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SOUHRN

Cil prace:

Cilem prace je pomoci vlastniho vyzkumného $etéeni dokazat, Ze pti¢inou konflikti na pracovisti muze byt
odméiiovani pracovnikt a také identifikovat situace, které jsou pro vznik takovych konfliktt ve zkoumané
spole¢nosti rizikové. Dil¢im cilem prace. je formulovat doporuceni pro zaméstnance i zaméstnavatele, ktera
povedou ke zmirnéni rizika vyskytu téchto situaci.

Vyzkumné metody:

K naplnéni cile prace byla zvolena kvantitativni vyzkumna perspektiva, konkrétné metoda dotaznikového
Seteni. Cilovou skupinou $etfeni jsou zaméstnanci Equa Bank bez rozdilu véku, vzdélani ¢i pohlavi, protoze
cilem prizkumu je i porovnani nazori riznych skupin. Jako vyzkumna metoda bylo zvoleno elektronické
dotazovani, tedy rozeslani dotazniku pracovnikiim pomoci emailové komunikace.

Vysledky vyzkumu/prace:

Rada dotazovanych Zen ma zkusenost s tim, Ze byly ohodnoceny hiife za stejnou praci. Jini respondenti méli
konflikty s nadtizenym kvili rozdilné vysi jejich odmény ¢&i benefitim. Spousta respodnentti ma zku$enost
s nespravedlivym povySenim svého kolegy, pfi¢emz souhlasi, ze S povySenim by mél byt spojen i nartst
mzdy. Nicméng, narst mzdy by, podle respodnentii, mél byt spojen i s rozsifenim pracovnich povinnosti,
coz se v mnoha ptipadech nedéje ¢ili dotazovani maji zkuSenosti s tim, Ze jim narostly pracovni povinnosti,
ale nikoli odména.

Zavéry a doporudeni:

Podafilo se prokazat, Ze odmé&novani pracovnikt je mozné klasifikovat jako pfi¢inu konfliktd na pracovisti.
Z vyzkumu vzesly ¢tyti situace, které k tomuto typu konfliktu mohou vést, a to: je-li odménovani rizné
pro rizné skupiny (zejména pro muze a zeny), pokud se zaméstnanec citi finan¢né podhodnocen, pokud si
zaméstnanci mezi s sebou sdéluji vysi své odmény a pokud dochazi k rozsifovani pracovnich povinnosti,
pfi¢emzZ odména se adekvatné nenavysuje. Vzhledem k odpovédim respodnentt Ize také tvrdit, Zze ¢im vice
téchto faktorti nastane v ptipadé jednoho zaméstnance, tim vice je tento jedinec nachylny k Gcasti
v konfliktech.

Doporucenim pro zaméstnavatele je zejména nastavit spravedlivy, srozumitelny a transparentni systém
odménovani; udrzovat zivy kariérni plan pracovnikl a pracovat s nefinanénimi aspekty odménovani.
Doporucenim pro zaméstnance je nezaméfovat se pouze na finan¢ni aspekty své odmény, neporovnavat se
s kolegy (nevnimat je jako konkurenty v oblasti odménovani) a v ptipadé své nespokojenosti s odménou
komunikovat véas s ptidélenym pracovnikem spise nez s kolegy.

KLICOVA SLOVA

Eskalace, konflikt, odménovani pracovniki, odpovidajici hodnoceni, styl feseni konfliktu.
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SUMMARY

Main objective:

The aim of the thesis is to prove by means of own research that the remuneration of workers can be the
cause of conflicts in the workplace and to identify situations in the examined company that are at risk for
such conflicts. The partial goal of the thesis is to formulate recommendations for employees and employers
that will reduce the risk of these situations occurring.

Research methods:

The quantitative research perspective, namely the questionnaire survey method, was chosen to fulfil the
objective of the thesis. The target group of the survey are employees of Equa Bank regardless of age,
education or gender, because the aim of the survey is to compare the opinions of different groups. As
a research method, the electronic questioning was chosen, the questionnaire was sent out to the workers by
means of email communication.

Result of research:

Many women interviewed have had the experience of being rated worse for the same job. Other respondents
had conflicts with their superiors because of their different pay or benefits. Many respondents have the
experience of unfair promotion of their colleague, agreeing that the increase in wages should be associated
with promotion. However, wage increases, according to the respondents, should also be linked to the
expansion of work responsibilities, which in many cases does not happen, so the interviewees have
experience in having a job but not a reward.

Conclusions and recommendation:

He managed to demonstrate that the remuneration of workers can be classified as the cause of workplace
conflicts. The research has produced four situations that can lead to this type of conflict: if the remuneration
is different for different groups (especially for men and women) if the employee feels financially
undervalued if employees communicate with each other the amount of their remuneration and when work
duties are being expanded, and the remuneration is not increased accordingly. Given the responses of
respondents, it can also be argued that the more one factor affects one employee, the more susceptible it is
to participation in conflicts in general.

In particular, the recommendation for employers is to set up a fair, understandable and transparent
remuneration system; maintain a lively career plan for workers and work with non-financial aspects
of remuneration.

The recommendation for employees is not to focus solely on the financial aspects of their remuneration, not
to compare with their colleagues and not to perceive them as competitors in the area of remuneration and,
in the event of dissatisfaction with remuneration, to communicate in a timely manner with the assigned
employee rather than with colleagues.

KEYWORDS

Escalation, conflict, remuneration of workers, appropriate assessment, conflict resolution style.
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Uvod

Konflikty jsou pfirozenou soucasti jakéhokoli lidského uspotfadani. VSude, kde se pravidelné
styka vétsi skupina lidi a dlouhou dobu spolu kooperuji, se ¢asem objevi n€jaky konflikt, at’ uz
z divodu pracovniho ¢i osobniho. Ve firmach, kde spolu pracuji desitky, ¢i dokonce stovky
lidi, kde jsou pracovnici organizovani do riznych hierarchii, linii a tyma, se konflikty objevuji
také. Dlouhodobé konflikty mohou poskozovat nejen samotné pracovniky ¢i manazery, ktefi
jsou piimymi ucastniky konfliktt na pracovisti, ale v kone¢ném dusledku mohou mit dopad
ina kvalitu dodavanych sluzeb. Konflikty na pracovisti tedy mohou mit nepiimo vliv
I na klienty ¢i zakazniky nebo na majitele firem.

Oblasti, kterou se tato prace zabyva, jsou tedy konflikty na pracovisti a povaha téchto konfliktt
s ohledem na odménovani. Cilem prace je pomoci vlastniho vyzkumného Setieni dokazat, ze
pii¢inou konfliktt na pracovisti mize byt odménovani pracovniki a také identifikovat situace,
které jsou pro vznik takovych konfliktt ve zkoumané spole¢nosti rizikové.

Prace je rozd€lena na dvé Ccasti; teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti dochazi
ke konceptualizaci zakladnich pojmu jako je komunikace a konflikt, problém a spor. Dale je
uvedena podrobna Klasifikace typu konflikta, a to z vice uhli pohledi. Teoreticka cast dale
piinasi koncepty pro feseni konfliktd a vysvétluje pficiny konfliktd na pracovisti. Posledni
kapitola teoretické ¢asti definuje metodiku vlastniho Setfeni a vyzkumy, které byly na zvolené
téma jiz realizovany.

Druha, prakticka Cast prace je reprezentovana vlastnim vyzkumem. Pro ten byla zvolena
kvantitativni vyzkumna perspektiva, kterd umoziuje V relativné kratkém case sebrat vétsi
mnozstvi dat a hromadné je analyzovat. Cilem vlastniho prizkumu je zmapovat situaci
v konkrétnim podniku, analyzovat data v souvislostech rozdilnych skupin zaméstnanct
v kontextu odménovani a formulovat doporuceni, ktera mohou vést ke zmirnéni rizik vzniku
konfliktii na daném pracovisti. Cilovou skupinou pro vlastni vyzkum jsou zaméstnanci Equa
Bank, ktefi pracuji na pobockach po celé Ceské republice.



1. Teoreticka ¢ast

Piestoze jsou konflikty ptirozenou soucasti lidského byti a mohou mit i kreativni potencial,
V pracovnim prostfedi mohou putisobit rozvrat a problémy. Prvni ¢ast prace se proto zameéiuje
na vymezeni konceptu konfliktu, jeho typologie, pii¢iny i feSeni.

1.1 Komunikace a konflikt

Z pohledu managementu je komunikace vyména informaci mezi celou fadou zainteresovanych
stran. Proto, aby mohla spole¢nost fungovat, je efektivni komunikace nezbytna. V pracovnim
prostiedi se komunikace odehrava v ramci malych rozhovorti na chodbé mezi kolegy, ale
I na oficialnich schiizkach ¢i poradach. Odehrava se mezi klientem a pracovnikem, mize byt
nahodna ¢i nacasovana. Komunikace v pracovnim prostfedi miize rovnéZz probihat osobn¢,
stejné jako elektronicky ¢i za pouziti modernich technologii. Stejné tak jako je pestra
komunikace, jsou v pracovnim prostiedi pestré i konflikty (Dolezal a kol., 2012, s. 264).

