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Anotace

Bakalaiska prace se =zabyva zkoumanim zaméstnaneckych vztahd,
kolektivem, atmosférou a konflikty na pracovisti. Prace je rozdélena do dvou
Casti a to na ¢ast teoretickou, kde jsou porovnavany nazory autori a na Cast
praktickou, ktera je zaméfena na zaméstnanecké konflikty, pokud jde o jejich
vznik, Cetnost, feSent.

Nejdiive se popisuji vyrazy tykajici se zaméstnaneckych vztahu, definice,
pojmy ze zékoniku prace, jaké jsou funkce tymu a vliv komunikace. Neni

opomenut ani zpusob piedavani informaci ve spole¢nosti.

Teoretické poznatky jsou v praktické casti aplikovany do dotaznikového

Setfeni. Cilem prizkumu bylo téma konflikty na pracovisti.

Kli¢ové pojmy

vztahy v zaméstnani, pracovni smlouva, nadfizeni, spolupracovnici, team, role,
status a pozice ve skupin¢, styly fizeni, komunikace, atmosféra na pracovisti,

psychologicka smlouva, typy konfliktl, systémy.
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Annotation

This Bachelor's thesis is concerned with the research of employment
relationships, team, workplace atmosphere and conflicts. The thesis is divided
into two parts: a theoretical section in which the opinions of researchers are
contrasted, and a practical section which focuses on conflicts among
employees as regards the origin of these conflicts, their frequency, and
solutions.

The terms that describe employment relationships are described first, as well
as definitions, concepts from the employment code of laws, the function of a
team, and the influence of communication. The manner of transmitting
information within society is not omitted either.

The theoretical observations are applied in a questionaire inquiry in the
practical part of the thesis. The objective of this inquiry was the issue of
workplace conflicts.

Key words

employment relationships, employment contract, supervisors, co-workers,
team, role, status and position within a group, administrative styles,
communication, workplace atmosphere, psychological contract, types of

conflicts, systems.
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UVvoD

Bakalaiska  prace se  zabyvd  zmapovanim  problematiky
zaméstnaneckych vztahtl. Casto se objevuji nazory, Ze vétsina na$i populace
travi v praci podstatnou ¢ast svého zivota. Dulezité je proto spravné propojeni
pracovniho a osobniho Zivota. Ne zfidka se stava, ze prateli 0znacuje vétSina
lidi své kolegyn¢ a kolegy, se kterymi jsou v osobnim kontaktu vice ¢asu, nez
se svymi nejbliz§imi. Vztahy na pracovisti ovliviiuji soukromy Zivot, a v ne
malé mife ptisobi na psychiku ¢lovéka.

V neposledni fadé zaméstnanecké vztahy tvofi pilife mnoha
spolecnosti, coz je mozné vycitit jiz pfi atmosféfe na pracoviStich. Pov§Simnout
si této atmosféry je mozné pii vstupu do jakékoliv spole¢nosti, na ufadech.
Nejde o vybavenost prostort, ale o jednani zaméstnancu, jak k ostatnim
zakaznikiim, tak k sobé navzajem. Na zaméstnaneckych vztazich se pozna, zda
je firemni kultura zdrava, nebo spole¢nost nepracuje, jak by méla. Pokud
vztahy uvniti organizace nefunguji, rodi se tak neochota zaméstnancti navenek.

VEtsi ¢ast prace se vénuje problematice konfliktti na pracovisti, tomu
jaké typy konfliktt vznikaji, jejich fize a jak mohou mit vyfeSené konflikty
pozitivni vliv na pracovni kolektiv.

Prakticka ¢ast se vénuje zpracovanim dotaznikli, vytvorenim
skute¢ného obrazu popula¢niho vzorku, ktery relevantné dokazuje, jakym

zpusobem uvazuje ¢eska populace a jaky pristup k této problematice zaujima.
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1. VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Jednim z kapitald spolecnosti je lidsky kapitdl, ktery tvoifi zaméstnanci
organizace, jejich znalosti, schopnosti, dovednosti, pfistup k praci, ¢as a
energie vynaloZzena do prace. Fungovani tohoto kapitalu je problematikou,
kterou se zabyvaji zaméstnanecké vztahy, neni lehkou zaleZitosti
zharmonizovat vztahy, lidska slozka kapitalu je velmi nestabilni.

Jiz Elton Mayo ve tficatych letech minulého stoleti zjistil, Ze vztahy mezi
lidmi na pracovisti hraji vyznamnou roli pro efektivni vykon pracovni ¢innosti,
jedna se o zaklady vzniku socidlni psychologie, kde se Cast zabyva pravé
socialnimi podminkami préace.

Mayo ménil pracovni prostfedi, rezim a ostatni podminky prace. Dosel k
zavéru, 7e tyto faktory prostfedi a ekonomické faktory nejsou pro vysi
pracovniho vykonu ur€ujici (Zeny pracovaly za horSich podminek Iépe).

Na zékladé vysledkl experimenti se snazil dat zaméstnanciim vice svobody
a vytvorit dobrou socialni atmosféru. Objevil, Ze pracovisté je socialni
prostiedi a socidlni faktory jsou vice motivujici nez faktory ekonomické. Kdyz
zeny vydé¢lil od ostatnich pracovnikl, zvysilo to jejich sebetctu, kdyz mohly
mit pratelsky vztah s vedoucim, citily se $t'astnéjsi v praci. Zabezpecil si jejich
spolupraci a loajalitu, to wvysvétlilo zvySeni produktivity. Dokézal, Zze
zaméstnanci pracovali 1épe, pokud méli dobré vztahy s vedenim, vedeni s nimi
zachazelo s respektem a dostali zaméstnanci moznost spolurozhodovani. Za
velmi dualezité pokladal uznani v ramci pracovni skupiny, kde se ustavuji jisté
normy pracovniho vykonu, jejichz dodrZzovani se promita do vyse socialni

pozice jedince ve skupin€.

1.1. Zaméstnanecké vztahy

Pti kontaktu mezi lidmi, nebo jakékoliv Cinnosti, kterou provadi lidé,
vznikaji tzv. mezilidské vztahy, jez mohou byt velmi rozmanité od pratelskych
a kvalitnich, aZ po negativni, opozi¢ni. V praci stravi primérny ¢lovek velkou

cast svého Zivota, tudiz je jasné, Ze maji zaméstnanecké vztahy vliv na
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psychiku zaméstnance a rovnéz podil na vysledcich organizace. Jednéd se o

vztahy neformalniho charakteru, téz nazyvané pratelskymi vztahy, rozsitené

jsou mnohdy i na mimopracovni prostfedi, tyto vztahy vznikaji na zékladé

osobnich sympatii a spole¢nych zajmu. Oproti tomu formalni pracovni vztahy

maji jasné vymezeny tzv. ,pravidla hry, kterymi jsou v organizacich: pracovni

rad, pravidla, postupy, kodexy. Stat v kazdé zemi upravuje pomoci zakonti tyto

vztahy, zakony plynou ze smérnic Evropské unie, VSeobecné deklarace

lidskych prav a dalSich. Koubek (2010, s. 325) definuje pracovni vztahy takto:

a)

b)

d)

Vztahy mezi zaméstnancem/pracovnikem a zaméstnavatelem, tedy
tzv. zaméstnanecké vztahy, zpravidla upravené zékonikem préce,
kolektivni smlouvou, pracovni smlouvou, pracovnim fadem ¢i jinym
dokumentem, na jehoz zakladé¢ vykonava jedinec pro zaméstnavatele
praci, aj.

Vztahy mezi zaméstnancem/pracovnikem a zaméstnaneckym
sdruzenim, zpravidla odbory mezi komorami zaméstnancl/pracovnik,
popiipad¢ stavovskymi organizacemi hajicimi zajmy svych clend,
obvykle upravené pravidly vymezujicimi prava a povinnosti ¢lena.
Vztahy mezi odbory, popripadé jinymi druhy sdruZeni
zaméstnancti/pracovniki, a zaméstnavatelem, popripadé vedenim
organizace ¢i sdruZenimi zaméstnavateld, upravované zpravidla
celostatnimi zakonnymi normami. Pro tyto vztahy se pouziva termin
kolektivni pracovni vztahy, u ns termin primyslové vztahy.

Vztahy mezi nadfizenym a podiizenym, upravované pracovni
smlouvou, organiza¢nim fadem organizace, pracovnim fadem, dal$imi
predpisy.

Vztahy Kk zakaznikim a vefejnosti, upravované fadou obecnych ¢i
zvlastnich pravidel stanovenych organizaci, napf. i pracovnim fadem.
Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci byvaji casto
upravovany organizacnim ¢i pracovnim fadem, pti cemz jde zpravidla o
to je organizacné zharmonizovat a stanovit ur¢ité mantinely nezadouci

soutéZivosti a podpofit soutézivost Zadouci.

17



g) Vztahy mezi spolupracovniky jsou obvykle neformalni, a tedy
neupravené zadnymi zvlastnimi ptedpisy, ale mnohé organizace usiluji o
to dat zcasti 1 vztahim mezi spolupracovniky urcity formalni ramec a
upravuji je internimi ptedpisy, pii nichz se mnohdy opiraji i o n¢které

zakonné normy, napt. zakonik prace.

Rozdil mezi zaméstnancem a pracovnikem je nasledujici: zaméstnanec
pracuje v organizaci na zakladé pracovni smlouvy a pracovnik na podkladech
jinych dokumentd, napt. na dohod¢ o pracovni €innosti, o provedeni prace.
Pracovnikem se oznacuje téZ majitel organizace, ktery provadi pracovni
¢innost. Je dobré si uvédomit, co vSe zaméstnanecké vztahy obnaSi, Ze to
nejsou jen formalni ty na zakladé pravnich akti a neformalni vztahy, ale i jiné
prvky, které formuluje Armstrong (2010, s. 613) takto:

e Politika a praxe organizace v oblasti zaméstnavani lidi.

e Vytvéieni, projednavani a uplatiovani formalnich systému, pravidel a
postupti pro kolektivni vyjednavani, vytizovani sporti a fizeni otdzek
zaméstnavani.

e Politika a praxe zapojovani pracovniki a komunikace s nimi.

e Filozofie a politika hlavnich ucastnikt kolektivnich pracovnich vztahti.

1.2. Pracovni smlouva

Pracovni smlouva vytvaii pracovni pomér mezi zaméstnavatelem a

zaméstnancem, uvadi jej § 34 odst. 3 zdkona ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace:

(1) Pracovni smlouva musi obsahovat

a) druh préce, ktery ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykonavat,

b) misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace podle pismene a)
vykonavana,

¢) den nastupu do préce.

(2) Neni-li v pracovni smlouvé sjednano pravidelné pracovisté pro ucely

cestovnich nahrad, je pravidelnym pracovistém misto vykonu préce sjednané v
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pracovni smlouvé. Jestlize je vSak misto vykonu prace sjedndno §iteji nez jedna
obec, povazuje se za pravidelné pracovisté obec, ve které nejCastéji zacinaji
pracovni cesty zaméstnance.

(3) Zaméstnavatel je povinen uzavfit pracovni smlouvu pisemng.

(4) Jedno vyhotoveni pisemné pracovni smlouvy je zaméstnavatel povinen
vydat zaméstnanci.

Pracovni smlouva se uzavira jak pfi ptijeti novych uchazecu, tak i pfi zméné
pracovni pozice vramci organizace, nebo se fes$i dodatkem k pracovni
smlouvé. Je dobré ji rozepsat do detailli, v piipad¢ sporu se najdou nedostatky
umyslné ¢1 neimyslné ze strany zaméstnavatele, napiiklad hodné rozsifenym
ne$varem je zadani mista vykonu prace co nejobsahlejsi, to znamena i v rdmci
celé republiky. Pro zaméstnance z toho plyne, Ze ho zaméstnavatel dle potieby
muze presunout kamkoliv. Méla by zde byt dobie specifikovana népln prace
zaméstnance, termin nastupu k jejimu vykonavani, jestli se jedna o pracovni
pomér na dobu uréitou, neurcitou. Tyto informace jsou uvedeny tamtéz § 37:
Informovani o obsahu pracovniho poméru
(1) Neobsahuje-li pracovni smlouva udaje o pravech a povinnostech
vyplyvajicich z pracovniho poméru, je zaméstnavatel povinen zaméstnance o
nich pisemn¢ informovat, a to nejpozdéji do 1 mésice od vzniku pracovniho
poméru; to plati i o0 zméndch téchto udaji. Informace musi obsahovat:

a) jméno, popiipadé¢ jména a piijmeni zaméestnance a ndzev a sidlo
zaméstnavatele, je-li pravnickou osobou, nebo jméno, popiipadé jména a
piijmeni a adresu zaméstnavatele, je-li fyzickou osobou,

b) blizs§i oznaceni druhu a mista vykonu prace,

¢) udaj o délce dovolené, poptipadé uvedeni zptisobu urcovani dovolené,

d) udaj o vypovédnich dobach,

e) udaj o tydenni pracovni dobé¢ a jejim rozvrzeni,

f) udaj o mzdé nebo platu a zpiisobu odménovani, splatnosti mzdy nebo platu,
terminu vyplaty mzdy nebo platu, mistu a zplisobu vyplaceni mzdy nebo platu,
g) Udaj o Kkolektivnich smlouvach, které upravuji pracovni podminky

zaméstnance, a oznaceni Gi¢astnika téchto kolektivnich smluv.
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V zdkoniku prace se zminuje, ze je zaméstnavatel povinen piedem
informovat zaméstnance, pokud jej chce vyslat na zahrani¢ni cestu, dale v jake
meéné bude vyplacen plat, coz mize byt uréeno internimi ptedpisy organizace.
Pfi nastupu musi byt zaméstnanec seznamen s pracovnim fadem a ostatnimi
predpisy k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, které musi pii své
praci dodrzovat. Zaméstnanec musi byt také seznamen s kolektivni smlouvou a
vnitinimi ptedpisy.

Nestaci, aby se v pracovni smlouvé pouze dodrzovaly zakony, je potieba
aby slouzila kutuZovani dobrych vztahii mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, protoze jen diky tomuto se da predchazet nedorozuménim,

moznym pozd&jSim konfliktim.

