-to-workplace-bullying-or-mobbing-.pdf

* DRAGACOVA, J. Psychicka zatéz, jeji priciny a projevy v pracovnim prostiedi [online]. © 06.11.2006
[cit. 2015-06-06]. Dostupné z:
http://www.bozpinfo.cz/win/knihovnabozp/citarna/tema_tydne/psychozatez _vsb_06.drei.html

* LEYMANN. In: GULEN ERTOSUN, O., a N. DENIZ. The relationship between personality and being
exposed to workplace bullying or mobbing. [online]. © ¢erven 2010 [cit. 2016-02-22]. Dostupné z:
http://isma.info/uploads/files/129-the-relationship-between-personality-and-being-exposed-to-workplace-
bullying-or-mobbing-.pdf

> HUBEROVA, B. Psychicky teror na pracovisti. Martin: Neografia, a.s., 1995, s. 12-13. ISBN 80-
85186-62-4.
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2.3.2 Jak se mobbingu branit

U¢inna univerzalni obrana platna ve viech piipadech neexistuje. Autofi, ktefi se timto
tématem zabyvaji, se shoduji na tom, ze zakladem je prevence. Neboli zjistit si jesté
pfed néastupem do zaméstnani co nejvétsi mozné mnozstvi informaci. Od podrobného
prostudovani prav a povinnosti uvedenych v pracovni smlouvé, po poméry panujici
v dané organizaci. Déle pak, pfili§ na sebe neupozoriiovat hned po nastupu. Vyckat

nez dojde k zaclenéni do kolektivu apod.

Pokud jesté¢ neni mobbing pfili§ vyhrocen a je moznost jesté situaci zachranit, uvadi
Huberova Mockellv tfistupiiovy model feSeni konfliktu. Mockeliv koncept je zalozen
na piitomnosti tfeti osoby, kterd situaci chape a mé divéru obou stran. Prvni fazi
je pojmenovani konfliktu — ob& znesvafené strany vypovi, jaky spolu maji problém
a pokusi se zamyslet nad pticinami jeho vzniku. Druha faze je zpracovani konfliktu —
spolecné s tfeti osobou se problémy prodiskutuji a poté by se mély vypracovat ndvrhy
na feSeni. A posledni tfeti fazi je urovnani konfliktu — je piijato rozhodnuti, se kterym
vSechny zucastnéné strany souhlasi, ve vét§in¢ piipadii skonci uspéSné jednani

kompromisem.*

** MOCKEL In: HUBEROVA, B. Psychicky teror na pracovisti. Martin: Neografia, a.s., 1995, s. 114-
115. ISBN 80-85186-62-4.
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3. VYBRANE METODY RESENI KONFLIKTU

Konflikty je vzdy nutné aktivné feSit. Neni mozné zaujmout pasivni postoj a cekat, ze
se situace néjak sama vyfeSi. Jako prvni je potieba navazat kontakt s obéma
znesvafenymi stranami. A zmapovat situaci. Podle toho je pak moZno zvolit
odpovidajici strategii. Kfivohlavy mluvi o dvou zékladnich druzich strategii. Je to

strategie staticka a dynamické.”

» Statické strategie - ,,Staticka strategie je takova strategie, kterd je na zacdtku
konfliktniho stretnuti pevné stanovena a v prubéhu celé série konfliktnich situact

I3

se nikdy nezmeni. Zustava stala.

* Dynamicka strategie - ,,Dynamicka strategie je naproti tomu takova strategie, ktera
se v pribehu série po sobé jdoucich konfliktnich situaci méni. Nezistava tedy stejna,

pohybuje se.“*

Hlavnimi zplsoby feSeni konflikth jsou — mirova koexistence, kompromis a feSeni

problému:

* Mirova koexistence — Tento zplisob je zaméfen na urovndni sporu a zdlraznéni
spolecného zakladu, ucCastnici sporu jsou nabadani k solidarit¢. Nevyhoda - v mnoha

piipadech neni mozné tento stav nastolit.

* Kompromis — Pracuje na bdzi vyjednavani, neexistuje zadna ideélni varianta, zadna
ze stran nevyhraje ani neprohraje. Nevyhoda — urovna se sice hlavni spor, ale k vyfeSeni

skutecného problému pravdépodobné nedojde.
* Regeni problému — Vyieseni problému mé piednost pfed urovnanim sporu, problém
je definovan a je stanoven cil, diskutuji se i alternativni zpusoby feSeni (jejich

vlastnosti, vyhody a nevyhody), na zaklad¢ shody se dohodne postup, v tomto piipadé

3 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal 2002. ISBN 80-7178-642-X.
> Tamtéz, s. 144.
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muzeme povazovat konflikt za kreativni. Nevyhoda — bez schopného vedouciho

. , « ’ row , « 55
vyjednavace neni velka Sance na ispéch.

Plaminek uvadi jako mozné teSeni konfliktu — delegaci. V tomto ptipad¢ je piedana
moc nad feSenim sporu tieti osob€. Nevyhodou zde je, ze nekontrolujeme uz dal proces
feSeni. Ten uz je v rukou delegata (napt. u soudu). Pak lze konflikt fesit i pomoci
nahody. Vyhodou je rychlost feseni, ale opét nemaji protistrany moc nad priabéhem
procesu feseni. Dal$i metodou je feSeni pomoci mediace a facilitace. Zde je zapotiebi
nestranny odbornik na feSeni sporti a problému (tzv. mediator ¢i facilitator). Mediator
reguluje komunikaci mezi protistranami, ale ponechdva jim rozhodovaci préavo.
Je nestranny. Funguje pouze jako koordindtor a dohlizitel. Rozdil mezi mediaci

a facilitaci je ten, ze pomoci mediace se fesi spory a facilitaci problémy.>

Plaminek 1 Kiivohlavy se shoduji na tom, ze ke konfliktim nelze zaujmout pasivni
postoj, pokud mame zajem na jejich ukonceni. Oba také hovoifi o pozitivnim vlivu
na situaci, kdyz je ke konfliktu povolan nezdvisly odbornik, ktery komunikaci
usmérnuje. To funguje, je-1i tento odbornik skutecné osobn¢ nezainteresovan do feSené

problematiky.

3.1. Uloha manaZera v nastaveni a fungovani interni firemni

komunikace

Dédina a Cejthamr obecné definuji, co je tlohou manazera: ,, Ukolem manazera/lidra

(viidce) je optimalné sladit jednotlivé aktivity a vytvorit takové prostiedi, které se stava

’ . . Voo . vvor v v «57
katalyzatorem: sjednocuje a uvoliiuje nejvyssi schopnosti clovéka.

>> ARMSTRONG, M. Jak byt jesté lepsim manazerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 59-
62. ISBN 80-85865-66-1.

¢ PLAMINEK, J. Jak resit konflikty. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 26-28. ISBN 80-247-
1591-0.