Komunikace je tedy pomérné slozita zalezitost, pifestoZze neni nic pfirozenéjsiho nez
komunikovat. Existuji proto rizné modely, jak komunikaci vylozit tak, aby byla jednodussi
pro pochopeni. Zakladnim kamenem komunikace je sdéleni neboli komunikaé¢ni burika.
Sdéleni lze chapat jako pienos informace od jednoho subjektu ke druhému, pticemz
komunikace zacina v subjektu, ktery chce sdéleni vyslat. Toto sdéleni jesté navic ovliviuji
myslenky, pocity a hodnoty toho, kdo sdélené formuluje, coz celou komunikaci obohacuje
0 mnoho dalsich faktort, které druha strana vice ¢i méné vnima. Myslenky, které obohacuji
sdéleni, jsou vyrazem racionalni slozky osobnosti, kdezto pocity jsou odrazem emocionalni
slozky osobnosti a hodnoty prezentuji etickou ¢ast (Plaminek, 2012, s. 36-39).

Koncept myslenek, emoci a hodnot jako soucasti lidské osobnosti, které ovliviuji kazdodenni
komunikaci, neni viibec novy. Jiz Sigmund Freud pracoval s témito dimenzemi lidské psychiky,
kdyz popisoval triadu ego, superego a id. Samotnd myslenka hodnotové, emocionalni
a racionalni inteligence ¢lovéka je vSak jeSt€¢ mnohem starsi, kdyZ saha az do antickych dob,
kde se tomuto konceptu vénoval Aristoteles, kdyz popisoval logos, pathos a ethos (Plaminek,
2012, s. 40).

Prave diky této komplexité, ktera je integrovana v mezilidské komunikaci, 1ze pozorovat mnoho
druhtt komunikace. Nejvyraznéjsi a nejcastéji popisovany rozdil je mezi komunikaci verbalni
a neverbalni. Verbalni komunikace, jak jiz nazev sam napovida, je komunikace pomoci slov.
Timto zpusobem se podle nékterych vyzkumu ptenasi pouze 7 % sdéleni (Jifincova, 2010,
S. 95). Neverbalni komunikace je naopak komunikace pomoci drzeni téla, prace s hlasem,
mimikou, gestikulace ¢i dotykt nebo jen tim, jak se jedinec pohybuje v prostoru. Neverbalni
komunikaci lze chapat i Sperky ¢i odev, protoze mize vypovidat 0 kulturni ¢i nabozenské
piislusnosti (Jifincova, 2010, s. 95).

Na rozdil od Jifincové vnima Heilmann (2013, s. 14) neverbalni komunikaci ze dvou hledisek;
tedy do jaké miry se projevuje télo. Autorka rozlisuje primarni a sekundarni télesné parametry.
Mezi primarni télesné parametry fadi fyzické projevy, jako vnimani vlastnich smyslu
pii komunikaci, schopnost pozorovat vlastni gesta, vyslovovat slova coby zvuky ¢i pohyb
v prostoru. Sekundarni télesné parametry jsou pak takové signaly v komunikaci, které
jedinec vnima od svého komunika¢niho partnera, jako napiiklad jeho postoj, svalové napéti,
které mtize napovidat jeho psychickému rozpolozeni apod. V piimé komunikaci, kdyz se dva
ucastnici komunikace stietnou ve fyzické interakci, tyto primarni i sekundarni télesné
parametry pozoruji, vnimaji a interpretuji. Pokud se v téchto interpretacich pfili$ li§i, mize to
byt zdrojem konfliktu (Heilmann. 2013, s. 14).



Z ptedchoziho textu vyplyva, ze konflikty jsou pfirozenou soucasti komunikace a lidskych
interakci. Obecné jsou dany piirozenymi rozdily mezi lidmi, jejich nazory, charaktery, rozdilem
jejich motivaci, ale i rozdilem v informovanosti ¢i zkuSenostech (Medikova, 2012, s. 17).
Opacny nazor vSak zastava McConnon, kdyz tvrdi, ze konflikty nejsou az tak nevyhnutelné
a nemusi k nim dochazet z divodu rozdilt mezi lidmi. Zastava spise konsensualni pohled, tedy,
ze ne kazdy nesouhlas nebo nesoulad nazort musi vést ke konfliktu. Jako argument uvadi
tvrzeni to, ze “konflikt souvisi spise se zpiisobem komunikace nez s jejim obsahem”. Diky
faktorim jako je vyc¢itani, pichanéni, pfipominani star§ich uzavienych konfliktt, odporovani,
obvinovani ¢i skakani do teci se pak diskuze muze vyeskalovat v konflikt (McConnon, 2009,
s. 38).

Spoustécem konfliktu mize byt prakticky cokoli. Mtize to byt n¢jaka situace, naptiklad piilisné
horko nebo zima, kdyz se ¢lovek citi nekomfortné. Mohou to byt jini lidé, resp. jiné nazory,
prilisna blizkost jiné 0soby, negativni zkusenost s nékym apod. Spoustééem konfliktu vsak
muze byt vlastni té€lo nebo psychika, tedy osobni emocionalita, strachy, ¢asova tisen, uzkosti,
nespravné sebehodnoceni apod. (Medikova, 2012, s. 18). Nejcastéjsimi spoustéci jSOuU tnava,
stres, pocity nejistoty, nemoc, Spatna nalada a alkohol (McConnon, 2009, s. 39). Tyto spoustéce
se mohou objevit kdykoli a kdekoli, i v pracovnim prostiedi. Pokud se jich nahromadi nékolik,
nebo i méné, ale jsou dostateéné intenzivni, vV jedinci se hromadi napéti a je pfipraven
ke konfliktu (Medikova, 2012, s. 18).

Tento eskala¢ni mechanismus znazornuje Obrazek 1, které predstavuje celou kiivku konfliktu.
Ve fazi eskalace roste napéti, stoupa adrenalin, ale ptestoze se muze projevit podrazdénost
nebo pripravenost ke konfliktu, stale je pfitomna racionalni slozka. Pokud k tomuto dochazi
na pracovisti, je mozné situaci fesit vstupem tietiho kolegy do situace ¢i vysvétlenim. Ve fazi
vrcholu konfliktu je racionalita na minimu a emoce na maximu, a to na obou stranach
(Medikova, 2012, s. 18-19).

Obrazek 1 Kiivka konfliktu dle Medikové

stret,
vrchol konfliktu

eskalace
zklidnéni
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Zdroj: Medikova (2012, s. 17)

Po této fazi ptichazi zklidnéni. Protistrany jsou stale jesté ve stresu z prob&hlého konfliktu,
nicmén¢ emoce jsou na ustupu a vraci se racionalita, urcita retrospektiva i kritické mysleni.
Nicméng¢ tato faze je velmi kichka a staci drobna poznamka nebo nevhodny projev neverbalni
komunikace (tsklebek apod.) a konflikt se mize vratit zpét do piedchozi faze. Nasledny post
konfliktni stav je charakterizovan myslenkami typu ,,kdybych byval fekl tohle jinak®. Zpétna
vazba, at’ uz vlastni ¢i 0od n¢jakého pozorovatele konfliktu, vsak mtize pomoci k osobnimu riistu
a zlepSeni vlastniho konflikt managementu (Medikova, 2012, s. 18-19).



1.2 Typy konflikti a jejich FeSeni

Konflikty Ize klasifikovat podle n¢kolika hledisek, pticemz nejéastéji se Ize v literatuie setkat
s rozdélenim konflikti podle toho, koho se konflikty tykaji, tedy podle toho, do jaké miry se
jich lidé ucastni. Na zakladé¢ tohoto kritéria se konflikty déli na extrapersonalni, intrapersonalni
a interpersonalni (Plaminek, 2012a, s. 17).

Extrapersonalni konflikty predstavuji konflikty, jejichz ptimymi wcastniky nejsou lidé.
Mikulastik (2015, s. 81) uvadi, ze se jedna predevsim o0 konflikt s zivly, ale naptiklad Plaminek
(2012, s. 17) rozsituje tuto oblast konfliktt i na konflikty Zivoc¢icha ¢i fyzikalni jevy; napt. “tlak
louskacku na orechy a odpor, ktery vuci tlaku klade orechova skordapka”. At uz odbornici
vnimaji extrapersonalni konflikty v §irS§im slova smyslu anorganicky ¢i v uzsim slova smyslu
jako konflikty v ptirod¢ (zivly a zivocichové), shoduji se na tom, ze téchto se lidé neti¢astni.