1.3. Psychologicka smlouva

Je termin, ktery nelze jednoduse vyjadiit, jedna se o rtiznorodé vzajemné
ocekavani a povinnosti mezi zaméstnanci a organizaci. Psychologicka smlouva
v zasad¢é ovliviiuje nejen o¢ekavani ale i chovani lidi. Neexistuje v pisemné
formé, zaklada se na slusSném chovani, spravedlnosti, vzajemné divéte a plnéni
dohod. Armstrong (2010, s. 201) urcuje psychologickou smlouvu tak, ze
V podstaté¢ vyjadiuje kombinaci ¢i jakési spojeni viry jedince a jeho
zaméstnavatele, tykajici se toho, co jeden od druhého ocekava. Lze ji
charakterizovat jako fadu reciproc¢nich, ale nepsanych ocekavani, ktera existuji
mezi jednotlivymi pracovniky a jejich zaméstnavateli.

Z Casti se tato smlouva pfipravuje pii piijimacim fizeni, kdy si potencialni
zaméstnanec zacind tvofit pfedstavu o tom, jakd spole¢nost asi je, jak plsobi
navenek organizace i jeji zastupci. Mohou vznikat uz v této fazi sympatie ¢i
naopak neptijemné pocity. Nejdulezitéjsi je, ze tato smlouva se vyviji, méni se
pracovni podminky, nabyva se zkuSenosti, jednotlivé strany piehodnocuji sva
ocekavani a to vSe v pribehu ¢asu, proto je proménna.

Manazefi jsou ve vztahu psychologické smlouvy a zaméstnance na pozici
prostfednika pti slad'ovani zajmi jednotlivei, tak aby byly kompatibilni s cili

organizace. Pfi zdravém managementu firma podava nejkvalitnéjsi vysledky,
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situace je stabilni, pracuji zde spokojeni zaméstnanci, o kterych ma vedeni
dobry ptehled, je zde téz zdravé soutézivé prostiedi. Jednd se o oboustranny
koncept, organizace i zaméstnanci musi védét, co od druhé strany chtéji, pokud
to nebudou schopni formulovat, téZzce dojde ke sladéni oboustrannych zajmd.
V pfipadé, ze si zaméstnanec odpovi na otazky: Co ocekavam? Co je ode mne
o¢ekavano, jaky vykon? Shrnuti téchto odpovédi sepsal Armstrong (2010, s.
203) takto:

Aspekty zaméstnaneckého vztahu obsazené v psychologické smlouvé budou
Z hlediska pracovnikl zahrnovat:
e zda se s nimi zachazi slusné, spravedlivé a zasadove;
e jistotu zaméstnani;
e prostor pro uplatnéni schopnosti;
e ocekavani tykajici se kariéry a ptilezitost k rozvoji dovednosti;
e zapojovani do rozhodovani a feSeni problému a mira vlivu;
e dlvéru v to, Ze organizace dodrZi své sliby;
e Dbezpecné pracovni prostiedi.

Z hlediska zaméstnavatel bude psychologickd smlouva zahrnovat takové
aspekty zaméstnaneckého vztahu, jako je:

e schopnost;

o Usili;

e ochota;

e oddanost;
e Jloajalita.

Vsechna vyjmenovand hlediska maji pro jednotlivce jiné vahy, zalezi na
nazorech a vnimani svéta daného jedince. Psychologickd smlouva vede
k oddanosti pracovnika, dobré motivaci, nebo opaku. Nelze ji pfedpokladat, je
to cosi v atmosféfe mezi zaméstnanci a organizaci, predstavit se da jako micky
uzaviena dohoda.

Pro pfiblizeni zaméstnaneckych vztahli je dobré védet, jak funguji malé, ¢i
vétsi skupiny v organizaci, z ¢eho se skladaji, jaka jsou jejich ocekavani.

Odpovéd’'mi na tyto otazky se zabyva nasledujici kapitola.
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2. TEORIE PRACOVNICH SKUPIN

Pracovni skupiny jsou pro tfadu spolecnosti tzv. zakladnimi stavebnimi
kameny, zaméstnanci jsou pracovné fazeni do skupin, nebo se sami slucuji.
Nenajdeme vSak stejné skupiny, existuji celé fady riznych pracovnich skupin
napf. v tovarnach, dilnach, administrativnich budovach, ale i skupiny externich
pracovnikd, kteti pracuji oddélené. Ve skupinidch probiha mnoho socidlnich
interakci majicich vliv na vysledky pracovni skupiny i na celkovou

produktivitu spolecnosti.

»Skupina se chova vzdy tak, aby v daném prostfedi pro sebe vytvofila
optimalni existenéni podminky. Kazdé vnéjsi prostiedi skupiny ma tfi stranky:
fyzickou, technickou a socialni, také tyto stranky se vzajemné prostupuji.
Skupina se, podobn¢ jako organismus, piizptisobuje svému prostiedi. Déni ve
skuping je determinovano vlastnostmi prostiedi, ale také stavem skupiny (jeji
vnitfni dynamikou) a déni ve skupiné ma také vliv na jeji vn&j$i prostiedi, tj. na
organizaci. Tento vztah mezi skupinou a jejim vnéjSim prostiedim ma povahu
cirkulace akce a reakce. AvSak na chovani ¢lenti pracovni skupiny béhem jeji
¢innosti (pracovni 1 mimopracovni) ma ovSem piimy vliv i1 rodina jejich Clend,
jejich sousedé¢, pratelé, cirkve, politické strany, jichz jsou pfiislusniky, atd.
Soucasné je toto chovani vnitin¢ regulovano tak, aby jedinci dovolovala se

v tomto prostiedi udrzet.“ (NAKONECNY, 2005, s. 136)

2.1. Charakteristika tymu

Anglické slovo TEAM miizeme vnimat jako zkratku klic¢ovych slov:

Together, Everybody, Achieves, More

Voln¢ pielozeno: spolecn¢ dosahneme vice.

,»l'ymem rozumime nejlépe tfi a vice jedinct, ktefi jsou ve vzajemné interakci
a maji pocit spolecné identity, spoleného v€domi — my. VSichni se snaZzi

dosdhnout stejného cile. Dodrzuji vétSinou nepsané normy ¢i pravidla, podle
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kterych dobrovolné a z vlastni viile pracuji a jednaji. (KOLAJOVA, 2006, s.
12)

Pouzité terminy: tym, pracovni skupina vnimd vétSina autort jako slova
stejného vyznamu, je uvadén vétSinou pouze jeden ztéchto pojmd.
Srozumiteln¢ vysvétleni rozdilu mezi tymem a pracovni skupinou uvadi

Kolajova (2006) viz obréazek 1.

Obr. 1: Rozdily v charakteristice tymu a skupiny

SKUPINOVA PRACE TYMOVA PRACE
CHARAKTER PRACE
- vime co, nevime jak. - vime co, vime jak.
- nedostatek informaci o zpUsobu feseni. - dostatek informaci pro reseni.
CHARAKTER RIZENI
- spolec¢na odpovédnost viech za vysledek. - osobni odpovédnost vedouciho.
- spise neformalni pravidla. -fad a pravidla.

- formalni postupy.

KLICOVE PREDPOKLADY USPECHU

- porozumnéni cili. - kvalita vedouciho a lidi.
- vira ve vysledek. - motivace ¢lend.
- heterogennost tymu.

RESENI NAZOROVYCH KONFLIKTU

- spolec¢na diskuse, nutnost - koneéné rozhodnuti je
nalezeni spolecné feci. v rukou vedouciho.

- v pfipadé nesouhlasu jednoho - kdyz €len skupiny nesouhlasi
€lena nutnost presvédcit muzZe nesouhlasit az do konce.

ostatni nebo se podfFidit.

Zdroj: KOLAJOVA, L. Tymova spoluprace.1.vyd. Praha: Grada publishing,
a.s., 2006. ISBN 80-247-1764-6.
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Tymy se déli dle raznych aspekt. Jednim z nich je Cas, rozdéleni dle
doby, na kterou vznikaji a to bud’ na dobu urcitou (vznik za ucelem realizovani
néjakého projektu), nebo dobu neuréitou, coz byva vice obvyklé (naplni je
vyrobni ¢innost). Existuje dal$i rozdéleni: formalni vs. neformalni, kdy
formalnim tymem je oznaCena skupina zaméiujici se na cile organizace a
neformalni se orientuje na vlastni potfeby ¢lenti. Vice o rozdéleni v nasledujici

podkapitole.
Pozitivni stranky tymu rozvadi do ¢tyt ¢asti Kolajova (2006):

e Tym vic vi. Kazdy ¢len ma jisté zkuSenosti, dovednosti, svij
zptisob mysleni a vidéni svéta. Pfi spole¢ném fesSeni se zkuSenosti
a dovednosti jednotlivych €leni kombinuji, problém je nahliZzen
z riznych uhlt pohledu a tim se i nabizeji Sir§i moznosti feseni.
Vzéijemnou komunikaci a spolupraci se zaroven rozviji kazdy
Clen. Tym ma Sanci toto naSe ,,omezeni® eliminovat spektrem
rozmanitych pohledt vSech jeho Clent.

e Tym ma synergicky efekt. Vykon tymu pievySuje pouhy soucet
moznosti vSech ¢lenli tymu. Tymova Cinnost zvySuje efektivnost
prace, spojuje lidi, ktefi se vzdjemné dopliuji, obohacuji a
inspiruji se napady svych kolegii. Tak se zvySi nejen celkovy
vykon skupiny, ale i vykon kazdého ¢lena.

e Tym podnécuje a rozviji. Spole¢né hledani feSeni poskytuje
vetsi moznost pro rozvoj kreativity, netradi¢nich napadu a také
podnécuje k vy$s$im vykonim. Tym vi, co ma vytvotit — zna cil a
hledd k nému cestu. To je podnétem k hledani novych zptsobu
prace, tieba 1 neobvyklych a netradi¢nich.

e Tym vyrovnava. Kompromisy pii feSeni otazek a problému
vylucuji krajni postoje a ndzory, ¢imz se ve skupiné udrzuje
rovnovaha (napf. se pomahd slabS§im jedinciim). Tym tak mulZe

byt i napomocen v osobni krizi.
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2.2. Funkce tymu

Jak bylo nastinéno v predchozi podkapitole, tym mutize mit funkce formalni,
které sméfuji k pInéni pracovnich kol a cilli organizace, mnohdy je vytvari
sama organizace. Naopak neformalni tymy vznikaji pti rGznych pftilezitostech.
Tyto varianty se vyskytuji v odlisnych kombinacich, je mozné, Ze vedeni
organizace vytvorii formalni tym a samovoln¢ vzniknou dalsi tymy neformalni.
»Formalni skupiny maji pevny tad, podporujici cil a smysl existence. Maji
uréity zpusob piijimani ¢lend, jejich rozmisténi, vazeb apod. V zajmu
duSevniho zdravi kazdého €lena je tfeba, aby se normam skupiny ptizpisobil
co nejdiive. Neformdlni skupina si vytvaii normy sama, piipadné vidce
skupiny. I kdyz volnost takové skupiny nabizi jakékoli vazby mezi jejimi
Cleny, ptece jen je od kazdého z nich ocekavano chovani odpovidajici zaméeteni

skupiny.“ (VACINOVA, 2008, s. 157).
Kolajova (2006) formulovala zakladni funkce tymu takto:

Formalni funkce tymu:
e Vyteseni slozit¢ho tkolu na zaklad¢ vzajemné zavislé Cinnosti ¢lenti tymu.
e Vznik, podpora, rozvoj novych myslenek a kreativniho feSeni.
e Moznost koordinace prace riiznych oddé€leni a kooperace mezi nimi.
e Hledani feSeni a kritika rtiznych alternativ.

e Uci, rozviji a vede své Cleny po strance odborné i psychologické.

Neformalni funkce tymu:

e Uspokojuje potiebu pratelstvi.

e Rozviji, zvySuje a upeviiuje potiebu uznani a sebeurceni.

e Poskytuje ¢lenim moZnost sdilet a ovéfovat si chapani socialni reality.
e Omezuje uzkost jednotlivell, pocity bezmocnosti a nejistoty.

e Poskytuje mechanismy pro feseni osobnich mezilidskych problémt.
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Pro Uspésnou tymovou spolupraci jsou dualezité nasledujici podminky dle
Bartaka (2006, s. 88):
e participativni zptsob vedeni,
e vyspéla firemni kultura, vstiicné socialni klima, podpora ucenti,
e sdilené a zazité hodnoty, normy, standardy,
e vnitini soudrznost, sounalezitost jednotlivych ¢lend s tymem,

e stmeleni Cleni tymu pii spoleéném feSeni ukolu/problému.
2.3. Role, status, pozice

Obecné je znamo, ze na lidské chovani maji vliv vnitini (osobnostni) a
vnéjsi (situacni) Cinitelé, pii cemZ osobnostni pod sebou skryvaji vlastnosti,
schopnosti, temperament, charakter Cloveka, lidské bytosti, kterd jednd na
zaklad¢é predchozich vlastnich zkuSenosti, nebo zkuSenost svého okoli. Tito
Cinitelé jsou dulezité pro skladbu tymi, nebot jednotlivce posuzujeme,
odhadujeme, zda odpovida dané pracovni roli, zda nam tzv. zapadne do tymu.

Nakone¢ny (2005, s. 85) definuje pojem role: ,,Vyjadiuje ocekavani
socialniho okoli na chovani jedince v ur€ité situaci z hlediska jeho véku,
pohlavi a socio-ekonomického statusu, pfipadné dalSich charakteristik. Pojem
status pak vyjadiuje urcitou pozici jedince V socialné stratifikované strukture,
je to celek podnéth, které jedinec poskytuje svému socialnimu okoli a které
toto ocefiuje jako lepSi, nebo hor$i, niz§i nebo vyssi z hlediska jejich
spole¢enského hodnoceni. Kone¢né pojem pozice vyjadiuje misto, které
jedinec zaujimé v malé skupiné z hlediska své oblibenosti, aktivity a dalSich
hledisek.“ Vztahy mezi uvedenymi pojmy rozvadi Nakone¢ny (2005) o

osobnost a osobu v tabulce dale.
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Obr. 2: Vztahy mezi pojmy osobnost, osoba, role, status a pozice

_pozice . osobnost
v socialni struktuie skupiny
role osoba
o¢ekavani socialniho okoli vn&jii projevy jedince

status
v socialni stratifikaci skupiny

J

Zdroj: NAKONECNY, M. Socialni psychologie organizace.
1.vyd. Praha: Grada publishing, a.s., 2005. ISBN 80-247-0577-X.