*’ CEITHAMR, V., J. DEDINA, Management a organizacni chovdni. 2. vyd. Praha: Grada Publishung,
2010, s. 41. ISBN 978-80-247-3348-7.
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Bartak poklada personalni fizeni za nejcenngj$i slozku kazdé firmy. Jde o segment,
ktery je nakladny, ale na némz se nevyplaci Setfit. Protoze miize byt rozhodujici
v otazce prosperity firmy. Personélni fizeni se stard o zabezpeceni a rozvoj pracovnikd,
o jejich ocenovani (dilezita slozka motivace) a pokousi se vytvaret harmonické

prostiedi a fungujici vzajemné vztahy.”®

Dobry manazer by mé¢l byt piredev§im osoba loajalni vici firmé. Vedle praktickych
dovednosti, jako jsou napft. vzdé€lani, sbér a orientace v datech a informacich, by mél byt
jistym vzorem 1 lidskych kvalit. M¢l by byt empaticky, introspektivni, mél by mit smysl
pro spravedlnost i pro humor. Pfesto, Ze se vétSina autorii shoduje na tom, ze prioritni
je pravé schopnost zpracovavat informace, tak Hold uvadi jako neméné dulezitou
1 lidskost. Jako viidce by mél jit manazer svym podfizenym piikladem v jejich jednani.
Hola uvadi 1 n€kolik nezbytnosti pro uspésnou manazerskou komunikaci. Klade daraz
na soustfedéni se na komunikaci a na naslouchdni partnerovi, na prostiedi,

. “ ;o ’ . r1r vr 59
srozumitelnost, dodrzovéani osobniho prostoru, profesionalni pfistup a dalsi.

Dale uvadi, ze pokud je manazer nucen feSit s podiizenym né&jaky jeho prohiesek,
je vhodné, aby tak necinil pfed kolegy, ale za zavienymi dvefmi. Duvoda
je n€kolik. Podfizeného by pted kolegy ponizil, coz by mélo za nésledek to,
ze by se to pro pokaranou osobu stalo osobni a nebrala by dostatecny zietel na pravy
smysl sdéleni. A zaroven, pokud by kolegové vyhodnotili zasah nadfizené¢ho jako

neadekvatni, ztratil by tak sam na autorits.*

Osobnost dobrého manazera by méla byt slozena z urcitych vlastnosti a schopnosti. Jsou
jimi - znalost zakladnich fakt, pfisluSné profesionalni vzdélani, neustdla vnimavost
k udélostem, analytické schopnosti, zptisobilost fesit problémy a rozhodovat, schopnost
usudku, spolecenské schopnosti a zkuSenosti, emociondlni odolnost, c¢inorodost,

tvorivost, duievni bystrost, vyvazené védomosti a zkugenosti, sebepoznani.®'

 BARTAK, J. Persondlni fizeni, soucasnost s trendy. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2011, s. 27-28. ISBN 978-80-7452-020-4.

Y HOLA, I. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno: ComputerPress, a.s., 2006, s. 109-111. ISBN 80-
251-1250-0.

HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno: ComputerPress, a.s., 2006, s. 98-99. ISBN 80-
251-1250-0.

' ARMSTRONG, M. Jak byt jesté lepsim manazerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 20.
ISBN 80-85865-66-1.
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Nollke jako jeden z mala hovoii o tom, ze manaZer sdm je také, stejné¢ jako jeho
podfizeni, zafazen do urcité hierarchie a je tedy fizen shora. Coz je dalSim divodem,
kvali némuz zastavat takovou pozici neni jednoduché. Manazer vlastné zaziva
oboustranny tlak. Ne vzdy si tento aspekt ostatni, jak nadfizeni tak podfizeni,
uvédomuji. Je jakymsi prostfednikem. Proto je vysokd psychickéd odolnost nezbytnosti,

s 62
pro vykonavani takové pozice.

Aby mohl manazer snizit tento tlak, je zapotiebi, aby se vyznal v zédkladech typologie
osobnosti. Pokud toto ovladd, mlze ovlivnit chovani podfizenych. Pro tento ucel
Cejthamr V. a Dédina J. ve své knize uvadi n€kolik zakladnich skupin, do nichz
muzeme lidi rozd¢lit. Jednim zptisobem tohoto dé€leni je podle vnimani sebe a okolniho
svéta na osobnost internalizujici a externalizujici. Clovéka s internalizujici osobnosti
charakterizuji jako takového, ktery véfi, ze sam tidi svlij Zivot. A naopak externalizujici
osobnost se projevuje virou, ze je zivot fizen okolnimi vlivy. Jinym moznym délenim
je rozdéleni na osobnost typu A a B. Jedinec osobnosti typu A je ambicidzni, rychly,
zaniceny atd. Byva ale také stresovany, podrazdény, netrpélivy, panovacny. Stres
sdilngjsi a vitalngjsi. Nedosahuje takovych vysledkl jako osobnost typu A. Dale jesté
rozdé€luji lidi na snimaci typ a intuitivni typ. Snimaci typ je pragmaticky a precizni.
Zajimaji ho data a fakta. Mze byt zkostnatély. Intuitivni typ je veden vnitinimi pocity.

Je tvofivy. Rad se udi nové véci. Nema rad stereotyp.

Cejthamr V. a Dédina J. se dale zabyvaji délenim manazerské role. V této souvislosti

definuji roli mezilidskou, informacni a rozhodovaci.

1) Mezilidské role. Role vidci osobnosti, coz je zékladni role, kdy manazer
reprezentuje organizaci. V roli vedouciho, manazer ze své autoritativni pozice vede
a motivuje podfizené a dohlizi na plnéni tkolt. A role propojovatele, v niZ manazer

propojuje organizaci s jejim okolim.

2) Informaéni role. Soucasti informacni role je role dohlizitele, ten sbira informace

za ucelem lepSiho pochopeni prace organizace a jejiho propojeni s okolim. Role Sititele

2 NOLLKE, M. Prakticky management. 1. vyd. Praha: Grada Publishung, 2004, s. 20-25 ISBN 80-247-
0912-0.

% CEITHAMR, V., J. DEDINA, Management a organizacni chovdni. 2. vyd. Praha: Grada Publishung,
2010, s. 51-52. ISBN 978-80-247-3348-7.
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informaci, vtomto pifipad¢ manazer pfedava nasbirané, pokud mozno faktické,
informace. A role mluvc¢iho, ve které predavd informace dal, mimo své oddéleni,

tzn. nadfizenym, dodavatelim, odbératelim atd.