Intrapersonalni konflikty jsou konflikty, které se odehravaji uvnitt jedince, v jeho psychice.
V pracovnim prostiedi se tyto konflikty objevuji rovnéz na dennim potadku; napiiklad konflikt
priorit, pracovnich tkolt, konflikt mezi rolemi, které 1lidé v pracovnim prostiedi zastavaji apod.
(Plaminek, 2012a, s. 17). Paulik (2017, s. 82) jde v typologii o trochu dale a rozliSuje
intrapersonalni konflikty na:

- sti‘et dvou nezadoucich alternativ, tedy averze — averze, kdy se jedinec rozhoduje
mezi dvéma variantami, které mu nevyhovuji, ale jednu musi zvolit (napi. kdyz si
vinik vybira mezi dvéma typy trestu);

- stiet dvou pozitivnich alternativ, tedy apetence — apetence, kdy se jedinec
rozhoduje mezi dvéma pozitivnimi variantami a zvazuje, ktera mu pfinese vétsi
benefity.

Paulik se ve své publikaci (2017) omezil pouze na tyto dvé krajni varianty, avsak Mikulastik
(2015, s. 81) zvazuje vice variant valence pozitivniho a negativniho:

- Dbariéra Kk dosazeni cile, kdy dosazeni cile brani externi vliv;

- bariéra subjektu, coz je pfipad vnitiniho konfliktu, kdy dosazeni cile brani strach,
snizena sebeduvéra ¢i jiny aspekt psychiky;

- stiet pozitivni a negativni varianty, kdy jedinec zvazuje kombinaci jevu, ktery
vykazuje soucasné pozitivni i negativni vlastnosti (Mikulastik, 2015, s. 81).
V pracovnim prostifedi se mtze jednat typicky o situaci, kdy zaméstnanec hleda
nové zaméstnani a zvazuje praci, ktera by mu napiiklad vyhovovala, ale doba
dojizdéni je prilis dlouha. Pfimo Vv pracovnim procesu se pak muze jednat o situaci
pifi hodnoceni zaméstnancu, kdy mohou byt kolegové vyzvani, aby navzajem
zhodnotili svtij pracovni vykon. Pokud jsou tito kolegové piatelé, mohou pti vyzveé
Kk vyjmenovani nedostatkl svého pfitele prozivat intrapersonalni konflikt, kdy chtéji
sice vyhovét svému zaméstnavateli a splnit ukol, nicméné nechtéji ublizit svému
kolegovi.

Pokud tyto vnitini konflikty zaméstnanec proziva ¢asto, mize se svym kolegtim jevit jako
nevyrovnana, labilni 0soba, ktera je nejista ¢i nerozhodna (Paulik, 2017, s.82). Dlouhodobé
intrapersonalni konflikty mohou ¢asem vést i k vaznéjsim zdravotnim problémutim, stejn¢ jako
ke konfliktim interpersonalnim. Mohou mit dopad na cely hodnotovy systém ¢lovéka ¢i mohou
vést k disharmonii osobnosti (Mikulastik, 2015, s. 81).
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Interpersonalni konflikty, s nimiz se lidé setkavaji na pracovistich, jsou konflikty mezi jedinci
¢i mezi skupinami. K takovému konfliktu je tieba nejméné dvou ucastnikd, ale mize jich byt
i vice. Pravé podle poctu ucastniku Ize tento typ konfliktu ¢lenit na (Paulik, 2017, s. 83):

konflikt dvou jedinct;

konflikt jedince se skupinou;
konflikt minimalné dvou skupin;
konflikty v ramci jedné skupiny.

Plaminek (2009, s. 18) predstavuje odlisné typy interpersonalnich konfliktii, a to problémy
a spory, jejichz rozdil je piehledné zpracovan na Obrazku 2. Spor definuje autor jako typ
konfliktu, jehoz se alespon jeden ¢loveék ucastni z toho divodu, ze chce prosadit své zajmy ¢i
svoje feseni. Kdezto problém definuje jako konflikt, kde si nejde kazdy za svym, ale kde se
ucastnici snazi 0 nalezeni feSeni, které by vyhovovalo vsem, tedy o kompromis (Plaminek,
2012a, 34-35).

Z této definice vyplyva, Ze ve sporu je ptitomno mnohem vice emoci, které potlacuji racionalni
uvazovani a je pak mnohem t¢z8i nalézt konstruktivni feSeni. Spory tedy nelze tesit aplné
racionaln¢, zato problémy ano. Autor dale tvrdi, ze aby bylo mozné fesit i spory racionalng, je
tieba tzv. depersonifikace, tedy sloupnout obal plny emoci, aby se tc¢astnici mohli zaméfit

na jadro konfliktu (Plaminek, 20123, s. 35).

Obrazek 2 Rozdil mezi sporem a problémem
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Zdroj: Plaminek (2012a, s. 35)

V pozdéji vydané publikaci (2013, s. 27) Plaminek tvrdi, Ze spory nemaji konkrétni vystupy,
protoze V nich nejde o nalezeni spolecného feseni, ale pouze o prezentovani vlastniho nazoru
(napf. kdo ma pravdu ve sporu o vybér nejlepsiho fotbalového tymu apod). Jako vysledek sporu
autor povazuje hadku, dlouhodobé naruseny vztah nebo obecné neklidnou atmosféru. Spory
tedy nejsou, podle Plaminka, p#ili§ uZite¢né, kdezto problémy ano, protoze ty maji i edukacni
funkci. U¢i své ucastniky racionalnimu jednani a konkrétnosti (Plaminek, 2013, s. 27-28).



Zcela odlisné vnimani konfliktd pfedstavuje ve svych pracich Friedrich Glasl, rakousky
psycholog, jehoz prace jsou pielozeny i do ¢estiny (napi. Glasl, 2015). Pavodni Glaslovy prace
jsou v némcing, nicméné Vychazi z n&j i fada soucasnych autoru (napt. Kuster a kol., 2015;
Basu a Faust, 2013 nebo Kitz a Tusch, 2012), z ¢eskych autorti pak naptiklad Hospodarova
(2008).

Glasl ptichazi s typologii horkych a studenych konfliktd, jak je patrné z Obrazku 3. Horké
konflikty jsou zjevné, oteviené, emocionalné pestré konflikty, které maji tendenci eskalovat,
pokud se jejich ucastnici nemohou smifit. Horké konflikty lze teSit bezodkladné, ale také
pozdé¢;ji, 0 eskalaci nerozhoduje ¢as, ale zavaznost konflikti a 0sobnost ucastnikt (Basu a Faust,
2013, s. 20-21). Horké konflikty jsou viditelné i pro lidi, kteti se jich pfimo neucastni, protoze
ti, ktefi jsou v konfliktu zahrnuti, davaji své postoje a vnimani otevien¢ najevo (Kuster a kol.,
2015, s. 290).

Studené konflikty jsou pak takové, kdy je interakce do jisté miry paralyzovana. Zklamani,
frustrace ¢i nenavistné pocity maji na ucastniky konfliktu jednoznaéné destruktivni vliv.
Konflikt je neptimy, mezi ticastniky tedy nedochazi k ptimym hadkam, a to i proto, ze se strany
ani osobné¢ setkat nechtéji (Kuster a kol., 2015, s. 291). Takové konflikty se vsak také mohou
stupiiovat, protoze ,.tiché¢ napéti“ vede K prohlubovani vySe zminénych pocitd, spise nez
k feseni. Studeny konflikt se pak také diky tomuto napéti mtze proménit v horky konflikt (Basu
a Faust, 2013, s. 21). Autofi dale uvadeji, ze prave studenych konfliktd je v podnikani vétsina
a ze pravé fakt, ze spolu ucastnici konfliktu otevien nehovoii, je hlavnim nebezpecim tohoto
typu konfliktu (Basu a Faust, 2013, s. 22).

Obrazek 3 Typologie konfliktd dle Friedricha Glasla
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1.2.1 Typy konflikti z manazerského pohledu

Z pozice manazera jsou konflikty souc¢asti prace s lidmi a tymy a protoze je jednim z ukolu
manazera vést a fidit lidi, konflikt management je béznou soucasti jeho prace. Z manazerského
pohledu existuje nékolik typa konfliktd (Bednat, 2017):

- konflikty mezi arovnémi fizeni;
- konflikt uvnitf fizené skupiny;
- konflikty na trovni fizeni.