Role podle Vacinové (2008, s. 158): ,,Je tvofena souborem a ocekavanimi
na chovani ¢lena, souvisi s pozici a cili skupiny. Pozice je urena prestizi,
vyznamem a hodnotou pro skupinu a jednotlivi ¢lenové jsou hierarchicky
uspofadani.“ Nahled zaméfen vice na roli pracovni pozice definuje Armstrong
(2010, s. 217): ,Role vyjadiuji specifické formy chovani potifebného
k vykonani ur¢itého ukolu nebo skupiny ukolti daného pracovniho mista, nebo
prace. Definice pracovni role v prvni fadé definuji pozadavky spiSe v podob¢
toho, jak se prace vykonava, nez v podob¢ ukolli samotnych. Tyto definice se
mohou odvolavat na Sirokou Skalu charakteristik chovani, zejména pokud jde o
spolupraci s jinymi lidmi, a o styly fizeni ¢i vedeni. Lze pak rozliSovat mezi
popisem pracovniho mista, ktery je prosté¢ seznamem hlavnich ukold, které
musi jedinec plnit, a charakteristikou role, ktera se vice soustied’'uje na aspekty
chovani pii praci a na vysledky, které se od jedince v této roli o¢ekavaji.*

Podstatné se shledava, kdo cely tym vede, neboli osobnost viidce a jeho styl
fizeni. Neni mozné ftici, zda je lep$i vedeni na zakladé tymové spolupréce,
nebo zda je efektivnéjsi vedeni tymu tzv. sdlovym viiddcem, ktery se povysuje
nad uroven skupiny. Touto problematikou se zabyva podkapitola 3.5. Styly
fizeni.

Zastavani urCité role vychazi z hodnot a postoji ¢lovéka, ale je ovlivnéno 1
momentalni situaci, danym problémem a celkovou skladbou tymu. V literatuie
se uvadi rizné kategorizace roli ve skupinach, tymech. Kazda osobnost zastava
v ur¢itych situacich pevné role, vétSina ma ale role alternativni, do nichz se

Vv ptipad¢ potieby uchyluji.
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Kolajova (2006) dalsi zptisob rozd¢leni roli:

e Role Alfa: Neformalni vidce tymu, nejaktivnéj$i ¢len, ktery imponuje
ostatnim, je respektovan vétSinou ¢lend tym a obvykle ma urc€ité charisma.

e Role Beta: Tzv. expert, ktery ma jisté specifické pfedpoklady pro konkrétni
typ c¢innosti, napfiklad kreativitu, schopnost prezentovat vysledky prace,
nebo mimotfadnou znalost specifického oboru.

e Role Gama: V této roli se obvykle nachazi vétSina Clent tymu: jsou
ptizpasobivi, nechaji se vést a snadno se ztotoznuji s vidcem, tedy
zastancem role Alfa.

e Role Omega: jedna se o roli jakéhosi outsidera, okrajovou pozici, tento
jedinec nebyva ptili§ obliben ostatnimi Cleny tymu.

¢ Role obétniho beranka: Neni vhodne, aby byla tato role v tymu obsazena,
avSak ve formalnich organiza¢nich skupinach tomu tak mtize byt.

Role obétniho beranka, nebo outsidera nejsou ojedinélé, typickou vlastnosti
pro tyto role je Spatné slozeny tym, jsou takto povétSinou oznaCovany osoby
neztotoznujici se z praci v tymu, ¢i cili organizace, nebo nejslabsi jedinci ve
skupin€. Diky charakteristickym rysim v chovani oznacujeme tyto narusujici
role v tymu: klaun, agresor, dezertér, plejboj, zavisly Clen, vztekloun, jedinec,
co ma vzdycky pravdu, blokujici, dominantni, atd.

Aby bylo mozné ptedejit komplikacim ve skupiné, nebo urovnat jiz vzniklé
nepokoje, je dobré provest ve spolupraci s personalnim odd€lenim test
tymovych roli, na jehoz zéklad¢ sestavime tym kvalitn€jsi, popiipadé se zjisti,
jaka dtlezita tymova role chybi. V kazdém ptipad¢ potiebuje tym cas pro
sehrani, slouceni se, neni dobré tymy Casto obménovat, mohla by vznikat
frustrace z nepodavani tak kvalitnich vykond, které jsou vedenim océekavany.
Mnoho firem se snazi snizovat miru fluktuace zaméstnancl, nejvétsi byva
pfevazné na pozicich obchodné zamétenych, coz je prokazatelné na trhu prace.
Pro dobfe sehrany tym je obtizna situace, kdy odejde jedinec pifedstavujici
vyznamnou roli, ne snadno vedeni dosadi nového jedince na misto tak, aby tym
fungoval jako dfive. Zde hraji dilezity vyznam lidské charakterové vlastnosti

jedinct ve skupiné a dalsi socidlné psychologické aspekty.
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2.4. Malé skupiny

Velikost skupiny, tymu vyrazné ovliviiuje vykon a soudrznost (tzv. kohezi),
urCuje ji charakter vyty¢eného cile skupiny, souvisejici ukoly a ¢innosti.
Nejvice se v odborné literatufe objevuje teorie skupiny o péti ¢lenech, tento
tym se d& snadno fidit, ¢lenové si rychle a bez obtizi vytvofi vztahy mezi
sebou, prace se da efektivné rozdélit a neni pfiliS casté, aby se tvorily
podskupiny. Nelze tuto formu aplikovat vSude, jak bylo vysvétleno vyse, zalezi
na povaze prace a rozsahu urcen¢ho cile. Vacinova (2008, s. 157) vidi malé
skupiny takto: ,,Lépe se organizuji a je zde rovneéz kvalitnéjsi kooperace. Pfi
vétsim poctu Elenti se mohou objevit organiza¢ni obtize, nizky podil Gcasti
jednotlivych ¢lent na Cinnosti (tento jev se nazyva lenoSeni), mald mira
kooperace, vySS$i stupenn anonymity. Je zde v tomto piipadé sice vySSi
vykonovy potencial, ale dochdzi Castéji k motiva¢nim ztrdtdm u jednotlivci,
méné je vyuzit jejich redlny potencial. Vyhodou je kontakt ,,face to face®.

Z raznych pohledi na funkci malych skupin je mozno provést jejich
klasifikaci. Tradi¢né¢ se uvadi formdlni a neformalni skupiny, primarni a
sekundarni skupiny, profesni a zajmové skupiny, referencni a vztazné skupiny,
vlastni a cizi skupiny.*

Optimalnim poc¢tem pracovnika se zabyvaji rizné metody, zde je urCeni dle
H.Stieglitze, ktery vytipoval sedm faktort ptisobicich v tomto procesu:

1. stupen podobnosti i rozdilnosti prace,

fyzicka vzdalenost pracovnikii,

slozitost ¢innosti,

2

3

4. kvalifikace pracovnikii,
5. rozsah nutné koordinace mezi ¢leny tymu

6. pracnost planovani prace tymu (v jednotkéach ¢asu)

7. ptitomnost pomocniki (asistentt)*

Za malou skupinu se povazuje dle Armstronga (2010, s. 78) 1 vétsi pocet

lidi, ktefi se nachdzeji ve vzajemné interakci, jako je napiiklad osazenstvo

! KOLAJOVA, L. Tymova spolupréce, s. 19
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n&jaké dilny, nebo oteviené kancelafe. Za zakladni znaky malych skupin se

poklada:

¢ vSichni se navzajem znaji,

e interaguji spolu ,,tvari v tvare,

¢ maji n¢jaky spolecny cil,

e vytvaii se mezi nimi uréity systém socidlnich roli a statutl a urcity systém
norem a standardl chovani,

e jejich spoleCenstvi je trvalejsi,

e vytvaii se u nich ,,védomi my*.

Pracovni skupiny jsou spiSe Ciniteli fungovani velkych organizaci, nez jedinci.

Do teorie o pracovnich skupinach patii pojem dimenze skupiny. Coz jsou
jeji zékladni parametry: velikost, aktivita, produktivita, homogenita, vnitini
soudrznost, nazorova jednota, stabilita skupiny, jeji atraktivita a dalsi.
Nakonecny (2005, s. 79) tika: ,,Za zédkladni dimenze vztahli uvniti skupiny lze
pokladat: kooperace, kompetice (soutéze) a konflikty, pfi Cemz mezi
kompeticemi a konflikty nelze vzdy vést ostré hranice, protoze kompetice
mohou prertstat do konflikth.*

V piipad¢, Ze je ukol rozsahly, komplikovany, je jasnou volbou veétsi
skupina, zékladni charakteristické rysy velkych a malych skupin sepsala
Kolajova (2006, s. 20):

Charakteristické rysy velké skupiny:

e Snaze pfijima autoritu (formalni).

e Respektuje direktivni styl vedeni.

e Zvlada administrativni problémy.

¢ Vice tolerance.

e Vice formalnich pravidel.

e Vice procedur a ¢asu pro feseni problémii.

e Vznik podskupin a prosazovani jejich zajmd.

e Mensi osobni spokojenost, pozornosti pro jedince, mensi produktivita.

vewr
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Charakteristické rysy malé skupiny (tymu):
e Lépe se fidi.
e Vznik vzajemnych vazeb a vztahi mezi ¢leny.
e Nevytvareji se podskupiny.
e Dostate¢né rozd¢€leni prace.

e V¢EtSi moznost tvofit noveé postupy.

Je diilezité zminit, Ze na vzajemném puasobeni ve skupin€ maji vliv sympatie
a interakce, je to vzajemny vztah, ¢im ptfibyva Castosti kontaktli mezi Cleny,
tim roste sympatie a cely kolobéh funguje naopak. Nakonecny (2005, s. 142)
vnima vzajemnou sympatii a antipatii nasledujicim zpisobem: ,,Vyjadiuji se
v aktivitach, které je zintenziviiuji, a tak se vytvari kruhové reakce, resp.
Procesy vzajemného odménovani ¢i trestani, u trestii je to bludny kruh, v némz
se intenzita vzajemného trestani stale zvySuje. Emoce hledaji vyraz v akci, a
pokud je tato akce odménovana, je také opakovana (Clovek se rad vraci k tomu,
co bylo pfijemné¢). V pracovnich skupinach se takova extrapolace sympatii a
odmén z jedinci na skupinu projevuje, mimo jiné, smyslem pro kooperaci

S jinymi pracovnimi skupinami, vyménovanim si riiznych pozornosti apod.

2.5. Styly Fizeni

Umeéni fidit pracovni skupinu vychazi z individualniho piistupu vedouciho
ke svym podfizenym a to zejména ve znalosti jejich potieb, protoze prave
potieby ukazuji, co mize byt G¢innym motivem a jaky styl fizeni bude v dané
skuping nejucinngjsi. Jedna se tedy o dobrou komunikaci, pracovni spokojenost
zaméstnance, ditvéru ve spravné rozhodovani vedouciho skupiny. Rozhodujici
muze byt ovSem volba stylu fizeni. Najde se jich hned nékolik, tradi¢né jsou
uvadény tii styly a to demokraticky, autokraticky a liberalni. Nakone¢ny (2005,
s. 152) rozliSuje nasledujici styly vedeni:

e Patriarchélni styl (pfedobrazem je patriarchalni otec rodiny, jejiz ¢lenové

jsou jim pojimani jako déti, které jsou mu vdécné za jeho péci).
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e Charismaticky styl (je to dobrovolné podfizeni se mimofadné se

projevujici osobnosti).
e Autokraticky styl (bez uzsiho kontaktu s ¢leny skupiny se pomoci svych

diveérnikid prosazujici pracovnik)
e Byrokraticky styl (opirajici se o formalni moc a projevujici se

,aradovanim®).
e Participativni styl (spolurozhodovani ¢lent skupiny) a dalsi.

Osobni vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny nazyvame nadiizeného

K podiizenému, maji rtizné podoby — napjaté/ uvolnéné, kooperativni/
konfliktni, zda jednani vedouciho je v souladu s jeho ¢iny. Vacinova (2010, s.
156): ,,Zvlastni postaveni ve skupiné zaujima vzdy vidce, vedouci. Na
osobnosti vedouciho je zavisla atmosféra skupiny, vzajemné vztahy ostatnich
&lenti a v pracovni skupiné i pracovni vysledky. Cinnost vedouciho nespo&iva
pouze Vtom, Zze odborné fidi, ale je zaroven vyznamnym psychologickym
Cinitelem.* Styblo (2001, s. 19.) urCuje, co by mél manazer mit: ,,.Davéru
spolupracovnikli a fadu vztahli prekracujici geografick¢ a funkc¢ni hranice,
hluboké organiza¢ni znalosti, diplomatické dovednosti, piedstavivost,
otevienost, schopnost nalézat pfileZitosti.“ V dne$ni dobé se vice misto pojmu
vedouci skupiny pouziva ,lidr* (z angl. piekladu leader, vedouci). Legitimni
moc, kterou vladne lidr, je vyjadfovana riznymi zpusoby, jako je
uskutecnovani prostfednictvim trestani, odménovani, jit prikladem, nebo svymi
expertnimi znalostmi. Definice vedeni dle Ian McDermott, Joseph O’Connor
(1996, s. 32): ,Vedeni je schopnost ovliviiovat druhé. Nékdy je to pouze
zalezitosti vytyéenych cild, ke kterym chcete smétovat. Castdji viak zahrnuje
pomoc lidem pii zméné jejich stanovisek nebo néceho jiného, co blokuje jejich
schopnost nechat vas délat svou praci. Vétsina lidi déla chybu tim, Ze se snazi
vést, aniz by pfedtim usilovali o porozuméni a dosazeni stavu ,,vyladéni®, ze
K tomu pfistupuji z nespravného konce. Strategie usp&$ného ftizeni lidi je

neménna a jednoducha:

Priblizit se, porozumét, vyrovnat krok a ... vést.
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3. KOMUNIKACE

K tomu, aby lidé byli schopni spolupracovat, fesit situace, je dulezité, aby si
sdélovali informace navzajem, neboli komunikovali. Pro vyménu informaci je
zapotiebi nejméné dvou stran. Prvnim je odesilatel informace, ktery ji pomoci
zakddovani do mluveného, psaného ¢i jiného projevu odesle. Piijemce na
stran¢ druhé musi informaci nejdiive dekddovat, to znamena porozumét jejimu
sdéleni a v ndvaznosti pokracovat v tomto procesu. V organizaci se rozeznava
komunikace vertikalni, tedy mezi vedenim a zaméstnanci (sestupny, vzestupny
tok informaci) a komunikace horizontalni, neboli mezi jednotlivymi

pracovniky, pracovnimi skupinami, organiza¢nimi jednotkami.