3) Rozhodovaci role. Pod ni spadé role podnikatele, ktery planuje a fidi zmény, fesi
nastalé problémy. Role napravovatele poruch — manazer musi byt schopen poradit
si s necekanymi problémy a napravit je. Role rozd€lovatele zdroji — je na ném,
jak rozhodne o rozd¢€leni préace, Casu, penéz atd. A nakonec role jednatele, coz je role
formalni, v niZ vystupuje jako zastupce organizace, kterou reprezentuje, podepisuje

smlouvy atd.**

3.2 Prevence a kroky k napravé konfliktnich situaci

Jak vyplyva z ptedeslych kapitol, zakladni podminkou je, aby komunikace nebyla
jednosmérna. Bez vzajemného naslouchéni, je veSkera komunikace piedem odsouzena

k netispéchu.

Z vyzkumu R. M. Dawesw, J. McTravishe a H. Shakela, ktefi se zabyvali vlivem
komunikace na kooperativni feSeni konfliktl, vyplyva, ze se uspé€snost kooperace vice

neZ dvakrat zvysuje, pokud spolu &lenové protistran mohou p¥imo komunikovat. ®

DeVito poznamenavd, Ze neni nutné s kolegy udrzovat blizky vztah a dlouze
konverzovat. Za dostacujici vyjadieni dobrého vztahu pokladd i viely pozdrav
s usmeévem, ktery mize byt doplnén néjakou konverzaéni frazi. V komunikaci emailové
se zminuje o vyuziti emotikonli, neboli ,,smajlikti“. Ti mohou dokreslit sdéleni,

& vyjadtit tmysl autora, coz by se nezdafilo pouhym textem.®

8 CEJ THAMR, V., J. DEDINA, Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishung,
2010, s. 33-35. ISBN 978-80-247-3348-7.

% DAWESW, MCTRAVISHE, SHAKELA In: KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha:
Portal, 2002, s. 57-58. ISBN 80-7178-642-X.

5 DeVITO, J. A., Zdklady mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha: Grada Publishung, 2008, s. 156-157.
ISBN 978-80-247-2018-0.

30



3.3 Vyznam a poslani firemni kultury pro bezkonfliktni atmosféru na

pracovisti.

Co je firemni kultura? ,,Veskeré lidské usilovani zamérené na plnéni provoznich ukolii
arozvoj firmy spolu s obecné sdilenymi a uznavanymi hodnotami, uplatnovanymi
normami, pravidly a zpusoby (stylem) jednani a chovani, s vnéjsimi projevy, navyky,
myty a ritualy existujicimi v dané firemni komunité (spolecenstvi), s uzZivanymi
pracovnimi prostredky, metodami a postupy, s rytmem a plynulosti firemnich procesiu
i s vecnym, materidalné-predmétnym, prostorovym a vizualnim prostredim (hmotnymi

artefakty) je projevem specifické firemni kultury.<®’

Béhem 20. stoleti se zacaly rozvijet principy etického fizeni firem. V praxi jde o to,
Zze ma organizace spoleény soubor hodnot a etickych pravidel, na jejichz zakladé
funguje, komunikuje a jedna. Tuto ,firemni etiku“ je nutno spravné pievést
do podnikatelské filosofie a strategickych cil firmy. V dlouhodobgj$sim horizontu
ma uspésné zakotveni téchto principi dopad na zvySeni ekonomické efektivity, zlepSeni
atmosféry ve firmé¢ a zvySuje i konkurenceschopnost podniku. V mnoha ohledech ma
pozitivni vysledky, kdyz si firma uvédomi vyhody plynouci z etického zptsobu fizeni
a implementuje je 1 do fungovani vlastni organizace. VéEt§i firmy dokonce zavadi

napiiklad i Gfad ombudsmana ¢&i etické vybory.®®

Podle Bedrnové a Nového se ze silné firemni kultury postupné vytvari firemni identita.
Proto, aby byl podnik uspésny je dulezité , aby navenek piisobil divéryhodné a stabilné.
Na firemni identit¢ leze stavét image firmy a jeji goodwill (dobra povést). To
dohromady tvoii obraz, jak je firma vnimadna zvenc¢i i zevnitf. Zakladnimi pilifi
moderniho managementu je hajeni zajml firmy, predchazeni konfliktim vSeho druhu,

ziskavani podpory od ostatnich organizaci a utvareni pozitivniho vefejného minéni.

7 ZIKMUND, M. Firemni kultura - diileZity prvek nebo nicneiikajici zaklinadlo velkych korporaci?
[online]. © 07.10.2010 [cit. 2015-12-12]. Dostupné z: http://www.businessvize.cz/rozvoj/firemni-kultura-
aneb-nicnerikajici-zaklinadlo-velkych-korporaci

% PUTNOVA, A., a P. SEKNICKA, Etické Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007,

s. 67-71. ISBN 978-80-247-1621-3.
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Kvalitni vzajemna informovanost velmi vyrazné¢ posiluje dojem seri6znosti,

vyznamnosti, divéryhodnosti a akceptovatelnosti firmy.*

3.3.1 Svoboda na pracovisti

Bezkonfliktni atmosféra na pracovisti je nesporné¢ zadoucim aspektem. Autorka
se domniva, Ze se k tomuto stavu nejvice priblizuji spole¢nosti fungujici na zaklade
principti ,,svobodné firmy*“. Aby vSak bylo mozno zacit podrobné&ji hovofit o tomto
konceptu, je nezbytné alesponn zevrubné definovat pojem skrze srovnani s dosud

béznym a pretrvavajicim zptisobem fizeni firem.

V soucasné dob¢ funguje stale drtiva vétSina firem na principech, které vznikly zhruba
pted sto lety pro ucel zefektivnéni pasové vyroby. Bézné firmy vlastné se zaméstnanci
nakladaji jako s lidskymi zdroji. Zaméstnanec je nahraditelny a je s nim tak jednéno.
Je zaddouci, aby takovy zaméstnanec dé¢lal, co ma, pfili§ u toho nevyuzival svou
inteligenci a neprojevoval svou osobnost. To ma za nésledek, ze je zaméstnanec
neloajalni viici firmé, ve které pracuje a stejné jako k firm¢, nechova zadné city ke svoji
praci. Ve skute¢nosti ani nevi, pro¢ déla to, co délad. A zaméstnavateli vyhovuje, kdyz
se zaméstnanec neptd. Praci ale ¢lovék travi velkou ¢ast svého Casu, a pokud ho tato
¢innost nenapliiuje a nevidi v ni smysl, dostavi se frustrace, zhorsi se vztahy, nejen
na pracovisti a muze to skonCit az u zdravotnich problému. Nehled¢ k tomu,

7e produktivita prace klesa. Dnes by se tento zptisob dal brat uz jako prezity. "

Pravdépodobné nejzasadnéjSim rozdilem mezi obéma zpiisoby fizeni je v otdzkach
»Proc a ,,Jak*. Ve svobodné firm¢ vi kazdy c¢lanek, nejen co mé dé€lat, ale také proc¢
to déla. Kam firma smétuje a jak je dulezité to, ¢im konkrétné kazdy jednotlive ptispiva
k tomu, aby firma vzkvétala. Zna sviij pfinos a svou hodnotu. Jeho pfinos, napady

a vlastni iniciativa jsou cenény. MiZe se sam rozhodovat, ale nese nasledky svych

% BEDRNOVA, NOVY In: HAJEROVA-MULLEROVA, L., a Z. SIMEK, Podnikovd kultura. 1. vyd.
Praha: Vysoka skola ekonomie a managementu, 2011, s. 23-24. ISBN 978-80-86730-65-3.