Konflikty mezi urovnémi fizeni zahrnuji Samy 0 sobé vice typu konflikt. Jedna se o situace,
kdy podtizeny neplni tkoly, podfizeny zpochybnuje autoritu, neuznani autority skupinou
a konflikty z ni plynouci, konfliktni ¢lovék na podiizené urovni, konflikt mezi manazery nebo
konflikt mezi oddélenimi.

v

Pokud podiizeny neuznava autoritu nadiizeného, lze to fesit eskalaci. Komplikovanéjsi je
vsak situace, kdy autoritu manazera nerespektuje cela skupina. Toto se mize stat, nastoupi-
li novy (napiiklad externi) manazer, ktery ma vést skupinu internich zaméstnanci. Casto takovy
manazer demonstruje svou silu plynouci z formalni autority, aby si své postaveni zlepsil,
nicméné toto nevede K cili. Nastroj, ktery by naopak manazer mél v této situaci uplatnit, je
zpétna vazba. Odmitnuti skupinou muze také nastat, je-li manazerem zvolen kolega ze stejné
urovné hierarchie a okoli si mysli, ze jeho povySeni neni “zaslouzené”, nebo s nim maji
negativni zkuSenosti jiz z predchoziho obdobi (Bednat, 2017, s. 54-57).

Manazer se rovnéz musi vypoiadat se situaci, kdy je konfliktni ¢lovék na pozici podiizeného.
Takovy podtizeny konflikty vyhledava i vyvolava, dovede se v konfliktech velmi obratné
orientovat a nepocit’uje v nich takovy stres a neptijemné pocity jako nekonfliktni typy lidi. Sam
dokonce konflikty aktivné vytvafi, coz mize na tymy pisobit v celkovém diasledku az
destruktivné. Konfliktni typ sice dokaze podnécovat zmény, piichazet S novymi napady
a inovacemi, coz muze pozitivné ovlivnit chod podniku, nicméné naruseni pracovni atmosféry
a celkové dynamiky tymu je problém. Kolegové od manazera ocekavaji, ze tento problém
manazer néjak vytesi, ze podiizeného usmérni né¢jakymi manazerskymi nastroji, Které ma
k dispozici ¢i stylem vedeni. Neni to vSak jednoduché, protoze konfliktni typ na takovou situaci
¢eka, umi se pohybovat v konfliktech i s autoritami a svou obratnosti dokaze vyhravat i takové
konflikty, v nichz je formaln¢ na nizsi pozici. Manazer tedy musi jednat velmi uvazlive,
nicméné nekompromisné (Bednat, 2017, s. 58-60).

Konflikt se mtze odehravat i mezi manaZery. Piestoze kazdy manazer vede svij tym,
a nemuseji tedy spolu tito ucastnici konfliktu do styku prichazet velmi ¢asto, riziko konfliktu
mezi manazery tkvi v jeho “rezonanénim potencialu”. Tedy v tom, Ze mtze mit dopad jak
na nadfizena patra, tak i podfizena, a muze tak ovlivnit cely chod firmy. Konflikt mezi
manazery je jasnou znamkou pro podfizené, ze vedeni neni jednotné a stabilni. Proto by se
ucastnici tohoto konfliktu méli snazit své spory fesit mimo své tymy a mimo vykonnou
strukturu firmy (Bednaft, 2017, s. 61-64).

Horsi variantou konfliktu mezi manazery je vlastn¢ konflikt mezi oddélenimi. Ten mize nastat
prave, pokud se odehrava konflikt mezi manazery a tym za svym manazerem stoji. V tu chvili
se do konfliktu dostavaji ob& skupiny. Ob¢ oddéleni zpravidla rychle identifikuji své mluvci,
kteti komunikuji své nazory a postoje s druhou stranou. Ukolem manaZera obou skupin je viak
tyto tabory co nejrychleji uklidnit a vyzvat je ke “klidu zbrani”. Konflikt mezi odd¢lenimi muze
totiz snadno z profesni roviny pierist do osobni, coz mtze mit dopad na produktivitu vsech
pracovniku v obou skupinach, tedy i na cely chod firmy (Bednat, 2017, s. 64-67).



1.2.2 Specifické typy konfliktii na pracovisti

Bednat a kol. (2013, s. 98) uvadi i nekolik tzv. zvlastnich typd konfliktd, které se objevuji
v organizacich a mohou ovlivnit kazdodenni fungovani pracovnika zasazeného takovym
konfliktem. Mezi tyto konflikty fadi genderovy a generaé¢ni konflikt. Oba typy konflikti
mohou byt dlouhodobé a latentni, coz znamena, Ze okoli si jich viibec nemusi v§imnout, protoze
ucastnici konfliktt své antipatie a postoje nedavaji oteviené najevo. Konflikt miva dlouhodoby
charakter pravé i proto, ze casté setkavani se ucastnikti konfliktu na pracovisti mize konflikt
prohlubovat. Stac¢i k tomu drobna kratka setkani, malic¢kosti, které podporuji trvani konfliktu.
Pozitivnim efektem téchto typt konflikti vSak muize byt to, ze podporuji soutézivost, tedy
kreativitu a akceschopnost.

Genderovy konflikt je konflikt mezi pohlavimi, jehoz podstatou neni samotny nazorovy
rozdil, ale skute¢nost, Ze tGcastnici jsou pfislusnici riznych pohlavi. Tato skutecnost je pro
ucastniky genderového konfliktu dostate¢na, protoze véri, ze prave rozdilnost pohlavi vede
k rozdilnym pracovnim schopnostem, a tedy i k rozdilnym ptilezitostem. Typickym piipadem
takového konfliktu mize byt ptichod nové vedouci pracovnice do muzského prostiedi, vyrazny
posun zdroji, posun pravomoci mezi pohlavimi nebo jen zména VvV poméru muzi a Zen
v pracovnim kolektivu (Bednat a kol., 2013, s. 98-99).

Generacni konflikt vnima Bednai a kol. (2013, s. 99) jako piirozeny konflikt mezi star§imi
a mladsimi pracovniky. Tvrdi, Ze star$i pracovnici Se snazi ubranit svlij konzervativni zpisob
prace a udrzet Si své postaveni, zatimco mladi pfinaseji inovace a usiluji 0 misto starSich. Tento
nazor potvrzuje i Gelston a kol. (2010, online). Autofi ¢lanku navic ale pridavaji vysvétleni,
v ¢em tkvi konkrétni ditvody, pro¢ jsou generace tak odlisné v podminkach Ceské republiky.
Tvrdi, ze se v Ceskych spolecnostech nachazeji celkem tfi skupiny pracovniki, které Ize
klasifikovat dle generace.

Nejstarsi skupinu tvoti tzv. ,,predhusakovska™ ¢i ,,povalecna“ generace, druhou skupinu tzv.
,,Husakovy déti“ (tedy lidé narozeni béhem populaéni exploze v 70. letech) a tieti skupinu tvofi
tzv. ,,Generace Y*, tedy mladi lidé narozeni v 80. a 90. letech, kteti teprve pied nékolika lety
ukon¢ili sva studia a vstupuji na pracovni trh. Pravé fakt, ze tieti generace nezazila socialismus
¢i Si z n&j pamatuji velmi malo, protoze ho poznali jako malé déti, mize vést K odlisSnym
pracovnim navykim, hodnotam, nahledu na praci, vztahu k praci a dalsim aspekttim, které jsou
dostatecné na to, aby vyvolaly generac¢ni konflikty na pracovisti (Gelston a kol., 2010, online).

Dalsim specifickym typem konfliktu, se kterym je mozné se na pracovisti setkat, je Sikana
na pracovisti, ktera muze mit vice forem, a to podle toho, v jakém postaveni jsou ucastnici
konfliktu. Nejcastéji se objevuje mobbing, tedy systematické trapeni ¢i obtéZovani
zaméstnance jinym zaméstnancem, a to na stejné urovni hierarchie. Paklize by toto nastalo
ze strany vedouciho pracovnika, jev se nazyva bossing. Sikana ze strany podiizeného se pak
nazyva staffing. (Kocianova, 2010, s. 183). Pokud spolu touto formou soupeti dva pracovnici
0 jednu vedouci pozici, nazyva se konflikt terminem chairing (Wagnerova a kol., 2011, s. 130).
Tyto Ctyfi jevy spolu souvisi, protoze pii nich dochazi k totoznym situacim, jako je ,,sireni
pomluv, izolace jedince ve skupiné, sabotovani jeho prace, znevaZovani jeho vykonii
a schopnosti, poskozovani soukromi, 0sobnosti a zdravi“* (Kocianova, 2010, s. 183).

Existuje i fada jinych rozdéleni a typologii, neni vSak pfedmétem prace obsahnout vSechny
z nich. V této praci byly zminéné typologie, s nimiz se v literatufe v soucasnosti pracuje, a které
jsou aplikovatelné na pracovni prostiedi. Nicméné obecné plati, Zze vyskyt vSech vyse
zminénych jevu a konflikti ovliviiuje firemni kultura v daném podniku.