3.1. Komunikace v pracovnim prostiedi

Neni jednoduché vyvarovat se komunika¢nich chyb v pracovnim prostiedi,
tyto chyby mohou pozd¢ji vést k nedorozuménim, nebo az ke vzniku konflikti.
Clovék je tvor jedineény ve zpusobu svého chovani k ostatnim, které je
zalozeno na zkuSenostech, mys$lenkach, aktualnich pocitech a hodnotach
tvoticich se v pribéhu zivota. A proto je komunikace tak rtiznoroda. DéEli se na
dvé zékladni casti: verbalni, neverbalni. Plaminek (1994, s. 40) pise o téchto
komunikacich takto: ,,Kdyz se fekne fe€, zpravidla si predstavime plynouci
véty a slova. Uvadi se vSak, Ze jen mensi ¢ast pochopeni toho, co si lidé pti
setkavani sd€luji, prameni z desifrovani mluvené¢ho slova (obsah feceného je
pii tom povazovan za mén¢ dilezity zdroj pochopeni nez zptsob, jakym bylo
sdéleni vysloveno). Zbytek pochopeni, tedy vice nez 50% souvisi
s mimoverbalni komunikaci, fe¢i, kterou mluvi vase télo. Z neprobadané, ale
vyznamné oblasti podvédomi pronikaji mimoverbalni sdéleni do védomi pouze
tehdy, kdyz se néjakym zpisobem vymykaji béznym zvyklostem.“ Za
neverbalni komunikaci povazujeme postoj téla, gestikulaci rukou, mimiku
obliceje, rychlost pohybt a dalsi.

wev s

mén& kontrolovana a kontrolovatelnd a tudiz i pravdivéjsi. Cim jsou city a
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hodnoty v komunikaci vyznamnéjsi, ¢im vice dominuji nad rozumem, tim vice
se podstata sdéleni Sifi pomoci neverbalni komunikace.“ napsal Plaminek
(2008, s. 43).

Teoretickd Cast prace se vice vénuje problematice v zaméstnaneckych
vztazich, pro pfiblizeni Dvofdkova (2004, s. 38) definuje komunikaci
v organizaci dale: ,Jako jeden =z pfedpokladi uspésného vytvareni
vykonnostniho klimatu organizace a pozitivniho postoje zaméstnanct k cilim
zaméstnavatele, k vlastni praci a spolupracovnikim. Zakladem je komunikace
zaloZzend na poskytovani relevantnich informaci pro vSechny zcastnéné s
moznosti oboustranné vymény nazoru.* K tomu aby organizace prosperovala,
dosahovala vybornych vysledkd, je pottebné mit funkéni komunikaéni kanaly,
diky kterym jsou zaméstnanci informovani o zménach. V dne$nim uspéchaném
svété plném inovaci se zada, aby byly informace dostupné co nejsrozumitelné;ji
ze strany managementu organizace, jedin¢ tak lze predejit komplikacim, které
by zptsobila nejasnd ¢i neuplna zprava. Armstrong (2010, s. 662) uvadi: ,,I
kdyz komunika¢ni strategie mohou zlepSovat vzajemné vztahy a oddanost jen
do urcité miry, neni pochyb o tom, Ze je nezbytné, aby management prabézné
pracovniky informoval o zalezitostech, které se jich tykaji, a zajistil jim cesty,
jejichz prosttednictvim mohou vyslovit své nazory. Zvlast nezbytné je to
v ptipadech, kdy se zavadeji nové kroky tykajici se zaméstnavani lidi a
efektivni fizeni zmény je do znané miry zalezitosti poskytovani informaci
pracovnikiim o zdmérech managementu a nasledného ovéfeni, ze zménam,
které se jich budou tykat, porozuméli.

Pro tuto vyvéazenou informovanost je nezbytné, aby méla organizace
spravné nastaveny komunikacni kanaly, zvolila efektivni strategii. V literatuie
se uvadi tfi okruhy, které se posuzuji a na jejich zdklad€ tvofi organizace
komunikaéni strategii. Pokud si bude organizace schopna vytvofit odpovédi na
tyto okruhy, je celkem pravdépodobné, ze si vytvoii dobré komunikaéni
prostiedi, zlepsi se vztahy mezi zaméstnanci a vedenim, coz povede k celkové
spokojenosti a vysoké produkci.

Prvnim je odpovéd’ na otazku: Co chce vedeni sdélit? Armstrong (2010, s.

663): ,,Management se zpravidla snazi dosdhnout tfi véci: 1. dosdhnout toho,
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aby pracovnici pochopili a akceptovali to, co management navrhuje ud¢lat
Vv oblastech, které se jich dotykaji; 2. Vytvofit u pracovnikd pocit oddanosti
cilim, planim a hodnotam organizace; 3. pomoci pracovnikim vice si vazit
jejich prispéni k Gspé$nosti organizace a pochopit, jak jim to prospéje. Tedy
jinak feceno, ze vedeni by mélo sdélovat své plany a cile zaméstnancim
spole¢né¢ s nastinem toho, jak bude vSe organizacné¢ probihat. Nesmi
zapomenout na zpétnou vazbu, diky které se dozvi reakce a je mozné rozvést
diskuzi se zaméstnanci o spolecné spolupraci s moznosti zisku pro zicastnéné.

Druhou otazkou je: Co chtéji zaméstnanci slySet? Nebo co chtéji ovlivnit.
Pfevazné se jedna o véci, které maji na zaméstnance piimy dopad jako
planovani zmén, jistota zaméstnani, piijimani reforem, novych metod provozu.
Je na vedeni, aby naslouchalo jejich potfebam. Armstrong (2010, s. 664)
popisuje: ,,K pochopeni postojii pracovnikti mize dojit prosttednictvim diskuzi
ve specificky vytvofenych skupinach zainteresovanych pracovnikl
(referencnich skupinach), které sdruzuji pracovniky se specifickym zajmem o
urcitou oblast, prostfednictvim zjistovani nazorti pracovniki pomoci zvlastnich
Setfeni, dotazovani piedstavitelli pracovnikli, neformalniho naslouchani tomu,
co pracovnici tikaji, a analyzovani stiznosti. Na zaklad¢ takto ziskanych
poznatkti miize management posoudit, zda by zlepSeni v oblasti komunikace
mohlo postoje pracovnikit ménit.*

Poslednim tfetim okruhem je odpovédét na otazky kde je chyba
v komunikaci. To Ize fadnou analyzou, provéfit si zda vedeni jednad férove,
dodrzuje komunikované postupy, na druhé stran¢ do jaké miry zaméstnanci
pouzivaji komunika¢nich kanald. Sdélovani musi byt fizené a dobie

nacasované, jinak lze povazovat cely proces za neefektivni.

3.2. Spravna komunikace

Uméni jednat efektivné, dobie komunikovat se v posledni dob¢ stalo spiSe
modnim trendem. Existuje nespocetné knih o tom, jak se chovat ve spole¢nosti,
jak skryt své zlozvyky, kde se ma ¢lovék chovat tak ¢i onak. Zapomina se na

piirozenost projevu, originalitu, empatii, vnitini lidské hodnoty. Manazefi
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podstupuji tréninky manipula¢nich dovednosti, usmivaji se a podavaji ruce
presné dle rad prednasejicich, podfizenych se ptaji pomoci otdzek, vhodnymi
ke konverzaci. Lidé se ¢asto nejsou schopni povznést nad ,,véc®, pfijmout
nazory druhych.

Utinnym predpokladem pro dobrou komunikaci je schopnost rozumét,
kli¢em k porozuméni druhych je zminéna empatie, neboli vnimani sdéleni jako
celku, vcetn¢ pocitli, postoji druhého Clovéka. V disledku pomaha empatie
dalSimu sdélovani. Od tutlého véku je détem vstépovana pravdomluvnost,
protoze jen tehdy, pokud budou slova, ¢iny, my$lenky v roving, se lidé nemusi
obavat rozpori mezi svymi sdélenimi. Upfimnost a pozitivni mysleni
v komunikaci ma nenahraditelnou hodnotu. Plaminek (2008, s. 69): ,,Schopnost
hledat kladné aspekty situaci a lidi a ochota tyto kladné aspekty sdélovat
ostatnim se samoziejmé mohou vz4jemné posilovat a diky pozitivnim zpétnym
vazbam mohou vytvaret velmi zddouci trendy, které jiz nenapomahaji pouhé
efektivité¢ komunikace mezi lidmi, ale také kvalité mezilidskych vztahi.*

Jednim z mnoha dalSich je schopnost respektovat protistranu pii
komunikaci. Akceptovat jeji ndzory, pocity, pohled na situaci. To pomaha vidét
véci z druhé strany, ziskd se nadhled a otevie jednodusSsi cesta k feSeni.
Nemtize byt opomenuta ani tzv. nestrannost, ovSem neni az tak jednodusSe
prokazatelna. Nestac¢i pouze zminit, Ze je Clovék nestranny, ale bude za n¢;j
povazovan, az si to protistrana ovéii na jeho ¢inech.

Otazkou jak se chovat pii komunikaci se zabyva Jifi Plaminek, ktery véfi, ze
pro uspésnou komunikaci s cilem se dohodnout je zapotiebi Sest predpokladii

nize na schéma.
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Obr. 3: Pfedpoklady kvalitni komunikace

miluvil
privilu

wakladni pfedpoklady
kvalitni komunikace

nesiranne
myslel

Zdroj: PLAMINEK, J. Komunikace a prezentace. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2706-6.

3.3. Prekazky v komunikaci

»Na cesté k ucinné komunikaci lezi fada prekazek, které vyrostly z riznych
kotenti. Nekteré jisté pod tlakem vyvoje nasi zemé v poslednim ptilstoleti. Jiné
jsou universalni a ztézuji zivot lidskym spole¢nostem na celé planeté. VSechny
jsou pii trose dobré ville piekonatelné.“ (PLAMINEK, 1994, s. 26)

Nekteré bariéry si lidé zpiisobuji sami, na jiné ma velky vliv prostfedi, ve
kterém se jedinci pohybuji. Komunikujici lidé si mohou vytvaret potize
nevédomé. Bariéry mezi spolupracovniky mohou vzriistat velice rychle, avSak
jejich odstranovani je obtiznéjSi a zdlouhavéjsi. Déni pro kazdého zndmé,
napiiklad pfi rozhovoru s druhym se tvofi Spatné pocity, negativni nalada
a celkovy dojem je neuspokojivy, neni mozné nalézt vychodisko ze situace ani
na jedné strané. Kde je chyba? Mozn4 uz nastala pfi prvnim kontaktu, z naseho
prvniho dojmu, tGsudku. Pomyslné Skatulkovani lidi do skupin na zékladé
vlastnich zkuSenosti se déje nevédome¢ i1 védomé v kazdém. Po wvnitinim
hodnoceni ¢loveék zaujme postoj, ktery je vychozi pro dalsi komunikaci, jiz zde
se stavi zdklad bariéry. Soudit nékoho na zdklad€ par vjemul je Castd chyba,
jako dalsi Ize uvést naléhdni a napravovani druhych. Kazdy ma pravo myslet
svobodné a dle svého uvaZeni se chovat. Napravovani je v celku neskodné,

pokud se jedna o pratelska doporuéeni v kruzich jinych nez pracovnich. Mezi
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nadfizenym a podfizenym je dilezité, aby vznikly pomysiné hranice, kde je
mozné podfizeného ovliviiovat v pracovnich zalezitostech a kam jiz
kompetence nadiizeného nespadaji. Pro udrzeni dobrych wvztahti je toto
uvédoméni podstatné. Ptirozené ¢lovék rad komunikuje s lidmi, co jsou
podobné naladéni, maji stejné zajmy, vyznavaji tentyz styl zivota. V extrému
tim vznikaji uzavirajici se skupiny a jejich pohled na svét se zabarvuje, vytvari
si tak bariéru vidéni okolniho svéta. Vidi svou skupinu jako dobro a vse, co je
cizi, odlisné Spatné¢ sndseji. Vystizné tento proces popsal Plaminek (2008, s.
59): ,,Ve vztahu k neznamému, neziejmému a vzdalenému, tedy potenciilné
nebezpecnému se miZze prosadit spiSe averze, napiiklad podle schématu: je jiny
= je podeziely = nevéfim mu = nemam ho rdd = nechci ho = vyZzenu ho =
ublizim mu = vyhladim ho = vyhladim vSechny jemu podobné. Procesy
podobné ideové genezi se mohou ve firmach a komunitach rychle zabydlet,
zejména pokud manazeii nebo politici zavadéji do spole¢nosti tzv. vnitini trh,
v némz je kladen dliraz na to, ktefi lidé jsou lepsi a ktefi jsou hors$i nez ti druzi,
a ne ktefi jsou lepsi €1 horsi nez byli (naptiklad) diive. Takovy systém snadno
degeneruje v pouhé soupeieni skupin a s necekanou lehkosti v ném dochazi
k ideové izolaci soupeticich skupin.*

Obvykle se nestava, ze by probéhl proces az do konce, jelikoz se pti vyskytu
tohoto postupu lidé neustale stietavaji s novymi, s jinymi nazory, nedochazi
k izolaci a stavaji se objektivnéjSimi. Pfedeslé jevy poruch v komunikaci se
zabyvaly spiSe vlastnimi zajmy komunikujiciho, kde se snazi prosazovat své
postoje. Nasledujici bariéra vznika z nezajmu o ostatni. Pokud je jedné strané
Ihostejné, co si mysli druha strana, je nesmirné tézké cokoliv fesit. Mezi tyto
poruchy je fazeno nenaslouchani naznacujici, Ze ptijimajici informaci o ni
nestoji a nema zajem ani o daného ¢lovéka. Casto se stava, ze piijem informaci
neni az tak podstatny, hlavni roli ma mluvéi a proto dochéazi k predstiranému
naslouchani. Nejroz$ifenéjSim nedostatkem naslouchani je selektivni vnimani,
kdy je vnimana pouze cast informace, na kterou ptijimajici reaguje. Toto jsou
pfevazné wvnitini, pocitové bariéry, oproti kterym se vyskytuji bariéry

postojoveé, vychézejici prave z vnitinich pohnutek.
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Postojem se oznacuje xenofobie, coz je netolerantni postoj k odlisnému,
fanatismus, pfi kterém jedinec odmitd jakékoliv jiné alternativy, fatalismus,
neboli pfedem prohrany boj, bez vlastni viry. Hojné se vyskytuje zavist a
zleh¢ovani vzniklych situaci, jsou to postoje hlavné ve spoleCnosti stiedni
Evropy. Autofi uvadi, Ze na vytvaieni bariér ma vliv politika, uzavieni hranic
statu, minimalni moznost srovndni s ostatnimi a nemoznost prezentace
vlastnich nazord. To vSe je hluboce zakotfenéné. (Plaminek, 1994)

Pokud chce cloveék kvalitné a efektivn€é komunikovat, musi se naucit
objektivné hodnotit situace a dobfe vnimat obsah slov jak po vécné, tak po

citové strance.