" CERNEY, B. M., a I. GETZ, Svoboda v prdci. 2. vyd. Praha: PeopleComm, 2013, s. 7. ISBN 978-80-
904890-7-3.
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rozhodnuti. Nestoji mu za zady hlidajici manazer, ktery ma v popisu prace jen to, aby
dohlédl, zda si plni zaméstnanec, to co ma. Misto toho se kazdy zaméstnanec jednotlive
zodpovida celému tymu, ktery je na jeho praci méné, ¢i vice zavisly. Diky tomu
se prace stava mnohem efektivnéj$i. To mé za nasledek, Zze je potfeba mnohem méné
vedoucich pracovniki a jejich role je také odlisSna. Takovy vedouci spiSe jen koordinuje
pohyb na pracovisti. Jeho ukolem je udrzovat dobré vztahy mezi zaméstnanci, aby citili
sounalezitost a aby se sami snazili si navzajem pomoci a svou praci plnili co nejlépe.
A aby tak necinili jen proto, ze musi, ale proto, ze chtéji usnadnit praci ostatnim
koleglim (pfatelim). Neni lepsi motivace nez tato. A motivovany zaméstnanec, dobry

zaméstnanec.’ |

»Svoboda v praci® neni zddnou novinkou. Mnoho autorti se zabyva témito myslenkami.
Naptiklad Muhammad Yunus, Gery Hamel, Tony Hsieh a mnoho dalSich. Uz v prvni
poloviné 20. stoleti, uvazoval Bill Gore (vynalezce gore-texu) o tom, jaky vliv ma
na nase jednani to, jak o sob€ a o své praci mluvime. Proto zménil nédzvy pozic u sebe
ve firm¢. Zaméstnance vymeénil za ,,spolecniky*, to, co maji délat, nazval ,,zadvazky*

a manazery ozna¢il jako ,,lidry“.”

Tyto myslenky vyuzité v praxi popisuje vyse zminény Tony Hsieh ve své knize Stést
doruceno aneb Pohled do budoucnosti firem, které vytvareji Stésti, pak penize. V knize
hovoti o svych uspésich 1 neuspésich v fizeni firem. Za neuspéch povazoval zanedbani
snahy o neustalé zlepSovani a udrzovani firemni kultury v jedné ze svych firem, v niz
tuto slozku podcenil a v disledku toho nakonec firmu prodal, protoze se vymkla jeho
kontrole. Tony Hsieh je spoluzakladatelem firmy Zappos (jeden z prvnich internetovych
obchodli, zamétujici se na obuv). Diky tomu, jaky diiraz kladl zejména na firemni
kulturu, doséahl toho, Ze se vztahy na pracovisti adekvatné vyvijely, coz mélo velmi

kladny vliv na finan&ni prosperitu celé firmy.”

., Ve vsech aspektech naseho Zivota — v politice, ekonomice, podnikani i v rodinném
Zivoté — chceme rozhodovat svobodné a po svem. Jakmile vsak dojde na praci, zbytecné

mnoho lidi je vSelijak utiskovanych, omezovanych a sesnérovanych pravidly

7 CERNEY, B. M., al. GETZ, Svoboda v prdci. 2. vyd. Praha: PeopleComm, 2013, s. 35-36. ISBN 978-
80-904890-7-3.

7 Tamtéz, s. 21-23.

P HSIEH, T. Stésti doruceno - Pohled do budoucnosti firem, které vytvdreji $tésti, pak penize. 2. vyd.
Praha: PeopleComm, 2013. ISBN 978-80-87917-05-3.
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a byrokracii, ktera jim v konecném diisledku nedovoli pracovat tak, jak nejlépe
dovedou. Kviili temto omezenim maji lidé pocit, Ze nad svymi pracovnimi Zivoty nemaji

. . . , . , 74
kontrolu, coz u nich postupem casu vede ke stresu, unavé a znechucent.

20. stoleti vyzadovalo po lidech poslusnost, pili a misty i rozum. Dnes zacina prevazovat
duraz na vasen, tvorivost a iniciativu. Na viastnosti, které se bez svobody nemaji sanci
projevit. Podle Garyho Hamela se téchto Sest kvalit podili na tvorbé hodnoty

v 21. stoleti témito procenty:”

Obrazek 3: Kvality podilejici se na tvorbé hodnoty v 21. stoleti

35% VASEN PRO VEC

25% TVORIVOST

20% INICIATIVA

15% ROZUMOVE SCHOPNOSTI
5% PILE

0% POSLUSNOST

Zdroj’®

" CERNEY, B. M., a I. GETZ, Svoboda v prdci. 2. vyd. Praha: PeopleComm, 2013. s. 11. ISBN 978-80-
904890-7-3.

 TVURCI TYM. Svoboda v préci. Hnuti za prirozenéjsi zpiisob prdce ve 21. stoleti [online]. © 2012
[cit. 2015-11-26]. Dostupné z: http://www.svobodavpraci.cz/svoboda-v-praci/

" HAMEL In: Tamtéz.
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PRAKTICKA CAST

4. PRUZKUM

4.1 Cil prizkumu, hypotézy

Cilem kvantitativniho prizkumu bylo zjistit, jak pomér muzi a Zen ovliviiuje atmosféru
na pracovisti. Daéle, zda funguje interni komunikace v organizacich spravné.
Respektive, jak tento aspekt subjektivné vnimaji respondenti. A v neposledni fadé
ovéteni predpokladu, Ze vétSina lidi je v zaméstnani, které vykonava, nespokojena.
V ramci priizkumu byly stanoveny tfi hypotézy:

Hypotéza ¢. 1: V prevazné zenském kolektivu dochazi Castéji ke konfliktu a celkova

atmosféra na pracovisti je napjatéjsi.
Hypotéza €. 2: Interni firemni komunikace vétSinou nefunguje tak, jak by méla,

a to zvysuje pravdépodobnost vzniku konfliktl na pracovisti.

Hypotéza €. 3: VétsSina lidi je nespokojena se svym zaméstnanim.