1.2.3 ReSeni konflikti

Plaminek (2012, s. 41) ptedstavuje model teseni konfliktd, ktery je zalozen na dvou
proménnych; zdali téastnici konfliktu maji pod kontrolou proces feseni konfliktu a vysledek
feSeni konfliktu. Jednoduchou matici, ktera je zobrazena na Obrazku 4, pak vznikne systém
feseni konfliktd, ktery nabizi Sest strategii: pasivita, delegace, nahoda, facilitace a mediace,
vyjedndvani a projednavani, nasili.

Obréazek 4 Reseni konfliktd dle Plaminka
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Zdroj: Plaminek (2012, s. 41)

Jak tika autor, “nekteré konflikty je mozné resit necinnosti” (Plaminek, 2012a, s. 41). Pasivita
je doporuceny zpusob feseni konfliktd, kdy ucastnik nema pod kontrolou ani zptsob feseni
konfliktu, ani jeho vysledek. Zbyva tedy jediné véfit, ze “rozvifené vody” brzy utichnout
a konflikt pomine. Nevyhodou pasivity je pravé nemoznost kontroly situace, coz muze vést
k naruseni vztaht uc¢astnikt konfliktu. Druhou strategii v podobné situaci, kdy neni kontrola
ani nad vysledky, ani nad fesenim, je delegace, tedy svéteni konfliktu nékomu jinému.
Pracovnik se mize obratit na svoje personalni oddéleni nebo na nadtizeného a touto eskalaci
vlastné deleguje problém na nékoho jiného. Nicméné je pak potieba akceptovat vysledek
takového jednani, piestoze nemusi byt vzdy v souladu se zajmy toho, kdo konflikt delegoval
(Plaminek, 20123, s. 41-42).

Jestlize ucastnik konfliktu muze kontrolovat prubéh konfliktu, ale nikoli jeho feseni, mize si
taktéz vybrat ze dvou strategii. Jednou z nich je nahoda. Muze si nahodné zvolit vysledek,
a vymanit se tak z konfliktu. Vyhodou nahody je to, Ze neni zaujata, tedy, vysledek je
spravedlivy, ponévadz je nahodny. Druhou ze strategii pii této situaci je nasili. Strany se mohou
rozhodnout, ze budou konflikt fesit nasilim, tedy proces feSeni pod kontrolou maji, ale vysledek
nikoli. Tento zptsob feseni konfliktt je vSak nepfijatelny a nelegitimni (Plaminek, 2012a,
s. 43).

Opacnou situaci je, kdyz Gcastnik konfliktu mutize kontrolovat jeho vysledek, ale nikoli prubéh.
V tom piipadé se hovoii 0 mediaci a facilitaci. Do procesu feseni konfliktu se zapojuji dalsi
strany, nezavisli odbornici nebo autority, které jsou delegovany tcastniky konfliktu, aby proces
feseni kontrolovaly. Posledni strategii je pak vyjednavani a projednavani, coz je idealni stav,
protoze strany maji pod kontrolou oba aspekty konfliktu a situace je oteviena diskuzi
a komunikaci (Plaminek, 20123, s. 42).



Plaminktiv model vSak nezohlednuje interakce vice strategii mezi sebou. Neposkytuje piehled
0 tom, k cemu vede stiet jednotlivych strategii, které autor predlozil. Naopak model, ktery
ve své publikaci predstavuje Mikulastik (2015, s. 87), toto zohlediiuje, coz znazoriuje
Obrazek 5. Z obrazku je patrné, ze sttedem jednotlivych strategii je kompromis. Cilem tedy je,
aby se ucastnici konfliktu pfiblizili tomuto stfedu, ¢imz se ptiblizuji pochopeni druhého
a konflikt ma mnohem vétsi Sanci na feseni.

Obréazek 5 Reseni konfliktd dle Mikulastika

]
&
g donucovaci styl feSeni dohodou
X konfrontace spolupraci
E @
‘;QJ E =
=N ¢ .
= ﬁ nezadouci styl kompromis
25
§ 1T
g%
& e
=] = ' tizpt i
E vyhybani se konfliktu pfizpusobeni se
2 anik podvoleni se
=
nizka mira vysoka mira

Uspokojeni zajmu jinych osob

Zdroj: Mikulastik (2015, s. 87)

Mikulastik sleduje miru uspokojeni vlastnich zajmt v porovnani s mirou uspokojeni zajmu
druhych osob. Na zakladé porovnani jednotlivych hodnot vznika matice Sesti strategii, tedy
stejny pocet jako ptedstavil Plaminek (2012).

Na Obrazku 5 se nachazi ,feSeni dohodou, spolupraci®. Spelupracujici styl je vhodnym
zpusobem K feseni konfliktt. Vyznacuje se respektem k zajmim druhého, ale ne potlacenim
zajmu vlastnich. Konflikty jsou ztohoto pohledu vnimany jako prilezitosti ke zlepseni,
tvorivosti a akceschopnosti. Zaméstnanci by jisté ocenili, pokud by jejich manazer pouzival
praveé tuto strategii pro feseni konfliktd (Mikulastik, 2015, s. 87).

Dalsi dv¢ strategie predstavuji urcitou formu uniku od konfliktu. Jednou z nich je strategie
prizpisobeni, coz je velmi submisivni styl feSeni problému, kdy nemusi jit vzdy jen o to, Ze
ucastnik je slaby a neprosadi se, ale mize se také sebeobétovat vV zajmu spoluprace S ostatnimi.
Pokud by takto jednal vedouci pracovnik, bylo by jeho jednani pravdépodobné hodnoceno jako
slabost a neefektivni styl fizeni. Pfi jednani s té¢zko zvladnutelnymi pracovniky se ale tento styl
miuze uplatnit (Mikulastik, 2015, s. 88).

Za nezadouci styl povazuje autor takovy styl feseni konfliktu, kdy se jedinec o druhé nezajima,
nezalezi mu na nazoru druhého, projevuje se neasertivné a nespolupracuje. Je to piistup, kdy
chce pracovnik zustat neutralni pii sporu svych spolupracovnikti a déla, ze zadny konflikt
nevidi. Pokud konflikt pfili§ neovliviiuje pracovni klima, je tento pfistup vhodny. Opakem je
strategie konfrontace, ktera mutze vést az K naruSeni interpersonalnich vztahtl, protoze
ucastnici konfliktu, ktefi praktikuji tento styl feSeni konfliktd, mohou ztracet sebekontrolu.
Na druhou stranu konflikt se maze urychlit, a skoncit tak diive (Mikulastik, 2015, s. 89).
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Jesté vyhrocenéjsim stylem je donucovaci styl, ktery spo¢iva ve vyvijeni natlaku na druhého,
prosazovani svych zajmt bez ohledu na druhého a nerespektovani nazoru ostatnich. Na druhou
stranu i tento styl mtize mit v pracovni praxi své uplatnéni, a to zejména Vv piipad¢, je-li tieba
¢init nepopularni opatieni. Za nejefektivnéjsi zptisob je pak povazovana strategie dohody, tedy
kompromis. Tento zpusob feseni konfliktl je zalozen na snaze vyslechnout ob¢ strany a nalézt
prunik jejich zajma. Pokud jsou obé strany ochotny o trochu ustoupit, feseni konfliktu se mtize
snadno vyjevit (Mikulastik, 2015, s. 88).

Zcela odlisné paradigma feSeni konfliktt prezentuje Say a Margaret McConnon (2009). Jejich
teorie obsahuje ¢tyti kroky k feseni konfliktu (McConnon, 2009, s. 111):

- ukdzat uznani nazort druhé strany;

- zjistit potieby;

- snazit Se, aby druha strana sama navrhla feseni;

- snazit se, aby ani jedna strana neodesla porazena.

Prvni krok je ukazat uznani nazora druh¢ strany. Pokud totiz nékdo Kritizuje praci pracovnika,
jeho pfirozenou reakci je obrana, hajeni se, ¢imz se konflikt netesi, naopak, strany jsou ve svém
schopen uznat nazor protistrany. Timto uznanim Se tvofi atmosféra spoluprace, coz vede
k asertivni diskuzi, kdy neni cilem spolu souhlasit, ale byt viibec schopni diskuze. Autofi
navrhuji sadu otazek, pomoci nichz je mozné ukazat, ze ucastnik konfliktu respektuje nazory
druhé strany, coz muze zmirnit odpor protistrany: Jak byste si tedy pial, aby to bylo? Jak bych
vam v tom mohl pomoci? (McConnon, 2009, s. 99).

Druhy krok spociva ve zjisténi poteb protistrany. Tyto potieby nejsou zprvu komunikovany
oteviené, protoze byvaji skryté za pozadavky. Pokud vsak strany trvaji na protichidnych
pozadavcich, konflikt pokracuje. V takovém piipadé autofi navrhuji otazku Pro¢?, ktera ma
zmirnit protichidné potieby. | vtomto piipadé autofi pouzit sadu otazek, ktera ma vést
ke smiru, napt. Pro¢ to povazujete za dulezité? Z jakého divodu vam to vadi? Z jakého divodu
si to piejete? apod. (McConnon, 2009, s. 101).