W

3.4. Sireni informaci uvnitf organizace

Firemni komunikace ma vyznamny podil na vedeni a rozvijeni lidi. Zalezi
na velikosti spolecnosti, plati zde umeéra, ze ¢im vétsi spolecnost, tim vice se
pouziva komunikac¢nich kanall, samoziejmé ve vyvazeném mnozstvi. Cilem
Sifeni informaci uvniti’ organizace je zajistit, aby se informace dostavaly vcas a
v nezkreslené¢ formé k zaméstnanciim, kterych se piedevSim tykaji. Bartak
(2006, s. 107) ftika: ,Komunikace je informovani, vysvétlovani i
piesvédcovani.“ Pro dobrou komunikaci je dulezité¢ urcit cil informace a jeji
smér, pokud budou informace chaoticky ménit své podoby, usvédCuje to
vedeni spole¢nosti z nejednotnosti, tim i z nedivéryhodnosti.

Nejbézn€jsim kandlem Sifeni informaci je porada, doporucuje se mit
informativni porady tvafi v tvar kazdy tyden, coz neni zcela mozné u nékterych
pozic, nebo je potadat dle vyskytu novinek proudicich ve spole¢nosti. Tento
systém spociva v predkladani informaci, konzultaci vedouciho skupiny
S ostatnimi, davd se prostor projednavani, zpétné vazby na pfipravované
zmény. K pfimému zapojovani pracovnikii do komunikace s organizaci
dochazi prosttednictvim odbord, nejvice se mluvi o odborech ve statnim
sektoru. Informovanost by méla byt oboustranna, né€kdy se totiz stava, Ze

jednani probihd moc formalné a diskuze se vzdaluje od skute¢nych problému.

------
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podniky vydavaji napiiklad protokol z jednani. Zalezi na zvolené formé, jestli
dokument zvefejni na nasténkach ¢i elektronickou podobou; e-mailem.

V mensich spolecnostech ma vét§ina zaméstnancii pfistup na internet a
zaméfuji se na Sifeni informaci pomoci elektronické posty, kdezto velké
spole¢nosti vyuzivaji vice internich webovych stranek, tzv. intranetu. Na
intranetu se pravideln¢ zvetejiiuji informace v ramci spolecnosti, ¢i jak
vystupuje spole¢nost vii¢i svému okoli, jinak znamo pod pojmem spolecenska
odpovédnost firem. Intranet upevnuje kulturu spole¢nosti, rtizna oddéleni mayji
moznost své prezentace pravé pomoci téchto stranek. Jedna se téZ o
oboustrannou komunikaci, zaméstnanci mohou vyjadiovat nazory pod ¢lanky
vramci diskuze, nebo odpovidat na prizkumy vytvorené pro potieby
organizace. DalSim informa¢nim kanalem jsou casopisy, nebo podnikové
noviny, vnich je moZzno se docist jednotlivych uspéchd tutvard, nebo
zaméstnanci. M¢ly by plnit funkci polidSténi, vést k vétSi naklonnosti
pracovnikil k organizaci a Sifeni firemni kultury. Na strankdch novin se
objevuji 1 dopisy Ctendii a reakce odpovédnych osob a periodika by méla byt
tvofena bud’ ptimo zaméstnanci, nebo nékym, kdo spole¢nost opravdu zna. Pro
informovanost, ktera je akutni a nemize byt zvetejnéna v dalSim vydani novin,
je mozné vydavat véstniky, nebo obézniky, které se daji rychle predat, umistit
na nasténky. Prezentace informaci pomoci ndstének podléhd kontrole
zodpovédné osoby, jelikoz se nasténky casto preplnuji neaktualnimi ¢i
neschvalenymi informacemi, tudiz se tak piedejde komunikacnim Sumiim.
Umisténim ndsténky do vefejnych prostor (jidelna, kutarna) zefektiviiuje
proces piredani, nez na chodbu mezi kancelafe. SpoleCnosti vyuzivaji
komunikace vedeni s podtizenymi i formou vetejnych chatti, kde zaméstnanci
ptimo adresuji své dotazy k vedeni a to v rdmci jednoho dne v mésici odpovida
na dotazy. Sdélovani informaci o tom, jak si spole¢nost vede na trhu, nebo jak
bude vypadat nova kampan, probihd i pomoci videa/ DVD. Tyto prostiedky
ovSem nemaji tak velky vliv, spiSe je mozno setkat se s negativnimi ohlasy.

,Diulezitd je nejen komunikace dil¢ich cilli zaméstnanct a jejich skupin, ale

1 vize celé organizace. Vizi je tfeba komunikovat vcas, asto a nejriznéjSimi

vvvvvv
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(URBAN, 2003, s. 121) Je na spole¢nosti, aby si vramci svych moznosti
zvolila nejefektivnéjsi kandly pro distribuci informaci, protoze zpiisob pfenosu

a jejich ptijem ma vliv na celkovou atmosféru ve firmé.

41



4. ATMOSFERA NA PRACOVISTI

Atmosféra zaméstnaneckych vztahli v urcité organizaci odrazi nazory
managementu, pracovnikii a jejich predstaviteld na zpusoby, jakymi jsou
zaméstnanecké vztahy fizeny, a na to, jak se rizné strany (manazeti, pracovnici
a odbory) pti vzajemnych jednani chovaji. Atmosféra zaméstnaneckych vztaht

muze byt dobra, Spatna nebo neutralni, podle toho do jaké miry:

¢ sivedeni podniku a pracovnici navzajem duvefuji;

e vedeni podniku jedna s pracovniky slu$né a ohleduplng;

e vedeni jedna ohledné svych krokti a zavéru oteviené — politika a procedury
zaméstnaneckych vztahtll jsou prithledné;

e Vkazdodennim styku jsou udrzovany harmonické vztahy, vyustujici spiSe
do dobrovolné a chténé spoluprdce nez do nechténé a zdrédhavé
poslusnosti;

e je konflikt, pokud k nému dojde feSen, bez uchylovani se k pouziti
krajnich prostfedkii a feSeni sporu se dosahuje pomoci integracnich
postupt, které vyusti do feSeni, v némz dosahuji zisku ob¢ strany;

e pracovnici jsou obecné¢ oddani zajmim organizace a rovnéz jak dalece
s nimi vedeni podniku jedna jako se zainteresovanymi osobami a partnery,
jejichz zajmy by mély byt chranény tak, jak jen je to mozné. (Armstrong,
2010)

Nedilnou soucasti atmosféry na pracovisti jsou pracovni podminky, které
ovliviiuji nejen pracovni vykon, jeho kvalitu, ale maji zna¢ny vliv na zdravotni

stav pracovnik.

4.1. Pracovni prostiedi

Pracovni prostfedi tvofi souhrn vSech materidlnich podminek pracovni
¢innosti (stroje a zafizeni, manipulacni prostfedky, ochranné prostiedky,
vybaveni pracovist, pouZity materidl, stavebni feSeni), které spolu s dal§imi
podminkami (technologii, organizaci prace, spole¢enskymi podminkami prace)

vytvaii faktory ovliviiujici pracovnika v pribéhu pracovniho procesu. Pracovni
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prostiedi se déli podle Koubka (2010) na dvé ¢asti, prvni je prostorové FeSeni
pracovisté, které zajisStuje vhodnou pracovni polohu (kompenzuje
jednostrannou zatéz), optimalni zorné podminky, vhodnou vysku pracovni
plochy, optimalni pohybové prostory pro praci rukou i nohou, pohodlny ptistup
na pracovisté (bez prekazek). Je dulezité dbat na maximalni bezpecnost prace a
ochranu zdravi pracovnika. FyzikaIni podminky prace je zpravidla mozné
objektivné méfit a jejich zadouci uroven je v z&jmu ochrany zdravi pracovnika
upravovana hygienickymi pfedpisy. Patii mezi né pracovni ovzdusi (teplota,
vlhkost, Cistota vzduchu), osvétleni (mnozstvi, rovnomérnost, barva umélého
osvétleni), hluk, jeho hladina méfend v decibelech a kmitocet v hertzech,
V neposledni fad€é barevna Gprava pracovisté, ktera zlepSuje svételné podminky
pracovisté, ovliviiuje psychiku pracovnika a ma estetické ucinky. Fyzikalni
podminky prace ovliviiuji nejen pracovni vykon, jeho kvalitu, ale maji zna¢ny
vliv na zdravotni stav pracovnikt i dusevni stav. (Koubek, 2010)

Na vliv duSevniho rozpoloZeni pracovniki mohou pulsobit socialné
psychologické podminky prace souvisejici stim, zda c¢loveék pracuje
v neustalém kontaktu s lidmi, jaka je mira motivace pracovni ¢innosti anebo

mira stresu v pracovnim prostiedi.

4.2. Psychickéa atmosféra

Dobra atmosféra na pracovisti se vyznacuje pratelskym kolektivem, ochotou
spolupracovnikii pomahat si navzajem, vybornymi pracovnimi vykony a
rustem celé spolecnosti. Oproti tomu Spatnd atmosféra na pracovisti souvisi
S pojmem stres, ktery piedstavuje nedilnou soucast adaptace jedince na zménu
¢1 zvySeni pozadavkl okoli. Kazdy clovék ma jiné hranice pocatku stresu,
vzhledem k rozdilnym zkuSenostem, typem osobnosti, postoji k Zivotu a
spoustou dalSich proménnych. Podnét vyvolavajici stres se nazyva stresor. Na
tyto podnéty maji vliv okolnosti psychické a fyzické, nejCastéji se objevuje
jejich kombinace. Stres je délen na eustres (pozitivni stres), ktery piedstavuje
po zvladnuti slozité situace radost ze zivota, radost z dosaZeného cile, a distres,

tzv. negativni. (Mayerova, 2008)
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Pokud presdhne stres v organizaci pfiméfenou hranici, stava se, Ze misto
vytouzené motivace za¢ne vykonnost klesat. Spolenymi jevy, nebo piiznaky
distresu na pracovisti je vysoka absence, fluktuace, pti dlouhodobém stresu se
snizuje imunita ¢lovéka, tudiz je nachyInéj$i na nemoci, nebo se stava, ze se
pracovnici nechaji uznat nemocnymi, aby tak oddalili ndvrat do stresového
prostifedi. Stres je zaméstnanci projevovan také lhostejnosti k praci az
nezdjmem, tzv. vnitini vypoveédi, stava se tak, ze pracovnik ptichazi pozdé do
prace, odchazi skoro pfesné na minutu. Snizeni komunikace, dezorientace

Vv problémech a dalsi jsou predzvésti konflikti.
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5. KONFLIKTY A JEJICH RESENI

V pracovnim prostiedi se kazdy den stfetavaji lidé s odlisnymi piedstavami,
hodnotami, riznymi ndzory, clovek je tvor spolecensky, jedinecny. Proto, aby
pracovni skupiny i jednotlivei mély dobrou vykonnost, je dilezitd spravna
komunikace mezi nimi navzajem i vertikdln¢ s vedenim. Ale ne vSichni jsou
schopni ¢i ochotni efektivné komunikovat. Tvofi se tak konflikty na pracovisti
a jiz zminéné stresové prostiedi v pfedchozi kapitole. Je v zdjmu vSech naudit
se pfiméfené reagovat na vznikajici konflikty, projit a jimi a uvédomit si, co

pfinaseji, €1 jak je mozné jim ptisté piedejit.
5.1. Typy a faze konflikti

Urban (2003, s. 211) definuje: ,,Konfliktem lze oznacit situaci, ve které jsou
hodnoty, cile nebo potieby osob (nebo zptlisob, kterym jsou tyto hodnoty, cile
nebo potieby zii€astnénymi osobami vnimany) vzajemné neslucitelné.*

V organizaci je obrovskd rozmanitost moznosti vzniku konfliktt a to od
nejmensich: typu kdo si zalije diive kavu, jejichz trvani je kratké, az po
problémy vedeni spole¢nosti, neschopnosti se dohodnout tieba na nastaveni
nové strategie, tento konflikt se miize tdhnout dlouhodobé. Ke stfetim dochazi
mezi jednotlivci, skupinami i kombinaci vyjmenovanych stran. Eberhard G.
Fehlau (2003) i dalsi autoti hovoti o rozdé¢leni konfliktii na tfi typy podle toho,
jakou roli v nich lidé hraji:

e Intrapersondlni konflikty se odehravaji uvniti ¢lovéka samého. Musi
bojovat sam se sebou, kdyz ma rozhodnout néco obtizného nebo zrovna
dobte nevi, co je pravé skutecné dilezité. Mohou tak vznikat velmi
osobni problémy a také konflikty zatiZené pochybnostmi o sob¢ samém
a riznymi nejistotami. Je tfeba pfemyslet o vhodné motivaci jedince.

e Interpersonalni konflikty, tedy konflikty mezi lidmi. Situace kde si
dveé osoby nebo vice vzajemné nerozuméji a nevychazeji spolu.

e Konflikty ve skupinach nebo mezi jednotlivymi skupinami vznikaji
z rivality sout&Zicich skupin o lepsi urovei vykonii. Casto vznikaji tyto

konflikty ze zménéni pracovnich vztahi, reorganizaci ve spole¢nosti.
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Mezi skupinami zaméstnanci vznikaji konflikty nejCastéji na zaklade
nékolika diivodl a to pokud jsou skupiny na sobé navzajem zavislé, maji rizné
cile, jiné pohledy na véc nebo nastane-li v rdmci podniku reorganizace, coz
miliZe poznamenat postaveni skupin a tim vyvolat rozladéni.