4.2 Metodika prizkumu

Pro odtvodnéni hypotéz byl sestaven dotaznik slozeny ze Sestnécti otazek. Vysledky
kazdé otazky byly piehledné graficky znazornény a doplnény komentafem autorky.
Dotaznik byl anonymni, nebot’ obsahuje otazky, které by pro nékoho mohli byt citlivé
a v disledku toho, by tim mohly byt ovlivnény nékteré odpovédi. Dotaznik zamérné
neni pfili§ dlouhy a je tvofen jednoduchymi otdzkami. Je tomu tak ze dvou hlavnich

diavodu. Zaprvé, aby vysledky nebyly ovlivnény chybnymi odpovédmi, zplisobenymi
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nepochopenim otazky. A zadruhé, piili§ dlouhy dotaznik by mohl n¢které respondenty
v pribehu vypliiovani odradit od jeho dokonceni. Tato opatfeni se ukdzala jako
spravné zvolena. Nebot' v rozmezi od 02.02.2016 do 10.02.2016 vyplnilo dotaznik
120 respondentii ve vSech veékovych kategoriich. Ackoliv ve vékové kategorii 51-60
a 61 a vice byl pocet respondentii o pozndni niz$i. Tento jev pfipisuje autorka tomu, Ze
dotaznik byl vyvéSen pouze na internetovych strankdch www.vyplnto.cz. Tim padem

méng¢ piistupny respondentim vysSiho véku.

Ptekvapujicim zjisténim bylo, Ze vétSina respondentit nehodnoti své pracovni prostiedi

negativne.
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4.3 Rozbor vysledkii dotazniku

Otazka ¢. 1 | Jaké je Vase pohlavi?

a) Zena

b) Muz

Graf 1: Pomér respondentt z hlediska pohlavi
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Zdroj”’

Dotaznik vyplnila nadpolovi¢ni vétSina zen. Pomér respondentti z hlediska pohlavi

je tedy 2:1. Pfesné 80 Zen a 40 muzl. Tuto otazku zodpovedélo vsech 120 respondentl.

77 Autor prace (vlastni Setfeni), 2016
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Otazka ¢. 2 | Kolik je Vam let?
a) 31-50

b) 16-30

c) 51-60

d) 61 avice

Graf 2: Pomér respondentt z hlediska vékové kategorie

60
50 A
40 -
m 16-30
30 A m31-50
m51-60
20 - m61 avice
10 A
0 m
Zdroj™
Nejpocetnéjsi (a zéaroven témét vyrovnané) byly vékové kategorie 16 — 30

(52 respondentil) a 31 — 50 (53 respondentti). Ve zbylych dvou vékovych kategoriich
bylo mnoZzstvi respondentii znateln€ nizsi. Z ¢ehoz v kategorii 51 — 60 vyplnilo dotaznik
11 respondentd a v kategorii 61 a vice uz pouze 4 respondenti, tedy jen 3,3%. Tuto

otazku zodpovédéelo vSech 120 respondent.

78 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni),
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Otazka & 3 | V jakém Kolektivu pracujete?
a) V pievazné zenském

b) V pievazné muzském

c) Stav je vyrovnany.

Graf 3: Slozeni pracovniho kolektivu z hlediska pomé&ru muzi : Zenam
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= Stav je vyrovnany

Zdroj”’

V této otdzce je vzorek respondentii rozdélen pomérné rovnomérné. 31,1% respondentli
pracuje ve vétSinové muzském kolektivu, 38,3 v pfevazné Zenském. A zbyvajicich
30% respondentt uvedlo, Ze pracuje v kolektivu, kde je stav vyrovnany. Proto by mélo
byt dokdzéni, ¢i vyvraceni hypotézy o konfliktnosti pracovisté, na némz dominuji Zeny,

dostate¢né transparentni. Tuto otazku zodpovédélo vsech 120 respondent.

7 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni),
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Otazka €. 4 | Jste spokojeny/a s Vasim pracovnim prostiedim?

a) Ano

b) Ne

c) Je mi to jedno.

Graf 4: Spokojenost respondentt s jejich pracovnim prostiedim
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Zdroj®®

Tento vysledek je pro autorku asi nejprekvapivéjsi. Jak se totiz ukézalo,
je 73,3% respondentli spokojeno se svym pracovnim prostiedim. Coz je velmi znac¢na
cast. Jen 20%, z celkového poctu dotazovanych, je nespokojeno se svym pracovnim
prostfedim. Zajimavy je 1 postoj 5,8% respondenttl, pro které jejich pracovni prostiedi

neni dalezité. Tuto otdzku zodpovédélo vSech 120 respondentd.

80 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni),
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Otazka €. 5 | Jak Vy osobné vnimate atmosféru na pracovisti? Jako:
a) Klidnou a ptatelskou

b) Nic extra, ale da se to piezit.

c) Je strasnd, vSichni se navzajem pomlouvaji a hadaji.

Graf 5: Odpovédi na dotaz, jak hodnoti respondenti své pracovni prostiedi — moznost

vybéru z konkrétnéjSich popist pracovniho prostredi
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Zdroj®!

Zde je mozné postiechnout sestupnou tendenci v ryze kladném hodnoceni. Zajimavé je,
ze z respondenti, ktefi u predeslé otazky uvedli, Ze jsou na pracovisti spokojeni, v této
¢asti dva z nich zvolili moznost: ,,Atmosféra je straSna, vSichni se navzajem pomlouvaji
a hadaji.“ Z toho lze usoudit, ze dvéma respondentim takové prostiedi vyhovuje. Vice
nez dvacet téch, ktefi jsou také spokojeni se svym pracovnim prostiedim, uvedli zde
jako odpoveéd: ,,Atmosféra neni nic extra, ale did se to pfezit.“ A naopak,
pét nespokojenych respondentli uvedlo, Ze je jejich atmosféra na pracovisti klidna
a pratelskd. Mulzeme se tedy domnivat, Ze jejich nespokojenost prameni
z néceho jiného. U dvou z nich, na zaklad¢ dalsich otazek vyplynulo, Ze je to patrné
zpusobeno tim, Ze je nenapliiuje samotna prace. Tuto otdzku zodpovédélo vsech

120 respondentt.

81 Autor prace 2016, (vlastni Setfeni)
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Otazka €. 6 | Pokud jste zaskrtl/a ,,Klidna a pratelska®, diky ¢emu myslite,

Ze to tak je?

a) Mate skvélé kolegy.

b) Vedeni se aktivn¢ snazi, aby tomu tak bylo.
c) Ob¢ moznosti odpovidaji realité.

d) Ani jedna z moznosti neodpovida realité.

Graf 6: Zde méli respondenti uvést, diky cemu je podle nich na jejich pracovisti

atmosféra klidna a pratelska.
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Zdroj**

Tuto cast méli vyplnit ti, ktefi své pracovni prostfedi vyhodnotili jako klidné
a pratelské. Z grafu je evidentni, ze dobry kolektiv a vzajemné kladné vztahy jsou velmi
dalezité. Zaroven je pozitivnim zjisténim, ze téméei Ctvrtina respondentii uvedla,
ze za svou spokojenost vdéci vedeni a jeho aktivni snaze, aby tomu tak bylo. Z grafu
a vzajemného porovnani dat vyplyva, ze tak 5 z respondentd, kteti v této otdzce uvedli,
ze nic z nabidky neodpovida realité, nepochopilo, pro koho je otazka urcena. Nebot’ tito
respondenti v otazce €. 5 zhodnotili své pracovni prostedi jako ,,straSné* a ,,nic extra®.
Stejné tak, dle zadani, neméli otdzku zodpovidat 4 respondenti, kteii zde uvedli, Ze maji
skvély kolektiv a jeden, ktery odpovédél, ze jde o kombinaci obojiho. Tuto otazku

nakonec zodpovédélo 78 respondentt.