Tretim krokem je vyvinout snahu k tomu, aby protistrana sama chtéla navrhnout feseni
konfliktu. Navrhem vlastniho feSeni totiz hrozi zkresleni vlastnimi pocity a postoji, coz nemusi
vést Kk feseni. Vhodnou alternativou je vybidnout protistranu k navrhu feseni, coz v druhém
vyvola pocit participace na feSeni, aktivitu, kreativitu a spolupraci. Autofi i v tomto kroku
navrhuji ¢tenafim otazky, které maji pouzit, aby se pfiblizili feseni konfliktu; napt.: Jak
bychom podle vas mohli problém vyfiesit? Jaky je tedy vas navrh? Co bychom méli udélat,
abyste dosahl svych potieba ja svych? apod. (McConnon, 2009, s. 102).

Posledni, étvrty krok feseni konfliktu, je snazit se, aby ani jedna strana neodesla s pocity
porazky. Kazdy navrh by mél byt zvazen jako alternativa a nemél by byt predem odsouzen jen
proto, ze s nim piisla protistrana. PfestoZe na prvni pohled feseni nemusi vypadat férové, mize
inspirovat Kk jiné varianté, ktera nakonec bude vyhovovat vsem ucastnikiim konfliktu.

Pokud strany projdou vsechny tyto faze a stale nenachazi feSeni, je mozné pouzit techniku tii
segmentt, ktera spociva v tom, ze se zahaji rozhovor a podniti diskuze. Tyto segmenty jsou
(McConnon, 2009, s. 108): soucasné chovani (snaha popsat aktualni chovani protistrany);
vlastni reakce (sd¢lit protistrané nazor na jeho/jeji chovani) a pozadované chovani (sdélit
protistrané vlastni pfedstavu 0 jeho/jejim chovani).
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1.3 Pri¢iny konflikti v pracovnim prostiedi

Konflikty v pracovnim prostfedi jsou specifické tim, ze se ucastnici konfliktu spolu nemohou
prestat jen tak stykat, pokud sdili stejné pracovisté. Tim jsou nuceni byt opakované vystaveni
tém, s nimiz byli v minulosti nebo jsou v soucasnosti v konfliktu a zaroven jsou vystaveni
konfliktim ostatnich. Je tedy ziejmé, Zze neni mozné z pracovniho prostiedi konflikty zcela
odstranit, zejména jedna-li se 0 korporatni prostiedi, kde se setkavaji stovky lidi na pomérné
malé plose.

Nejcastéji se konflikty na pracovisti tykaji, dle Kejvala, tfi oblasti: penéz, provozu a pracovni
naplné. Srovnavani se ve mzdach a benefitech povazuje Kejval (2014, online) za nejvétsi
riziko vzniku konfliktd na pracovisti. Nejedna se pfitom jen o vysi mzdy nebo platu, ale
i 0 soucet benefitt nebo bonusi, které jsou nastavovany mnohdy individualné. Je tedy
piirozené, ze kolegové vysi své odmény porovnavaji, zejména, vykonavaji-li stejnou pozici.
Vétsinou Se zameéstnavatelé snazi toto osetfit v pracovni smlouve, kKde pisi, ze informace o vysi
odmény je diveérna a tyka se pouze smluvnich stran, nicméné jsou to pravé kolegové, ktefi
spolu komunikuji na denni bazi a které tyto rozdily pfedevsim zajimaji. Autor proto navrhuje
mit takovy systém odménovani, kdy bude jasné, do které ¢asti mzdové hierarchie pracovnik
patii. Rovnéz navrhuje i hierarchii benefiti (napf. dle po¢tu odpracovanych let apod.), aby bylo
vSem pracovnikiim jasné, pro¢ ma naptiklad nékdo vyssi hodnotu stravenek (Kejval, 2014,
online).

7y

Druhou oblasti pracovnich konfliktl jsou tzv. “Zabomysi valky v kuchyiice ¢ na parkovisti
(Kejval, 2014, online). Manazefti se témto typtum konflikt pfili§ nevénuji, nicméné jsou dost
vyznamné, protoze pracovnici jsou schopni tydny diskutovat o drobnych konfliktech, jako napf.
parkovaci pravidla u pracovisté, zejména, ma-li management vyhrazena mista k parkovani.
Mezi dalsi konflikty tohoto typu patii pouzivani ciziho nadobi v kuchyfice, hadky 0 nastavené
teploté v kancelafi nebo o klimatizaci. Tyto zdanlivé drobnosti, které se vsak Casto opakuji,
maji dlouhodoby charakter, coz muze ovliviiovat atmosféru celého pracovisté. Autor navrhuje
mit stanovena jasna pravidla i v téchto zdanlivych malickostech a vyzadovat jejich dodrzovani.
Ve velkych korporacich, dle autora, neni misto na demokracii (Kejval, 2014, online).

Posledni oblasti jsou problémy Vv tymu, které plynou z rozdilnych povah osobnosti pracovnikd.
Nekdy se mize stat, ze je diky jednomu ¢lenovi tymu ohrozen cely tym, napf. ma-li byt tym
odménén za dodani projektu, ale jeden ¢len svou praci jesté nedokoncil. Kolegové jsou pak
schopni vyvinout takovy tlak na pomalejsiho kolegu, ze svou praci ani v klidu dokon¢it nemiZze.
Manazer by mél takové situaci predejit tim, ze bude celou dodavku monitorovat. Do této oblasti
vSak patii i milostné ¢i rodinné vztahy na pracovisti, které jsou rovnéz bé&znou soucasti
korporaci (Kejval, 2014, online).

Riziko vzniku konflikti je tedy na pracovisti stale pfitomné. Bednai (2013, s. 93) vSak na rozdil
od Kejvala identifikuje jiné tfi nejcastéjsi ptiiny pracovnich konfliktd; boj o zdroje, 0 moc
a 0 spolec¢enskou pozici. Urban (2017, s. 14) v podstaté toto potvrzuje a pfinasi odtivodnéni,
proc se tyto konflikty vyskytuji. Za konflikty podle n¢j stoji vnitini a vnéjsi faktory motivace.
“K vnitrnim faktorim motivace radi ty, které souviseji S praci jako takovou: jde o potieby, které
si lidé uspokojuji jiz pri vykonu prace. Vnéjsi motivacni faktory jsou tim, co za provedeni své
prace ziskavaji” (Urban, 2017, s. 14).

Vnitini faktory motivace jsou ctyfi: samostatnost, nové schopnosti, viditelné vysledky
a spole¢ensky vyznam. Samostatnost je motivaénim faktorem z toho dtvodu, ze pochazi
z piirozené touhy ¢lovéka fidit svou ¢innost a praci, coz heznamena, ze manazer da zameéstnanci
volnou ruku ve vSem, ale pfiméfena mira samostatnosti je nezbytna i pro rozvoj pracovnika.
Ten se pak nauci 1épe organizovat ¢as, prioritizovat apod.
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S tim souvisi i vnitini faktor uceni se novym vécem a rozvijeni vlastnich schopnosti. Lidé
jsou ptirozené hnani za pokrokem, a to se tyka i pracovniho prostfedi. ZvySovani schopnosti
totiz vede i k posilovani sebevédomi. Ttetim faktorem jsou viditelné vysledky prace.
Pracovnici chtéji vidét vysledky své prace, coz souvisi S predchozim faktorem, rozvijeni
vlastnich schopnosti. Poslednim faktorem je délat néco, co ma néjaky $irsi spoleCensky
vyznam, nejen zvySovani firemniho obratu (Urban, 2017, s. 14-15).

Vnéjsi faktory motivace obsahuji hmotné a nehmotné faktory. Mezi nehmotné faktory patii
napiiklad rozvrzeni pracovni doby, spokojenost se vztahy na pracovisti nebo pracovni prostiedi.
Pochopitelné vyraznéjsim vnéjsim faktorem motivace jsou faktory hmotné, zejména mzda.
Penize jsou motiva¢nim faktorem ne pro né samotné, ale protoze diky nim mize pracovnik
uspokojit svoje potieby — bydleni, strava, zabezpeceni rodiny apod. Plati vsak, ze stejné jako
., motivacni ucinek S rostoucim uspokojenim potieb zpravidla klesa”, pokud je penéz
nedostatek, motivace k jejich ziskani prudce roste (Urban, 2017, s. 16-17).