Je zndmo, ze se konflikty nedé€ji z niceho, dochazi k nim postupné, to
znamend, ze prochazeji urCitymi fadzemi, vyviji se. Prvni faze se nazyva
latentni, vznikaji béhem ni podminky pro konflikt, stavi na rozdilnych cilech,
nazorech a Casto ji vyvolavaji zmény ve spole¢nosti. V latentni fazi nemusi byt
konflikt ani rozpoznan, obvykle mu nasvédCuji pocity nejistoty, podezieni
k moznym sporim. Jedinci ve druhé fazi, tzv. pozorovaného konfliktu si
uvédomuji, Ze konflikt nastal, neni vSak feCeno, Ze jej musi pIn¢ identifikovat.
Zde se mohou doty¢ni rozhodnout, jestli budou konflikt fesit nebo zvoli cestu
ignorace a problém nechaji pokracovat do dalSich fazi. Nasleduje faze
pocitované¢ho konfliktu, probiha jiz za pIného védomi dotCenych stran, jedinci
procituji konflikt tak, jak se do né&j sami emocidlné¢ zapojuji, snazi se ho
vyresit. Behem manifestni faze konfliktu se jedna strana stavi do opozice a
dava to pocitovat druhé svym chovanim. Muze to byt formou nespolupréce,
jednotlivei 1 skupiny jiz nedokézou spolupracovat na danych cilech, objevuje
se v této fazi i agresivni chovani, celkové se konflikt rychle vyviji a mél by byt
co nejrychleji vyfesSen, jinak je schopen pterlist a zptisobit destrukci vztahi.
Posledni fazi konfliktu je nasledek neboli dopad. Konflikt jako takovy zde
nehraje roli, fesi se, jestli byl uspéSné¢ vyfeSen, pokud ano, spoluprace se
spokojenosti vSech, proto se miize opakovat, nebo navratit jesté ve vétsi miie a

vlivu, ktery sebou pfinese. (Plaminek, 2000)
5.2. Priciny konflikti

Kazdy konflikt je jedine¢ny, ale i pies to maji nékteré spolecné znaky, které
se tykaji vétSinou spori ohledné hodnot, cilii, potfeb, motivii. MoZné zdroje
konfliktt tfidi Koubek (2010, s. 336) do nasledujicich osmi bodii:

1) V osobnosti a socialnim chovani jedinci. Jednd se o chronické

»potizisty”, nesnasenlivce, osoby se Spatnym vztahem k ostatnim, se
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

sklony k nasili, nedodrzovani urcenych pravidel, zakont, politicti ¢i
nabozensti agitatofi, lidé lini, neukdznéni, obtézujici ostatni.

V nedorozuméni. Pti¢inou muze byt Spatna komunikace, nedostate¢né
vysvétleni pracovnich ukond, povinnosti a pravidel, nevhodné zvolené
kanaly informovani, nedostatena kvalifikace pracovniki, —méné
inteligence v celém komunika¢nim procesu.

V nedostatcich personélni prace a to piedevs§im v nedostatku vybéru
pracovnikd, Spatném rozdé€leni tkolt, v hodnoceni pracovnikii, nejasnost
pfi povySovani, odménovani nebo zanedbavani vzdélavani a péce o
pracovniky, atd.

Ve stylu vedeni lidi v organizaci. Pievaha fizeni s direktivnimi prvky a
sklony byrokratizovat, nedostatecné dodrZovani lidskych prav, mala
pozornost zajmum pracovnikd, kastovnictvi, tvofeni socialnich bariér mezi
jednotlivymi  skupinami, jednotlivci nebo vedeni va¢i ostatnim
zaméstnanciim, neumeérné rozSifovani povinnosti pracovnikll a oklestovani
jejich prav.

Ve zptsobu formovani tymu. Zde se piihlizi k tomu, aby mél tym
zédouci kvalifikacni strukturu, aby role v tymu byly dobie obsazené,
vcetn¢ osobnosti vedouciho tymu.

Ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organizac¢nich
struktur. Zmény se provad¢ji bez ohledu na nazory a postoje pracovnikd,
o zalezitostech nejsou s dostate¢nym piedstihem informovani, nikdo se
jich neptd na nazor, radu, zmény pfindSeji pokles nebo rist
kvalifikovanosti prace, potfebu osvojit si nové pracovni navyky, nutnost
rekvalifikace, mohou znamenat snizovani poctu pracovnikd, likvidaci nebo
zmény dosavadnich kolektivli, zmény funkéniho, platového zatazeni, atd.
V umisténi pracovi§té a pracovnich podminkach vyvolava konflikty
vV souvislosti napt. se vzdalenosti od skladi materialu od ttvart
zajiStujicich obsluhu a dalSich. Konflikty vyvolava prace na odlou¢enych
pracoviStich, které potfebuji kontakt sjinymi oddélenimi, izolace

pracovnika ¢i naopak malo klidu a soukromi pfi praci. Dale Spatné pisobi
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stisnény prostor, nepoiddek, zvySena zatéz v praci a dal$i pracovni
podminky ovlivitujici ndladu pracovnika a tim i vyskyt konfliktd.

8) V pri¢inach nachazejicich se mimo organizaci. Jsou to predevSim
pri¢iny snavaznosti na zivotni podminky pracovnika, jeho rodinné
problémy, bytové, nemoc jeho ¢i blizkych, ale i politickou situaci ve
spole¢nosti, nezaméstnanosti, inflaci, atd. Nékdy konflikty, které maji

pti¢inu mimo organizaci, vyprovokuji nasledny konflikt na pracovisti.

5.3. Zvladani konfliktu

Jednou mnoznosti, kdyz se Clovék dostane do konfliktni situace, ze které
neni cesty ven, je dobré drzet se jakéhosi navodu. Proto se doporucuje
vypracovat vlastni strategii zvladani konfliktd. E. G. Fehlau vypracoval
strategii vedouci k feSeni konfliktd v tabulce niZe.

Obr. 4: Strategie vedouci k feseni konflikta

| 11y Hled'te do budoucnost!
| 99 Fozhodujte!

2) Bud'te phipravem ke kompromisim

| ] Hovoite spolu!

| &) Malad'te se na sviy protéjsek!

) Wbudujte osobni vztah!

| 4) Rozvifite perspektivy!

| 3) Vyhledejte si spojence!

2) Wylepsate si sve socialni kompetence!

| §] Ziskejte sebedinvéru!

Zdroj: EBERHARD, G. FEHLAU. Konflikty v praci. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2003. ISBN 80-247-0533-8.

Tabulka zacind od spodni casti, kde autor upozoriiuje na sebejistotu, tvoreni
pfiméfeného ega a kon¢i u myslenky pohledu do budoucnosti, neohlizeni se
zpét, vetit v usmifeni, uzavieni konfliktu.

Oproti tomu v jinych pramenech se uvadi vice moznosti prubchu feSeni
konfliktu. Pasivni pfistup je jednim z nich, jednd se o ne€inné piihlizeni

ucastniki konfliktu, pfi kterém cekaji, jak se situace vyvine. Druhou moZnosti
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je sledovat konflikt, dohlizet na n¢j a vysledek se nechava na Cisté nahodé¢,
dobrym piikladem je losovani. Nasili se objevuje tam, kde strany konfliktu
pouzivaji hrubé sily, neni to ojedinélou situaci, existuje celd Skala od
psychického natlaku az po valky. Jinou pravdépodobnosti je delegace, pti které
protistrany nemaji vliv na rozhodovani, ani feSeni, tento vliv piebira tieti
strana, ptikladem je soud.

Za zminku stoji pfimé jedndni, kde fesi protistrany konflikt formou diskuze,
maji pod kontrolou cely prubéh. Jednani se déli dale dle Plaminka (2000, s.
271) :

e vyjednavani jako feSeni sporu pfimym jednanim protistran,

e mediace jako feSeni sporu jednanim za ucasti neutralni osoby (mediatora),
odpovédné za procesni stranku jednani,

e projednavani jako feseni sporu piimym jednanim tc¢astniku,

e facilitace jako feSeni problému jednanim za Wucasti neutralni osoby

(faciliatora), odpovédné za procesni stranku jednani.

Pokud jsou vV konfliktu protistrany emocionalné¢ zainteresované, je
doporucovano fesit konflikt za pomoci faciliatora, tzv. teti osobu, mize jim
byt nadfizeny, manazer nebo jina osoba. Faciliatofi jsou déleni podle ptusobeni
svého vlivu pii feSeni konfliktu do roli. Prvni z roli se nazyva inkvizitor, ten
fidi zptisob, kterym jsou prezentovany informace, ddva dohromady argumenty
a rozhoduje. Pokud s rozhodnutim nesouhlasi protistrany, stdvd se, Ze se
problém objevi po Case znovu. Inkvizitorovym cilem je co nejrychleji vyiesit
problém. Kontrolu nad pribéhem sporu avSak ne nad vysledkem ma
zprostiedkovatel, ktery zprostfedkovavd vzdjemnou vyménu informaci.
Soudce naopak na zakladé¢ argumentd rozhodne o vysledku. A ctvrta tzv.
vnéjsi role ponechd moznost protistran na dohodnuti, pohrozi ale sankcemi,
pokud si spor vzajemné nevytesi. Pfedstavitel vnéjsi role je naptiklad firemni

ombudsman. (Plaminek, 2000)
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5.4.Styly vyjednavani

Vyjednavéani je zptisob hleddni feSeni pfimo zéstupci opozi¢nich stran
pomoci konzultaci. V procesu feSeni sporu se vyjednavaéi fidi svym tzv.
kritériem uspéchu a podle tohoto kritéria se deli vyjednavaci styly na
kompetitivni vyjednavani, které vychazi ze soupefeni protistran na zakladé
diskuze. Je pravdépodobné, ze ucastnici nemaji o sob¢ navzdjem dostatek
informaci a snazi se najit kompromis, jenz bude nejblize jejich vlastnim
zajmim. Typickym piikladem se wuvadi smlouvani o cené produktu.
Kompetitivni vyjednavani je narocné na psychiku, mize ohrozit mezilidské
vztahy, pfi vyméné informaci si zdmérné nesdéluji vSechny informace, coz
vzbuzuje vzajemnou nedivéru. Pokud je vécna stranka konfliktu dilezitéjsi nez
vztahy, je to dobie zvoleny zpusob vyjednavani. Kooperativni styl je o hledani
cesty k uspokojeni obou zacastnénych stran, proto se musi protistrany nejdiive
navzajem pochopit a to pochopit nejen cile, ale i cesty k nim vedouci.
Vyjednavajici musi mit dobrou vili k vychozimu fesSeni, diky tomu vznikaji
velice dobré vztahy a spolupracujici maji pocit spoluzodpovédnosti, coz
podporuje uskute¢néni. Hojné vyuzivanym stylem je principialni zptsob,
znamy téz pod pojmem ,,tah na branku®. Oponenti si jdou za svym cilem, ktery
nemusi byt ani zminén, stava se, Ze ve vyjednavani figuruji naprosto okrajové
zélezitosti. Tento zpilisob neméa moc prostoru pro vzajemnou dohodu, avsak je-
li veden spravné, nemusi protistrany znepokojovat a vytvaret nedivéryhodnost,
tak jako u kompetitivniho stylu vyjednavani. Existuje mnoho styli vyjednavani

a moznosti feSeni konfliktt. (Plaminek, 2000)

5.5. Cilené vytvareni konfliktu

Pokud jsou v organizaci vyvolavany konflikty zcela cilené, kde hlavni
snahou je poskodit kolegu, nadfizeného ¢i jinou skupinu, jednd se o
obtézovani, terorizovani nebo Sikanu na  pracovisti  Z hlediska
zaméstnaneckych vztahi jde toto chovani velice Spatné prokazovat, obéti
vétSinou nechtéji byt zviditelnované, naopak pokud Sikanujicim je nadtizeny,

mnohdy neni skupina ochotna jednat o jeho chovéani, protoZze se boji.
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Organizace by mély mit propracovana pravidla, kde se uvede obdobné chovani
jako nepftijatelné a kdo se bude dopoustét Sikany, obtézovani, nebo
terorizovani, bude disciplinarné potrestan. Dale by mélo byt vyhlaseno, ze kdo
je Sikanovan, ma moznost projednat problém s kompetentni osobou

Z personalniho odd¢leni, ten uz bude postupovat v eliminaci téchto ptipadi.

Zachazeni s ptipady Sikany je feSeni nasledkt, pro organizace je dulezité

zamezit témto jeviim, nebo jim predchazet, pomoci preventivniho opatfeni, to

znamend definovani a zlepSovani pozitivnich pracovnich vztahli, jmenuje

Armstrong (2010, s. 708) nasledujici rysy:

e Je definovano pozitivni chovani, které mize kazdy ocekavat od n€koho
jiného, a lidé jsou o ném informovani.

e Kazdy clovék je veden k tomu, aby akceptoval odpovédnost za své
chovani a za své ¢&iny. Sikanujici osoby nejsou trestany a izolovany,
dostava se jim pomoci, aby si uvédomovaly a uznavaly dopad svého
chovani a zménily je;j.

e Kazdy clovek akceptuje odpoveédnost za hledani feSeni.

e Chovani vrcholového tymu je povazovano za zivotn¢ dllezité pro
posilovani pozitivniho chovani ostatnich a pro vytvareni kultury. Ktera jde
dale nez jen k slovni podpote.

e Kamaradi v organizaci, lidé ochotni vyslechnout skoleni zprosttedkovatelé
mohou také pomoci pii feSeni Sikany v rané fazi, jeSté¢ predtim, nez
konflikt zapusti kofeny, narusi se vztahy a je tfeba podniknout formalné;jsi
kroky.