82 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Pokud jste zaSkrtl/a ,,Strasna, vSichni se navzajem pomlouvaji
Otazka ¢. 7
a hadaji*, kvili ¢emu myslite, Ze to tak je?
a) Mate strasny kolektiv.
b) Vedeni je Vase spokojenost ukradena.
c) Ob¢ moznosti odpovidaji realité.
d) Ani jedna z moznosti neodpovida realité.

Graf 7: Zde mé¢li respondenti uvést, diky c¢emu je podle nich na jejich pracovisti

atmosféra stra$na.
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Zdroj®

Tuto ¢ast méli vyplnit ti, ktefi své pracovni prostfedi vyhodnotili jako ,,Strasné, vSichni
se navzdjem pomlouvaji a hadaji“. Jak vyplyva z grafu a vzdjemného porovnani dat, tak
13 z respondentd, kteti v této otazce uvedli posledni moznost (nic z nabidky neodpovida
realit¢), nepochopilo, pro koho je otdzka urena. Nebot tito respondenti v otazce €. 5
zhodnotili své pracovni prostiedi jako klidné a pratelské. U zbylych tfech respondenti,
jak vyplynulo z dalSich otdzek, za Spatnou atmosféru pravdépodobné miize jejich
nadiizeny pracovnik. Zadny z respondenti neuvedl, jako pfi¢inu své nespokojenosti

pouze Spatny kolektiv, coz autorku lehce piekvapilo. Bud’ uvedli jako pfi¢inu pouze

vedeni, nebo kombinaci kolektivu a vedeni. Tuto otazku zodpovédélo 27 respondenti.

83 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 8 | Proudi k Vam informace od vedeni spravné?
a) Ano, vSe se dozvidam s dostate¢nym ptedstihem.
b) Urcité by to Slo vylepsit.

c) Ne, vzdy do posledni chvile nevim, na ¢em jsem.

Graf 8: Jak respondenti vnimaji kvalitu interni komunikace ve firm¢, kde pracuji.

80

70

60

50
® Ano

40

B Prostor pro zlepSeni

= Ne

30

20 A

Zdroj**

Nejvice respondentli uvedlo stifedni moznost. Otdzkou je, zda to neni proto, zZe prostor
pro zlepSeni lze nalézt vzdy. Za pozitivni, autorka poklada ten fakt, ze spokojenost
vyjadfilo vice respondenti, nez nespokojenost. Tuto otdzku zodpovédélo vSech

120 respondentti.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 9 | Mate v organizaci odbory?

a) Ne, ale m¢ly by byt.

b) Ne, funguje to dobie i1 bez nich.

c) Ano, mame, ale k ni¢emu to neni.

d) Ano, diky nim jsou nase pracovni podminky stale lepsi.
e) Ani nevim.

Graf 9: Zde mohli respondenti vyjadfit, jak vnimaji ¢innost odbort a jestli je povazuji

za dalezitou slozku.
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Zdroj®

Nejvice, témér polovina vSech respondenttl, je patrné spokojena s poméry panujicimi
na pracovisti. Nebot' uvedla, ze odbory ve firm¢ nemaji a ani zaddné nepotiebuji.
Ne zanedbatelné mnozstvi respondentt uvedlo, ze ani nevédi, jestli néjaké maji. V tom
autorka spatfuje jist¢ zanedbani interni komunikace. Minimu respondentti uvedlo,
zemaji v organizaci odpory, které funguji. Tuto otdzku zodpoveédélo vSech

120 respondentl.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 10

Déla podnik pro zaméstnance néco v socialni oblasti (prevence,

stravenky, vzdélavani, bonusy, kultura atd.)?

a) Ano
b) Ne
C) Nevim.

Dvé tretiny respondentl uvedly, Ze pro né¢ zaméstnavatel néco déla v socidlni oblasti.
To lze pokladat za dobry vysledek. Méné nez jedna tretina uvedla, ze pro né
zaméstnavatel v této oblasti nic ned¢la. Byt jde o zanedbatelné mnozstvi, uvedli nékteti
respondenti, Ze nevédi. Coz piindsi otazku, jak je mozné néco takového nevédét. Toto
neni jediny piipad, kdy se autorka pozastavuje nad odpovédi respondentii a stala
by o to, udélat s nimi dodatecné hlubsi rozhovor, pfi kterém by mohla zjistit, co stoji

za nekterymi odpovéd’'mi. Bohuzel, tato moznost tu neni, nebot’ dotaznik byl anonymni.

Graf 10: Zaméstnanecké benefity
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Zdroj*

Tuto otazku zodpovédélo vsech 120 respondentt.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 11 | Vas $éf/Séfka je:

a) Skvély/a, jsme témei pratelé.
b) Celkem to ujde.
C) Je to dés, nesnasim ho/ji.
Graf 11: Vysledek otazky tykajici se vztahu k nadfizenému
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Zdroj®’
Vice nez tfetina respondentli svlj vztah snadfizenym zhodnotila jako ,,témér
pratelsky*“. Vice nez polovina ho vyhodnotila jako pfijatelny. A pouhych 10% uvedlo,
ze svého vedouciho pracovnika nesnasSi. Tuto otazku zodpovédélo vSech

120 respondentti.

%7 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 12 | Jak jste spokojeni ve své stavajici praci?

a) Moje prace m¢ napliiuje, neménil/a bych.

b) Tak néjak to jde ,,prace je prace*.

c) Je to strasné, odesel/odesla bych kdyby to jen trochu §lo.

Graf 12: Hodnoceni spokojenosti v praci (s praci)
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Zdroj*®

Vysokd mira spokojenosti je pro autorku skuteéné ptekvapujici. Vice nez polovina
vSech respondentti uvedla, Ze je jejich prace napliiuje a Ze by ji nevymeénili.
Vice nez tietina je se svou praci smifena. A opé&t pouhych 10% je zdsadn€ nespokojeno

ve své praci. Tuto otazku zodpovédélo vSech 120 respondentt.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka €. 13 | Stridaji se u Vas v praci zaméstnanci ¢asto?
a) Ano, nikdo u nés dlouho nevydrzi.

b) Nevim, nesleduji to.

c) Ne, u nas je to ojedinély jev.