Pravé odménovani pracovnikii mize byt ¢astym zdrojem konfliktt, nicméné je dulezité si
uvédomit, ze odmeénovani nejsou jen penize. Kazda spoleCnost musi vytvofit Systém
odménovani, ktery bude spravedlivy vic¢i zaméstnanctim a zaroven bude zohlednovat potieby
a moznosti podniku. Odménovani zahrnuje tedy nejen samotnou mzdu nebo plat,
ale i zaméstnanecké vyhody, povyseni zaméstnance, jeho vzdélavani, povéfeni vyznamnymi

v

ukoly ¢i vytvoreni ptiznivéjsich pracovnich podminek (Koubek, 2011, s. 158).

Mzdova politika kazdé firmy je jina. Zaméstnavatel musi ohodnotit kazdé pracovni misto,
zvazit jeho naklady a pfinos pro podnik. Zaroven je tieba zohlednit zkuSenosti jednotlivych

pracovniku, proto bézn¢ nastava situace, ze pracovnici na stejné Grovni fizeni, ktefi vykonavaji
zhruba stejnou praci, jsou hodnoceni rizné (Koubek, 2011, s. 168).

Vyznam mzdy v motivaci pracovnika je velmi velky. Zaméstnanec Si je védom zavislosti mezi
vys$i své odmény, svym vynalozenym pracovnim usilim a svymi vysledky. Pravé toto védomi
muze byt zdrojem konfliktu, kdyz tyto aspekty porovna zaméstnanec se svymi kolegy. Pokud
shleda rozdil mezi témito aspekty, mize se citit nedostate¢né ohodnocen, coz mize vyvolat
konflikt nejen mezi spolupracovniky, ale i mezi zaméstnancem a nadiizenym, ktery 0 vysi mzdy
rozhodl (Armstrong a Tylor, 2015, 414-418).
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1.4 Odménovani zaméstnancu

Odmeénovani zaméstnanct je jednou z nejstarSich personalnich ¢innosti. Kocianova (2010, s.
160) povazuje odménovani zameéstnancll za vyznamnou personalni oblast. Autorka dale uvadi,
ze odménovani je jednim z nejefektivnéjSich nastroji motivace pracovniku, které muze vyuzit
nejen organizace, ale i vedouci pracovnici. Koubek (2015, s. 283) ve své knize uvadi, ze
odménovani zaméstnancti neznamena pouze mzdu nebo plat, ktery poskytuje organizace
pracovnikovi jako kompenzaci za vykonanou praci, ale zahrnuje i povyseni, formalni uznani a
zaméstnanecké vyhody poskytované organizaci nezavisle na jeho pracovnim vykonu.

Odménu mizeme chapat jako ,,odménovani praci konanych na zakladé dohod, praci konanych
mimo pracovni pomér (Brodsky, 2009, s. 70).

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 425) se odménovani déli na tfi zakladni slozky:

- PenéZni odmény (finan¢ni, hmotné) — pevné, pohyblivé mzdy a platy.

- Nepenézni odmény (nefinanéni, nehmotné) — uznani, ocenéni, tspéch, odpoveédnost
a osobni rlst.

- Zaméstnanecké vyhody (nepfimé odmény) — sluzebni auto, stravenky.

V soucasném systému fizeni lidskych zdroji pouzivame nejen penézni formy odménovani, ale
také nepenézni formy odménovani. Koubek (2015, s. 283) uvadi, ze pojem odménovani
v dnesnim svéteé nezarazuje pouze tzv. penézni 0dmeény, jako je napriklad mzda, plat, ale také
jiné druhy odmén, jakou jsou napiiklad zaméstnanecké vyhody, ustni pochvaly nebo rtizna
povyseni. S timto tvrzenim souhlasi i Armstrong (2009, s. 20). Dale Armstrong a Taylor (2015,
S. 425) uvadi, Ze n¢které formy nefinanénich odmén nemaji hmotnou povahu, ale dokazi
prispivat ke spokojenosti pracovnika. Sikyi (2016, s. 124) doplije, Ze uéelem odménovani je
spravedlivé ohodnotit vykon zaméstnanct a stimulovat zaméstnance k dosazeni pozadovaného
vykonu.

Cilem odménovani je podle Armstronga (2009, s. 20) propojovat postupy odménovani
v podniku s celkovymi cili podniku. Jak zmifiuje Sikyi (2016, s. 128), spravedlivé odménovani
zaméstnancu vede ke spokojenosti vlastnich potfeb a zaroven i téch ekonomickych.
Zamé&stnavatel musi mit néjaky strategicky cil. Odmeénovani je jednou z ¢innosti, ktera mize
tyto cile a potieby zajistit. Armstrong (2009, s. 20) souhlasi a dodava, ze je velice dulezité mit
Vv organizaci dobie motivované zaméstnance, protoze ti jsou dilezitou soucasti podniku. Podle
Blazka (2014, s. 169) je mzda jako jeden z hlavnich prostfedkd a ocenéni za pracovni vykon,

vvvvv

141 Systém odménovani

Aby byl systém odménovani efektivni, mél by byt motivujici a hlavné spravedlivy ke vSem
zamé&stnancum. Kocianova (2010, s. 161) uvadi zakladni slozky odménovani, a to odménu,
zaméstnanecké vyhody, nepenézni odmény a procesy fizeni pracovniho vykonu. Armstrong
(2009, s. 42) ktomu dodava, Ze cilem odménovani je maximalizovat dopad rtznych podob
odménovani na motivaci, oddanost a angazovanost Vv praci. Zaroven Si podle Koubka (2011,
str. 161) organizace systémem odménovani vytvaii svou vlastni konkurenéni vyhodu pro
ziskavani zaméstnanci. Odménovani zaméstnancti by mélo pracovniky motivovat a snazit se
je vést k co nejefektivnéjsi praci. Zaroven by mélo byt akceptovatelné zaméstnancem a nemélo
by byt v rozporu s pravnimi normami.
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1.4.2 Strategie odménovani

Armstrong a Taylor (2015, s. 413) uvadi, ze strategie odménovani zaméstnanct by méla byt
podporovana filosofii odménovani. Dale Armstrong (2009, s. 57) uvadi, Ze spravna strategie
odménovani zaméstnanci by se méla fidit potfebami podniku a byt v harmonii nejen
s podnikovymi strategiemi, ale i s personalnimi strategiemi. Sikyt (2016, s. 128) zmiiiuje, Ze
spravedlivé. Zaméstnavatel by se tedy mél snazit zaméstnance stimulovat efektivné k vykonu
a plnéni jeho stanovenych cild. Podle Koubka (2009, s. 283), ma kazdy zaméstnanec své
specifické potieby, které zalezi na osobnosti pracovnika a predevsim souvisi S jeho potiebami,
zajmy, postoji a hodnotami jednotlivce. Systém odménovani by mél slouzit k tomu, aby si
udrzel a nasledné nalakal mnozstvi zaméstnancu, kteti odpovidaji i ptislusné kvalité. Systém
odménovani by mél byt pro zaméstnance vzdy motiva¢nim faktorem. Koubek (2015, s. 287)
uvadi zakladni otazky k odménovani:

- Zamg¢feni se na mzdové tarify a platové tiidy, které zavisi na struktute pracovnich
mist v organizaci.

- Zamg¢feni se na odménovani zaméstnancu jakozto jednotlived a kontrolovani, zda
zaméstnanec plni pracovni ukoly.

- Ucinit rozhodnuti, zda je lepsi platit zaméstnance za odpracovany cas nebo
za vysledky jeho prace.

- Ur¢it jaké budou ptiplatky a zamé&stnanecké vyhody.

- Organizace musi tidit a kontrolovat vysi mezd.

- Vybrat vhodné formy odmén a vytvofit strukturu odmeénovaciho systému
zam¢stnancu V organizaci.

Pokud si organizace stanovi tyto otazky a navrhne jejich feseni, tak to ovlivni budoucnost
ucinnosti odménovani v organizaci, coz je spjato s motiva¢nim t¢inkem.
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1.5 Empiricka vychodiska zkoumaného problému

Kapitola 2.2.3 ptedstavila n€které modely pro feseni konfliktt, které zpracovali ¢esti autofi.
Model Mikulastika, ktery byl pouze teoreticky, se napadné podoba modelu z roku 1974, ktery
ptedstavili autofi Thomas a Kilmann. Tito vyzkumnici pfedlozili nejen strategii zvladani
konfliktt, ale ptedlozili i nastroj, jak styl feSeni konfliktd empiricky zméfit. Vyvinuli
jednoduchy dotaznik, ktery obsahuje tficet dvojic tvrzeni a dotazovany ma vzdy urcit, které
z dvojice tvrzeni je blizsi jeho vlastnimu chovani ¢i nazoru. Kazdé tvrzeni ve dvojici odpovida
vzdy jedné z péti strategii feSeni konfliktd. Po vyhodnoceni respondent zjisti, jaké strategii
feSeni konfliktl se blizi nejvice. Pokud dotazovanému vyjde vice nez jeden styl, neni to
na Skodu, ba naopak, svédc¢i to o vyssi socialni prizpusobivosti. Dotaznik i jeho vyhodnoceni
je k nahlédnuti v Ptiloze ¢. 1 (Lahnerova, 2012, s. 59).