Sikanou na pracovisti se rozumi: pfehnané kontrolovani plnéni povinnosti ¢i
dochéazky, arogantni chovani, slovni urdzky, nedocenéni prace ¢i zesmésnovani
pted kolegy, neoprdvnénd kritika slozitych ukold, nemoznost vyjadfit svij
nazor, nebo vedouci vydava praci podiizeného za svou, vyhrozovani vypovédi,
sexudlni obtéZovani ale i rizné naschvaly, jako je odebrani kanceldiskych
potieb. Toto chovani se musi pravidelné opakovat kazdy tyden, mésic po dobu
delsi nez 6 mésicli, aby bylo mozné je identifikovat jako opakujici se
nezddouci jev, v pracovnim prostfedi nese toto chovani nazvy bullying,

mobbing, bossing, ikana na pracovisti. (DVORAKOVA, 2004)
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Bullying oznacuje chovani navozujici u aktudlné¢ vyhlédnuté obéti stav
nepohody, ohrozeni, strachu; motivaci je zdjem poskodit druhého a ublizit.
Ten, kdo chovani vii¢i druhému uplatiiuje je bully, obét je ,,jen jeho*, druzi jen
prihlizeni. Mobbing pfedstavuje chovani jedné nebo vice osob viici druhé ¢i
vice osobam, jehoz cilem je v daném prostiedi vyfadit ¢lovéka ze skupiny a
pfimét ho k nedobrovolnému odchodu nebo K piijeti role obétniho beranka,
outsidera. Bossing je jakousi podskupinou mobbingu. Je specificky tim, ze
sikany se dopousti nadiizeny pracovnik. Sikana oznaduje fyzické i psychické
omezovani ¢i tyrani jedince v kolektivu. Dochéazi k ni ve vSech skupinach

vékovych i socialnich. (DVORAKOVA, 2004)
5.6. Pozitivni hlediska konfliktu

Uz samotné slovo konflikt je vazano k nepfijemnym situacim, asociuje
nezadouci chovani. V piipad¢, ze se feSi pomoci vzijemného respektu
zuCastnénych stran a v feSeni vyjde kladny dusledek, miize se konflikt stat
pozitivni hnaci silou pfinasejici potiebné zmény, zajistuji dynamiku systému a
umoziuji jejich vyvoj. Je pfirozeny vznik konflikti na zaklad¢ odliSnych
nazort, tim se stava konflikt uzitenym motivem, vyfeSeni ma pozitivni vliv na
mezilidské vztahy, vytvari kreativni klima a pomahd adaptaci na nové

prostiedi.

Obr. 5: Dynamické stavy systému

— Exustuji v systému konflikey?

Jzou tvto konflikty

, _._.-" . o TR I
B | USPLSNE FEseny
. Py

(an0) [ NE }

W A A
T S S S
STAGNACE [ EVOLUCE | REVOLUCE

Zdroj: PLAMINEK, J. Synergeticky management. 1.vyd. Praha: Argo, 2000.
ISBN 80-7203-258-5.
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Tfi mozné dynamické stavy systému a otazky k posuzovani zdravi
libovolného systému, kdy je rovnovaha naruSovana, ale v€asné feseni konflikti
zajiStuje stabilitu. Systém ziskava kontrolovatelnou dynamiku a schopnost
Vyvoje.

Nedostatek konfliktti v organizaci je stejné nezdravy pro vyvoj, jako jeho

nadmérné mnozstvi.
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6. DOTAZNIKOVE SETRENI

6.1.Cile vyzkumu

Cilem této bakalaiské prace je porovnani teoretickych poznatkd s praxi,
pokud jde o vznik, Cetnost a feSeni konfliktii. Na zakladé zvoleného tématu byl
udélan prizkum. Uelem bylo ovéfit, v jaké mife se osloveni respondenti

setkavaji s konflikty, jak podle nich vedeni postupuje pti feSeni konfliktd.
6.2. Hypotézy vyzkumu

Vzhledem Kk véku respondentii, ktery byl nejcastéji zastoupen v rozmezi
18-25 let, se da predpokiadat, ze konfliktni situace mezi respondenty a jejich

pracovnim okolim vznikaji casto.

Cim méné vedeni organizace komunikuje se zaméstnanci, tim vétsi je

pravdepodobnost vyskytu konfliktnich situaci.

Vetsina respondentit nezna pojmy mobbing, bossing, ale po jejich

vysvétleni zhodnoti, Ze se s projevy této formy Sikany v zivoté setkali.

Spolecnosti nepristupuji ke svym zaméstnancum jako k nejcennéjsimu

kapitalu a tak se vétsina zaméstnancii citi nedostatecné motivovana.

6.3. Metody sbéru dat

Na zaklad¢ teoretickych =znalosti byl vypracovan dotaznik pomoci
internetového serveru. Nasledné¢ byl pies socidlni sit¢ a elektronickou
korespondenci rozeslan zaméstnancim pracujicich v riznych odvétvich a na
rozdilnych pozicich. Dotaznik byl celkem vyplnén 117 respondenty, z ¢ehoz 3

formulare byly vyfazené z diivodi nedostatecnych informaci.
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6.4. Charakteristika zkoumaného vzorku

Dotaznik byl odeslan k vyplnéni 114 Zenam a muzim ruzného véku i
vzdélani. Nasledujici grafy zkoumany vzorek popisi podrobnéji. Vysledky jsou
uvadéné v procentech a pro lepsi interpretaci byly zaokrouhlovany na celd

¢isla.

Graf ¢. 1: Pohlavi

B Muzi

u Zeny

Z celkového poctu doslych odpovédi bylo pfevazné zastoupeni zen 67% a 33%

muzu.

Graf ¢. 2: Vékové kategorie

4%

‘ W 18- 25 let
H 26 - 35 let
136 - 50 let
m 50 a vice let

Z vysledkl je patrné, Ze nejvice respondentli bylo ve véku 18 az 25 let a to
46%, naopak nejmensi zastupujici skupinou se 4% je vékova kategorie nad 50

let.
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Graf ¢. 3: Vzdélani dotazovanych

4%

’ = Vyucen
B Stiedoskolské

4% = Vyssi odborné

B Vysokoskolské

Jak vyplyva z grafu, 63% dotazovanych ma dokonéené stiedoskolské vzdélani,
Vv nabidce bylo i vzdelani zdkladni, ale do této kategorie nespadal zadny

z respondentti, dale s 30% je pocetna skupina vysokoskolsky zdélanych lidi.

Graf €. 4: Pocet Clenti v pracovni skupiné

2%

V

m ( - pracuji sam

H2 -5 ¢lent

m6- 10 ¢lenu

B |1 avice ¢lent

Respondenti pracuji pfevazné ve vétSich pracovnich skupinach na 11 a vice

¢lent, coz je zastoupeni 46%, oproti tomu pouhé 2% dotdzanych pracuji sami.
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6.5. Analyza a interpretace zkoumaného vzorku

Jak jste vnimal/a spolecnost, pro kterou pracujete, pied uzavienim

pracovniho poméru?

Graf ¢. 5: Vnimani spolecnosti pted uzavienim pracovniho poméru

9%
H atraktivné
H neutralné
" méné
optimisticky

Jak lze vidét, jen malo dotazovanych vnimalo spole¢nost, pro kterou pracuyji,
meéné optimisticky pfed nastupem (9%) a vétSina brala spolecnost atraktivné
(46%) nebo neutrélng (45%).

Ma Vase spole¢nost propracovany systém informovanosti zaméstnanca?

Graf ¢. 6: Informativni systém

11%
‘ = Ano
B Ne
= Nevim

Skoro polovina respondentli, 46% hodnoti propracovanost systému

informovanosti kladn¢, 40% zvolilo odpovéd’ ne.
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Jak byste charakterizovali atmosféru na pracovisti?
Graf ¢. 7: Atmosféra na pracovisti
- B Pratelska
B Dobr4, bez zvlastni

blizkosti

= Cisté pracovni

Podle 54% prevlada na pracoviSti pratelska atmosféra, pouhych 16%

z dotazovanych zvolilo odpovéd’ ¢isté pracovni atmosféry.

Jste spokojen/a s komunikaci v pracovni skupiné?
Graf ¢. 8: Komunikace
4%
‘ = Ano
B Ne

= Nevim

Z grafu lze vycist, ze nadpolovi¢ni vétSina 65% je spokojena s komunikaci
v pracovni skuping, nezanedbatelnych 31% respondenti ovSem neni

spokojenych.
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Znéte hodnoty a cile podniku, ve kterém pracujete?

Graf ¢. 9: Hodnoty a cile podniku

= Ano

6% = Ne

= Nevim

Hodnoty a cile podniku, pro ktery dotazovani pracuji, zna 79%, jen 6% uvadi,

7e neznaji tyto hodnoty a cile.

Na pracovisti prevazuji vztahy:

Graf ¢. 10: Vztahy na pracovisti

4%

® Formalni{
® Neformalni

= Nevim

Z pruzkumu vyplyva, Ze na pracovistich jsou z pievazné vétsiny 78% vztahy
neformalni, 2% dotdzanych nevi, jaké jsou vztahy na pracovisti a 2% pracuji

sami, viz graf ¢. 4.
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Ohodnot’te toto tvrzeni:

""Moji kolegové dobre spolupracuji ve snaze dosahnout spole¢nych cili."

Graf ¢. 11: Spoluprace kolegt

7%

m souhlasim
B spiSe souhlasim
spise nesouhlasim

® nesouhlasim

Majorita s 53% spise souhlasi s tvrzenim, ze kolegové dobie spolupracuji ve

snaze dosahnout spole¢nych cilti, 7% respondentti nesouhlasi s timto tvrzenim.

Jak postupujete v pripadé, Ze si nevite rady s FeSenim obtizné situace?

Graf ¢. 12: ReSeni situace

4% ® Obréatim se na

oD -

Ukazuje se, ze 57% obrati na kolegu, pokud si nevi rady s feSenim obtizné

E Oslovim
vedouciho
pracovnika

Hledam v fadach
svych znamych

situace a 7% zvolilo volnou odpovéd’ na otazku, kde nejcastéji uvadi, ze hledaji

Vv pracovnich postupech, jeden respondent uvedl, Ze fesi situaci v kolektivu.

60



NapiSte nejcastéjsi pri¢inu Vasich konflikti/ neshod na pracovisti:

Graf ¢. 13: Pficiny konfliktt

B mezi generaéni
rozdily

H chyby v
komunikaci

i jiné

Odpovédi byly rozdéleny do tifi kategorii z diivodu opakovani, nejCastéjsi
ptic¢inou vzniku konfliktti jsou, pro 51% dotazanych, chyby v komunikaci, 40%
konfliktd tvoii mezi generaéni rozdily a v 9% zastoupeny jiné odpovédi jako

neochota, arogance, zavist, nebo odpovédi typu nepotadek ci rivalita.

Dokazete vysvétlit pojem "MOBBING"?

Graf ¢. 14: Znalost pojmu mobbing

= Ano
m Ne

= Nejsem si jist/a

Nadpoloviéni vétSina dotazovanych dokaze vysvétlit, co je to mobbing. 13%

respondentil si neni jista, zda by vysvétlili tento pojem.
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Mobbing oznacuje nejriznéjsi formy zneprijemnovani Zivota na pracovisti
skupinou na jedinci. Charakteristicka je pro né skrytost, rafinovanost a
zakefnost. Za mobbing lze povaZovat pouze chovani, které se objevuje
alespoini 1x tydné po dobu min. 6 mésici. Nékdy sem Fadime i sexudlni
obtéZovani na pracovisti. Myslite si, Ze je tato forma Sikany na

A

pracovistich rozsirena?

Graf ¢. 15: Rozsifenost mobbingu

= Ano
m Ne

Nevim

Z grafu je Citelné, ze problematiku mobbingu déli dotazované na dvé skupiny,
Z nichz jedna si mysli na zaklad¢ svych zkuSenosti a znalosti, Ze je pojem

rozsifen, druha polovina se priklani k opacnému tvrzeni.

Dostavate pravidelné zpétnou vazbu (konzultace) na Vami odvedenou

praci od nadrizeného?

Graf ¢. 16: Zpétna vazba

= Ano
mNe

Nevim co je
zpétna vazba

63% tdzanych dostava pravidelné zpétnou vazbu na odvedenou praci od
nadtizeného, coZ svédc¢i o zdjmu spole¢nosti o zaméstnance a jejich odvadénou

praci.
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Vznikaji konfliktni situace mezi Vami (prac. skupinnou) a nadiizenym?

Graf ¢. 17: Vznik konfliktd

7%
B Ano, Casto
' B Obcas
= Skoro ne
® Nikdy

Z prazkumu vypliva, ze u 39% dotazovanych vznikaji konflikty s nadiizenymi
obcas, v 16% nevznikaji konflikty mezi jedinci (skupinou) a nadfizenymi

vubec.

Jak Casto jste svédky konflikti na pracovisti?

Graf ¢. 18: Konflikty na pracovisti

B Denné
B Tydné
B Mésicné
® Nikdy

B Nejsem si védom/a

5%

Jak ukazuje graf, 29% respondenti si nejsou védomi, ze by byli svédky
konfliktt na pracovisti, 25% se setk&va s konflikty mési¢né ¢i tydné a denné

vidi konflikty skupina 16% dotazovanych.
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Jak reaguje nadrizeny na konflikty?

Graf ¢. 19: Reakce nadiizenych

12%

B SnaZi se situaci
fesit

= Nepodnika
zadné kroky

Jiné

V tomto piipadé se potvrdilo, ze nadiizeni pIni své role a z 73% se snazi

konfliktni situace fesit.