Graf 13: Fluktuace zaméstnanct ve firmé
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Zdroj®’

Necelé c¢tvrtina respondentll uvedla, ze se u nich ve firmé zaméstnanci stfidaji ¢asto.
Témet stejné mnozstvi respondentli uvedlo, Ze nevédi, jak to v tomto ohledu u nich je.
A vice nez polovina respondentli uvedla, ze se u nich zaméstnanci méni jen velmi
ziidka. To by na prvni pohled mohlo pusobit optimisticky. Ackoli, abychom zjistili
skute¢ny davod, pro¢ tomu tak je, museli bychom provést osobni rozhovory s témi,
ktefi tuto moznost uvedli. Existuje totiz redlnd moZznost, Ze minimalni fluktuace
zaméstnancl neni zptisobena kvalitnimi pracovnimi podminkami. Divodem muze byt
obava odejit ze zaméstndni, zpisobena mirou nezaméstnanosti. Tuto otazku

zodpovédélo vSech 120 respondentt.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 14

UZ jste nékdy zazil/a jednani v rozporu se zakonikem priace ze
strany zaméstnavatele? (napf. nezaplatil presCas, neplati svatky ¢i

dovolené¢, prace na Svarc systém...)

a) Ano
b) Nejsem si jisty/4, co vSechno je nezakonné
c) Ne

Graf 14: ZkuSenost respondentii s protipravnim jedndnim ze strany zaméstnavatele

60

50

40 -

30 -

20 A

10 -

B Ano
B Nevim

= Ne

Ttetina respondentt uvedla, Ze se jiz s nezdkonnym jednanim ze strany zaméstnavatele
setkala. Coz, jak se autorka domniva, je pomérné znepokojivé. Vice nez 20 respondentti
nevi presné, co vSechno je, ¢i neni nezdkonné. Z ¢ehoz vyplyva, ze stejné tak nevédi,
jaka maji, jako zaméstnanci, prava. A neceld polovina uvedla, ze se s nezdkonnym

jednanim ze strany zameéstnavatele nesetkala. Tuto otdzku zodpovédélo vSech

Zdroj™

120 respondenti.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka €. 15 | Zazil/a jste nékdy v (stavajici ¢i néjaké predeslé) praci konflikt?
a) Ano, byl/a jsem jeho piimym tcastnikem.

b) Ano, nastésti jen jako pozorovatel.

c) Asi ne, nevzpominam si

d) Ne, nikdy

Graf 15: ZkuSenost respondentt s konfliktni situaci na pracovisti

60
50 B Ano, jako Ucastnik.
40 B Ano, jako pozorovatel.
30 - B Asi ne.
20 A E Ne
10 - m Jako ucastnik i jako
pozorovatel.
O .

Zdroj”!

Vice nez 50 respondentti uvedlo, Ze se stali pfimymi ucastniky konfliktu na pracovisti.
Vice nez ctvrtina respondent odpovédéla, ze se konfliktu zucastnila pouze v roli
pozorovatele. Vice nez 20 respondenti si neni jistd, zda konflikt =zazila.
Anine 10 respondentii  uvedlo, ze konflikt na pracovisti nikdy nezazilo.
A 4 z respondentti zazili konflikt na pozici jak pfimého ucastnika, tak pozorovatele.
Celkové z tohoto grafu vyplyva, ze konflikt na pracovisti neni nic ojedin¢lého. Tuto

otazku zodpovedélo vSech 120 respondentt.

I Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Zazil/a jste nékdy primo Sikanu (neboli mobbing) na pracovisti?

(,,O mobbing se jedna tehdy, jestlize se na postizeného utoci alespon
Otazka ¢. 16
jednou tydné a nejméné po dobu piil roku a utoky provadi jedna ci vice

osob. ")
a) Nezazil/a nikdy.
b) Nejsem si jisty/a.
c) Ano, ale jen jako pozorovatel
d) Ano, byl/a jsem Sikanovén/a v praci

Graf 16: ZkuSenost respondentt se Sikanou na pracovisti

80
70
B Ano, jako obét.
60
50 ® Ano, jako pozorovatel.
40 H Asi ne.
30
H Ne
20
= Jako obét’ i jako
10 pozorovatel.
O 4

Zdroj’?

Z grafu vyplyva, ze na rozdil od konfliktu, neni Sikana na pracovisti ptili§ béznym
jevem. Sloupec znazoriujici respondenty, ktefi uvedli, ze mobbing nikdy nezazili, grafu
jasn¢ dominuj. Vice nez 70 respondentd se nikdy se Sikanou na pracovisti nesetkalo.
Obéti Sikany bylo pouze 21 respondent. Necelych 10% z respondentti bylo nékdy
svédkem Sikany. 15 respondentii si nebylo jistych, zda Sikanu nékdy zazilo. A pouze
3 respondenti uvedli, Ze Sikanu na pracovisti zazili zaroven jako pozorovatelé i jako

obéti. Tuto otdzku zodpoveédélo vsech 120 respondent.

%2 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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4.4 Shrnuti a interpretace vysledkii dotaznikového Setieni

Vysledky prizkumu se znacné lisi od piivodnich piedpokladi autorky. Pozitivni je, ze
se ukazalo, Ze skute¢nost (v ramci prostfedi dotazovanych) je vyrazné lepsi nez autorka
predpokladala. Jen minimum respondenti uvedlo ryze negativni hodnoceni své

pracovni situace.

Prvni hypotézou, v praktické casti této bakalarské prace, je tvrzeni, ze: ,,V pfevazné
zenském kolektivu dochazi castéji ke konfliktu a celkovd atmosféra na pracovisti
je napjatéjsi.” Tuto hypotézu nelze na zakladé provedeného dotazniku vyhodnotit ani
jako jednoznacné potvrzenou, ani jednoznaéné vyvracenou. Rozdil, mezi odpovéd'mi
respondentll pracujicich v prostiedi, v némz pievladaji Zeny, se liSil od prostiedi,

kde prevladaji muzi, jen velmi nepatrné.

Druhou hypotézou je tvrzeni, ze: ,,Interni firemni komunikace vétSinou nefunguje tak,
jak by méla, a to zvySuje pravdépodobnost vzniku konflikth na pracovisti.“ Tato
hypotéza byla vyvracena, nebot’ pouhych 17% respondentii uvedlo, ze je nespokojeno
s kvalitou informovanosti u nich na pracovisti. Navic, se u téchto respondenti
neprojevila zvysena fluktuace negativnich odpovédi u dalSich otazek, sméfovanych na

konfliktnost pracovniho prostiedi.

Tteti hypotézou je tvrzeni, Ze: ,,VétSina lidi je nespokojena se svym zaméstndnim.* Tato
hypotéza se zcela jednozna¢né nepotvrdila. Ani, hodnotime-li vysledky napftic
otazkami, které se k této hypotéze vztahuji neptimo. Valna vétsina dotazovanych je ve

svém zameéstnani spokojena.
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ZAVER

Cilem teoretické casti této bakalarské prace bylo, nastinit problematiku socidlni
komunikace, projevy jejiho selhdni obecné 1 konkrétné se zaméfenim na pracovni

vztahy a komunikaci na pracovisti a nasledné uvést moznosti, jak tato selhani napravit.

Tato préace je urcena pro ty, kdo se o tuto problematiku zajimaji. Dale by mohla byt
zékladem a inspiraci pro toho, kdo by chtél tato témata rozpracovat hloubé&ji. A zaroven,
jak se autorka domniva, by mohla pomoci tém, ktefi pravé zakladaji firmu. Ti by se
mohli zaméfit zejména na kapitoly zabyvajici se firemni kulturou. Na dilezitost kvalitni

firemni kultury totiz klade autorka diiraz a je presvédcena o jeji hodnotnosti.

Prakticka cast byla zaméfena na vyhodnoceni vysledki autor¢ina dotaznikového
pruzkumu. Otazky byly sméfovany na komunikaci na pracovisti, na atmosféru panujici
mezi zamé&stnanci, na konfliktnost a nekonfliktnost pracovniho prostiedi a na celkovou
spokojenost zaméstnancti v praci. Vysledky prizkumu byly vyhodnoceny vzijemnym
porovnanim dat. Vyhodnoceni se tykalo nejprve kazdé otdzky zvlast a nasledné

probéhlo zhodnoceni naptic¢ otazkami, které vzajemné tvotily souvislosti.

Pro autorku byly vysledky prizkumu obecné velmi ptrekvapujici. Otazkou je, zda by
vysledky byly jiné, kdyby byl vzorek respondentii vétsi. Urcité by stalo za to

v budoucnosti dotaznik poupravit a pokusit se ziskat vice respondentt.

Jednou z moznosti, pro¢ jsou vysledky takové, jaké jsou, je to, ze prochazime
hospodaiskou krizi, neboli recenzi. Coz je béznou soucasti hospodarského cyklu. Je to
faze, pti niz realny produkt klesa a ekonomika se posouva pod svilij potencialni produkt.
Firmém se hromadi zasoby, a ty nasledn¢ zac¢inaji omezovat svou produkci. V dasledku
toho zacne propousténi, lidé maji niz§i (nebo zadné) pfijmy, a to pfirozené snizuje
spotiebni vydej.”> A pravé, kvili mife nezaméstnanosti, mohou mit respondenti

zkresleny usudek.

Autor¢ina hypotéza ovSem vychéazela zptedpokladu, Ze zvySend nezaméstnanost

s sebou pfindsi obavu ze ztraty zaméstnani. V disledku ¢ehoz si zaméstnanci nechaji

» HOLMAN, R., Ekonomie. 5. vyd. Praha: C. H. Beck, 2011, s. 496-497. ISBN 978-80-7400-006-5
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libit hor$i zachazeni, nez kdyby méli moznost zaméstnani bez problémi vyménit.
To hraje ve prospéch zaméstnavateld. Mohou si dovolit hiie jednat se zaméstnanci,
bez obav z toho, ze by o n¢ pfisli. Pravdépodobné se tento aspekt neprojevuje ve vSech
sférach na pracovnim trhu. Stidlo by za to, porovnat, jaky je rozdil v zachazeni
se zamg&stnanci kupiikladu ve sféfe statni a ve sféfe soukromé. Zajimavy by byl i pohled

na rozdil mezi postoji zaméstnanct na riznych trovnich karierniho Zebticku.

Autorka osobné shledava praci jako obohacujici.
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Priloha A — Dotaznik

1. Jaké je VaSe pohlavi?
a) Muz
b) Zena

2. Kolik je Vam let?
a) 16-30
b) 31-50
c) 51-60
d) 61 avice

3. V jakém kolektivu pracujete?
a) V pfevazné muzském
b) V pfevazné Zzenském

c) Stav je vyrovnany.

4. Jste spokojeny/a s Vasim pracovnim prostiedim?
a) Ano
b) Ne

¢) Je mi to jedno.

5. Jak Vy osobné vnimate atmosféru na pracovisti? Jako:
a) Klidnou a ptatelskou
b) Nic extra, ale da se to prezit.

c¢) Je strasna, vSichni se navzajem pomlouvaji a hadaji.

6. Pokud jste zaskrtl/a ,,Klidna a pratelska*, diky ¢emu myslite, Ze to tak je?
a) Mate skvélé kolegy.
b) Vedeni se aktivné snazi, aby tomu tak bylo.
¢) Ob¢ moznosti odpovidaji realité.

d) Ani jedna z moznosti neodpovida realité.



7. Pokud jste zaskrtl/a ,,Strasna, vSichni se navzajem pomlouvaji a hadaji“, kvili ¢emu
myslite, Ze to tak je?
a) Mate strasny kolektiv.
b) Vedeni je VaSe spokojenost ukradena.
¢) Ob¢ moznosti odpovidaji realité.

d) Ani jedna z moznosti neodpovida realité.

8. Proudi k Vam informace od vedeni spravné?
a) Ano, vSe se dozvidam s dostateCnym predstihem.
b) Urcite by to $lo vylepsit.

¢) Ne, vzdy do posledni chvile nevim, na ¢em jsem.

9. Mate v organizaci odbory?
a) Ne, ale mély by byt.
b) Ne, funguje to dobie i bez nich.
¢) Ano, mame, ale k nicemu to neni.
d) Ano, diky nim jsou nase pracovni podminky stale lepsi.

e) Aninevim.

10. Déla podnik pro zaméstnance néco v socialni oblasti?
a) Ano
b) Ne

¢) Nevim.

11. Vas séf/séfka je:
a) Skvély/a, jsme téméet pratelé.
b) Celkem to ujde.

c) Je to de€s, nesnasim ho/ji.

12. Jak jste spokojeni ve své stavajici praci?
a) Moje prace mé napliiuje, neménil/a bych.
b) Tak néjak to jde ,,prace je prace®.
c) Je to strasné, odesel/odesla bych kdyby to jen trochu Slo.
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13. Stiidaji se u Vas v praci zaméstnanci ¢asto?
a) Ano, nikdo u nés dlouho nevydrzi.
b) Nevim, nesleduji to.

¢) Ne, unas je to ojedinély jev.

14. UZ jste nékdy zaZil/a jednani v rozporu se zakonikem prace ze strany
zaméstnavatele?
a) Ano
b) Nejsem si jisty/a, co vSechno je nezakonné.

c) Ne

15. Zazil/a jste nékdy v (stavajici ¢i néjaké predeslé) praci konflikt?
a) Ano, byl/a jsem jeho pfimym tcastnikem.
b) Ano, nastésti jen jako pozorovatel.
¢) Asine, nevzpominam si.

d) Ne, nikdy

16. Zazil/a jste nékdy primo Sikanu (neboli mobbing) na pracovisti?
a) Nezazil/a nikdy
b) Nejsem si jisty/a
¢) Ano, ale jen jako pozorovatel

d) Ano, byl/a jsem Sikanovan/a v praci
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