Vite, co je to ""BOSSING"'?

Graf ¢. 20: Znalost pojmu bossing

= Ano
m Ne

Nejsem si jist/a

Tento graf ukazuje, ze pojem bossing je rozSifen€j$i, neZ pojem mobbing,

pouze 27% respondentll neznd tento pojem.

Bossing je Sikana na pracovisti, které se dopousti nadrizeny pracovnik na
podiizeném. Jedna se tedy o chovani nadrizeného, které posSkozuje
podrizeného pied jeho kolegy, znesnadiuje ¢i znemozZiiuje mu jeho praci.

Bossing se samoziejmé vyviji a stupniuje. Tato Sikana zhorSuje vztahy na
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pracovis$ti a zvySuje kult osobnosti vedoucich. Setkali jste se s touto

formou Sikany na pracovisti?

Graf ¢. 21: Bossing a respondenti

7%

‘ = Ano
= Ne

= Nevim

S bossingem se nesetkala vét$ina respondentd, jen mensi Cast.

Stalo se Vam, Ze po vyreSeni konfliktu se vztahy na pracovisti zlepSily? (v

porovnani situace jesté pred konfliktem)

Graf ¢. 22: Vztahy na pracovisti po konfliktu

= Ano
m Ne

= Nevim

S 39% prevazuje nazor odpovidajicich, Ze se vztahy na pracovisti po GspéSném
feSeni konfliktu zlepSily, avSak podobnym procentem je zastoupen opacny

nazor, ¢i nevédomost, jak situace zapusobila.
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Ohodnot’te toto tvrzeni:

»Vedeni pristupuje k zaméstnancim jako k nejcennéjSimu kapitalu.«

Graf ¢. 23: Ptistup vedeni k zaméstnanctim

1%

m souhlasim
B spiSe souhlasim
¥ spiSe nesouhlasim

® nesouhlasim

Toto tvrzeni se nepotvrdilo, 23% zaméstnancii nesouhlasi s tim, ze by k nim

vedeni pfistupovalo jako k nejcennéjSimu kapitalu, 38% shodné se piiklani

k odpovédi, Ze spiSe nesouhlasi, nebo spiSe souhlasi.

Ohodnot’te toto tvrzeni:

»Stres spojeny s vykonem Vasi prace je snesitelny?*

Graf ¢. 24: Stres

3%

m souhlasim
B spise souhlasim
¥ spise nesouhlasim

m nesouhlasim

Nadpoloviéni vétSina spiSe souhlasi, Ze stres spojeny s jejich vykonem préace je
snesitelny, pouze malé procentu dotazovanych nesouhlasi s piiméfenosti stresu

V jejich préaci.
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Mate predstavu, kam chcete svoji kariéru dile smérovat?

Graf ¢. 25: Kariéra

11%

= Ano
= Ne

= Nevim

Predstavu o své kariéie ma 84% dotdzanych, pouze mizivé procento nema,

nebo nevi, kam chce dale sméfovat.

Citite se dostate¢né motivovan/a k praci?

Graf ¢. 26: Motivace

6%
‘ = Ano
m Ne
= Nevim

Pfesné polovina respondentl se citi dostate¢né motivovana k préci, druha

polovina nevi, ¢i neciti dostatecnou motivaci.
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Co je pro Vas v praci hlavni motivacni silou?

Graf ¢. 27: Motivaéni sila

m seberealizace
m kolektiv
= kariéra

H penize

Z priazkumu je ¢itelné, ze pro 42% dotazovanych jsou penize nejveétsi motivaci,
na druhé misto se fadi seberealizace a pro ne malou ¢ast 12% tvoii kolektiv
hlavni motivaéni silu. Pouze jediny respondent vybral odpovéd’ vlastni a to:

,»Musi m¢ prace bavit.*

Doporucil/a byste svého zaméstnavatele dobrému znamému?

Graf ¢. 28: Doporuceni svého zaméstnavatele

8%
‘ = Ano
H Ne
= Nevim

Graf jasné ukazuje, ze polovina zaméstnanct, kterd odpovédéla v otazce €. 26,
ze se citi dobfe motivovana, zaroven doporuci svého zaméstnavatele dobrému

zndmému. A pravé naopak, nespokojeni nedoporuci svého zaméstnavatele.
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6.6. Zhodnoceni dotazniku

Dotaznikovy prizkum z pohledu zaméstnanct byl efektivni. VEétim, ze
bude moci poslouzit k vyuziti v dalSich bakalaiskych a diplomovych pracich a
poskytne za nékolik let zajimavé srovnani ve zménach vnimani zaméstnanci

problematiky zaméstnaneckych vztahti, konkrétné konflikt na pracovisti.
Hypotézy:

Vzhledem Kk véku respondentii, ktery byl nejcastéji zastoupen v rozmezi
18-25 let, se da predpokiadat, Ze konfliktni situace mezi respondenty a jejich
pracovnim okolim vznikaji ¢asto. Hypotéza se potvrdila, nejvice respondentd
bylo ve véku 18 — 25 let, pouze 5% dotdzanych uvedlo, ze konflikty na
pracovisti  nevznikaji  nikdy. 50% vzorku zaméstnancl se potyka

s problematikou konflikti na pracovisti tydné a mésicné.

Cim méné vedeni organizace komunikuje se zaméstnanci, tim vétsi je
pravdépodobnost  vyskytu konfliktnich situaci. Vysledkem vyhodnoceni
dotaznik vznikla opacna hypotéza a to, ze vice nez polovina dotazovanych
vyhodnocuje komunikaci ve svém zaméstnani za dobrou a tim se potvrzuje,

mensi pravdépodobnost vyskytu konfliktt.

Vetsina respondentit nezna pojmy mobbing, bossing, ale po jejich
vysvétleni zhodnoti, Ze se s projevy této formy Sikany v Zivote setkali. Hypotéza
se nepotvrdila. Polovina dotazovanych se s pojmy mobbing, bossing setkala a
zné je, lze tedy piredpokladat, Ze je schopna posoudit jednani ve svém okoli
z hlediska problematiky Sikany na pracovisti, av§ak nemysli si, Ze je tato

problematika rozsifena.

Spolecnosti nepristupuji ke svym zaméstnancum jako k nejcennéjsimu
kapitalu a tak se vetsina zaméstnancii Citi nedostatecné motivovana. Tato
hypotéza se potvrdila ¢astecné, zaméstnanci vét§inou nemaji pocit, ze k nim
spole¢nosti pristupuji jako k tomu nejcennéjSimu, ale 50% dotdzanych se citi

dostate¢né motivovano.
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ZAVER

Vybrané téma pro zpracovani bakalaiské prace je velice $iroké a tézko
uchopitelné, pfi ponoieni do jedné problematiky, se tak oteviraji dalsi a dalsi

moznosti. Z toho divodu je vyzdvihovano to, co se jevi nejpodstatnéjsi.

Prvni cast je Cisté teoreticky uvod do problematiky, jak se definuji
zaméstnanecké vztahy, co je pracovni a psychologicka smlouva. Druha ¢ast uz
zabihd do problematiky pracovnich skupin, jak funguji malé skupiny, jake
existuji role ve skuping€. Poukazuje se zde na styly tizeni tymu, nebo skupiny.
Navazuje kapitola o komunikaci, kterd je nejdilezit€jsi slozkou
zaméstnaneckych vztahti, Gspé€$né jsou zmapované komunika¢ni bariéry,

mozné zpusoby komunikace pouzivané v praxi.

Nésledujici kapitola atmosféra na pracovisti osvétluje vliv psychickych
faktorti a okolnich podmét na pracovni vykon. Posledni teoreticka ¢ast byla
vénovana konfliktim na pracoviSti a navazovala na tuto kapitolu prakticka

cast.

Pomoci dotaznikového Setfeni bylo zjiStovano, v jaké mife se osloveni
respondenti setkavaji s konflikty, jak podle nich vedeni postupuje pfi jejich
feSeni. Zjisténim bylo, ze zaméstnanci nevnimaji ptili§ konflikti na pracovisti,
jsou gramotni ve znalosti pojmi mobbing a bossing, coz nebylo
piedpokladano. Dale na pracovistich existuji spiSe neformalni pracovni
skupiny a zdravé pratelské prostiedi. Jak se jiz zminovalo, zajisté bude
zajimavé srovnani ve zménach chovani zaméstnancli po urcitém casovém
Useku, proto problematika konflikti na pracovisti mize byt pouzita a

rozvedena v navazujicim studiu.
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PRILOHY
Piiloha A — Dotaznik pro respondenty

Zaméstnanecké vztahy - konflikty na pracovisti

Dobry den, jsem studentkou 3. roéniku UJAK, obor Rizeni lidskych zdrojii. Chtéla bych
Vs touto cestou poprosit o spolupraci, jedna se o vyplnéni dotazniku, ktery pouziji v
praktické Casti své bakalarské prace. Prizkum se tyka konflikt na pracovisti. Zabere
Vam to jen nékolik minut. Dékuji.

Prosim, uved'te pohlavi:

.
(] zena

[ ¥
. muz

Zarad’te se do vé€kové kategorie:

. I 18-25
. I 26-35
. ' 36-50
. 51 a vice

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Zakladni
Vyucen
Stiedoskolské
Vyssi odborné

. Vysokoskolské

B R R R N

Jak jste vnimal/a spolecnost, pro kterou pracujete, pted uzavienim pracovniho poméru?

o 2 atraktivné
B i1
o neutralné

. H méné optimisticky



Ma Vase spolec¢nost propracovany systém informovanosti zaméstnancti?

° - ANo
. I Ne
o I Nevim

Kolik ¢lent je ve Vasi pracovni skuping?

0 - pracuji sam
2-5
6-10

. 11 a vice

[ ]
1 1 1 7

Jak byste charakterizovali atmosféru na pracovisti?

o | Pratelska
« ' Dobra, bez zvlastni blizkosti
. E Cisté pracovni

Jste spokojen/a s komunikaci v pracovni skupingé?

o rAno

. Ne
« ' Nevim
Znéte hodnoty a cile podniku, ve kterém pracujete?

r

o Ano
° I Ne
o I Nevim

Na pracovisti prevazuji vztahy:

[ (1 , .y
. Formalni (pouze v pracovni roving)
. E Neformalni (i ptatelska komunikace)

. I Nevim



"Moji kolegové dobie spolupracuji ve snaze dosdhnout spole¢nych cilii." (Ohodnotte
toto tvrzeni)

souhlasim
spiSe souhlasim

spiSe nesouhlasim

1 1 1 T

. nesouhlasim

Jak postupujete v ptipadé, Ze si nevite rady s feSenim obtizné situace?

Obréatim se na kolegu
Oslovim vedouciho pracovnika

Hledam v fadach svych znamych

. Jiné:

1 1 1 T

Napiste nejCastéjsi pricinu Vasich konflikti/ neshod na pracovisti:
Dokazete vysvétlit pojem "MOBBING™?

r

. Ano
. Ne

r . N
. Nejsem si jist/a

Mobbing oznacuje nejriznéjsi formy zneptijemiiovani zivota na pracovisti skupinou na
jedinci. Charakteristicka je pro né skrytost, rafinovanost a zaketnost. Za mobbing lze
povazovat pouze chovani, které se objevuje alespoil 1x tydné¢ po dobu min. 6 mésict.
N¢kdy sem fadime 1 sexudlni obtéZovani na pracovisti. Myslite si, Ze je tato forma
Sikany na pracovistich rozsifena?

o I_Ano

. b Ne

« ' Nevim
Dostavate pravidelné zpétnou vazbu (konzultace) na Vami odvedenou praci od
nadfizeného?

o rAno

-rNe

N ; e,
. Nevim co je zpé&tna vazba



Vznikaji konfliktni situace mezi Vami (prac. skupinou) a nadiizenym?

Ano, Casto
Obcas
Skoro ne
. Nikdy

1 1 1 T

Jak casto jste svédky konfliktli na pracovisti?

Denné
Tydné
Mésicné

Nikdy

B R N R B

. Nejsem si védom/a

Jak reaguje nadiizeny na konflikty?

. = Snazi se situaci fesit
. B Nepodnika zadné kroky

o I Jiné:

Vite, co je to "BOSSING™?

. E Ano
. Ne

r . N
. Nejsem si jist/a

Bossing je Sikana na pracovisti, které se dopousti nadiizeny pracovnik na podfizeném.
Jedna se tedy o chovani nadfizeného, které poskozuje podtizeného pted jeho kolegy,
znesnadnuje ¢i znemoziuje mu jeho praci. Bossing se samoziejmé vyviji a stupiiuje.
Tato Sikana zhorSuje vztahy na pracovisti a zvySuje kult osobnosti vedoucich. Setkali
jste se s touto formou Sikany na pracovisti?

o rAno

-rNe

. K Nevim



Stalo se Vam, ze po vyfeSeni konfliktu se vztahy na pracovisti zlepSily? (v porovnani
situace jesté pred konfliktem)

. I Ano
. I Ne
o I Nevim

Vedeni ptistupuje k zaméstnanctim jako k nejcennéjSimu kapitalu. (Ohodnot’te tvrzeni)

souhlasim
spiSe souhlasim

spiSe nesouhlasim

1 1 1 T

. nesouhlasim

Stres spojeny s vykonem Vasi prace je snesitelny? (Ohodnotte tvrzeni)

souhlasim
spise souhlasim

spiSe nesouhlasim

1 1 1 T

. nesouhlasim

Mate piedstavu, kam chcete svoji kariéru dale smérovat?

o = Ano
o = Ne
o K Nevim

Citite se dostate¢n¢ motivovan/a k praci?

o 2 Ano
o 2 Ne
. K Nevim



Co je pro Vés v praci hlavni motiva¢ni silou?

seberealizace
kolektiv
kariéra

penize

. Jiné:

11 1 1T

Doporucil/a byste svého zaméstnavatele dobrému znamému?

° - ANo
. I Ne
o I Nevim

Mnohokrat Vam dékuji za vénovany cCas, vysledky prizkumu budou zvetejnény pozdé;ji
v bakalafské préaci. Véra Brichtova
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