Konkurené¢ni a soupefivy styl predstavuje styl nazvany Zralok. Tito lidé vice jednaji
na zakladé svého tsudku nez diskutuji. Vyhodou takového pfistupu je, ze se dokazi zachovat
rychle arozhodné, vyZzaduje-li to situace. V pracovnim prostiedi Se uplatiiuje zejména
v situacich, kdy je potieba Cinit velmi nepopularni rozhodnuti jako je propousténi zaméstnanct
¢i snizovani benefitt (Lahnerova, 2012, s. 63). Naopak koopera¢ni nebo také integrativni styl
feSeni konfliktt bude mit pracovnik, kterému v dotazniku vyjde profil Sova. Tento zaméstnanec
se snazi dosahnout dohody a uspokojit alespon ¢aste¢né vSechny zainteresované strany. K tomu
pouziva diskuzi. Vyslechne potieby vSech zucastnénych a nasledné analyzuje situaci tak, aby
vysledkem byla pro vSechny piijatelna varianta (Paulik, 2017, s. 135).

Kdyz je malo ¢asu na vyjednavani, uplatni se kooperacni styl, ktery symbolizuje profil Lisky.
Pracovnik tohoto typu je sice kompromisu v konfliktu schopen, nicméné nevnima kompromis
jako uspéch toho, ze se s druhym dohodl, ale vnima kompromis jako prohru, protoze nedosahl
svych zajmt kompletné. Jest€ méné Gspésny Ve svych cilech je piizptisobivy neboli adaptaéni
styl, kterému se vtypologii piezdiva Medvidek. Jedna se 0 pasivni piistup, Ktery misto
prosazeni svych zajmi upfednostiiuje udrzeni dobrych vztaht. V konfliktech se tedy potlacuje
(Paulik, 2017, s. 135). Poslednim stylem feseni konfliktd z této typologie je unikovy styl,
charakterizovany symbolem Zelvy. Tento typ pracovnika konflikt védomé popira, chce zistat
v klidu, ziskat ¢as. Velmi snadno se vzdava svych cild, kdyz se dostane do sporu, coz ho
V pracovnim vykonu muze velmi omezovat (Paulik, 2017, s. 134).

Konflikty na pracovisti Ize tedy zkoumat napiiklad z tohoto pohledu, tedy z pohledu, jaky styl
feseni je vlastni jednotlivym pracovnikim. Tomuto Setfeni by vSak mélo pfedchazet jesté
obecnéjsi Setfeni, a to s cilem zjistit, v jaké mife se konflikty na pracovisti viilbec vyskytuji.

V Ceské republice existuje nékolik subjekti, které se touto vyzkumnou otazkou profesionalné
zabyvaji. Jednim z nich je naptiklad spole¢nost WorkTest, ktera testuje ptitomnost konfliktd
na pracovisti psychodiagnostickym systémem vlastni vyroby. Systém dokaze zméfit pres tfi sta
faktord (osobnostni, vykonové, rizikové), ale i motivac¢ni ¢i interpersonalni faktory. Pomoci
tohoto nastroje lze zmapovat vyskyt konfliktnich situaci jako jsou pomluvy, intriky,
manipulace, natlakové situace ¢i jednani, mobbing, bossing apod. (Worktest, 2019, online).

Jinou variantu nabizi napiiklad spole¢nost Focus Agency, ktera si klade vyzkumné otazky
souvisejici S vyskytem konfliktt ve zkoumaném subjektu; napt. ¢im jsou konflikty zptisobeny,
¢i vznikaji z diivodu $patné nastavené organizace ¢i z divodu firemni kultury, zdali vznikaji
ve firmé konflikty ¢i struktury, které konflikty podporuji apod. Takovy vyzkum je schopny
odhalit konfliktni linie a identifikovat hlavni faktory, pro¢ ke konfliktim v dané spole¢nosti
dochazi (Focus Agency, 2019, online). Pravé timto smérem bude zaméfen vyzkum v praktické
Casti této prace. O jeho aspektech a nastaveni pojednava dalsi kapitola.
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1.6 Metodika prace

Vyzkumnym problémem této prace je pfitomnost a povaha konflikti v pracovnim prostiedi
sohledem na odménovani. Cilem vlastniho pruzkumu je zmapovat situaci v konkrétnim
podniku, analyzovat data v souvislostech rozdilnych skupin zaméstnanci v kontextu
odménovani a formulovat doporuceni, ktera mohou vést ke zmirnéni rizik vzniku konfliktd
na daném pracovisti.

Hlavni vyzkumnou otazkou tedy je, zdali je mozné povazovat odménovani pracovniki
za oblast, ktera je predmétem konfliktt na pracovisti. Sekundarni vyzkumnou otazkou pak je,
které oblasti v ramci odménovani jsou ve vybraném podniku nejvice rizikové pro vznik
konflikta a které skupiny zaméstnancu (z hlediska pohlavi ¢i véku) jsou vice ¢i mén¢ témito
konflikty ohrozeny. Aby byly zodpovézeny hlavni vyzkumné otazky, je potfeba formulovat
nékolik dil¢ich:

- Do jaké miry jsou zaméstnanci spokojeni s odménou za vykonanou praci?

- Jakou maji zaméstnanci zkuSenost se sdilenim vysSe své mzdy?

- Do jaké miry maji zaméstnanci zkoumaného podniku zkuSenost s konflikty

na pracovisti?

Jak vyplyva z piedchozi kapitoly, v Ceské republice existuji subjekty, které se zabyvaiji
konflikty na pracovisti jako souhrnnou vyzkumnou otazkou. Nezkoumaji jednotlivé pticiny
zvlast, ale zkoumaji konflikty jako celkovy jev, a to z mnoha rtznych uhli. Z analyzy
dostupnych zdroji vyplyva, ze tématem, které je piedstaveno V této praci, tedy izolovany
pohled na kauzalni vztah konfliktd na pracovisti a odménovani, se vyzkumnici dosud timto
zpusobem nezaobirali.

Vyzkum, ktery je tedy vtéto praci predstaven, ma proto spise explora¢ni charakter.
Explora¢ni vyzkum ma poukazat na zékladni vlastnosti néjakého fenoménu a vztahy mezi nimi,
odkryva pfi¢iny jevu a hleda SirSi souvislosti, které pak mohou byt zakladnimi vstupy
vysvétlit, na zakladé kterych zdroju a avah byly formulovany vyzkumné otazky, na které se
vyzkum snazi odpoveédet.

1. Do jaké miry jsou zaméstnanci spokojeni s odménou za vykonanou praci?

O dulezitosti odmény (zejména pak té finan¢ni) pro zaméstnance hovoii napt. Urban
(2017) nebo Koubek (2015). Autofi uvadé¢ji, ze pokud zaméstnanec neni S odménou
za vykonanou praci spokojen, mize to mit dopady na celkovy pracovni vykon i okoli
zameéstnance. Tit0 zaméstnanci jSOU poté nachylnéjsi ke konfliktim. Vyzkum tedy bude
zjistovat, zdali jsou lidé ve zkoumané spolec¢nosti se svou odménou spokojeni a pokud ne,
zdali se kvuli tomu dostali do konfliktu.

2. Jakou maji zaméstnanci zkuSenost se sdilenim vySe své mzdy?

Jak jiz bylo feceno v kapitole 1.3, za nejvétsi riziko vzniku konfliktt na pracovisti povazuji
néktefi autofi (napt. Kejval, 2014) praveé srovnavani se ve mzdach a benefitech. Nejedna
se pritom jen 0 vysi finan¢ni sloZzky odmény, ale i 0 porovnavani benefitd nebo bonusd,
které jsou nastavovany vétSinou individualngé. Vyzkum Vv této praci se tedy bude snazit
zjistit, zdali k tomuto dochazi i ve zkoumaném podniku a pokud ano, zdali je tento jev
spojen s konflikty ve zkoumané firmé.
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3. Do jaké miry maji zaméstnanci zkoumaného podniku zkuSenost s konflikty
na pracovisti?

Tato vyzkumna otdzka zkouma, zdali si aktér konfliktu uvédomuje, ze se v konfliktu
nachazi. Pokud ano, je pak schopen o konfliktech, kterymi prochazi, vypovidat. Jelikoz se
prace zabyva kauzalnim vztahem konfliktii na pracovisti a odménovanim pracovnika, je
fakt, ze si pracovnik svou piitomnost v konfliktech uvédomuje, zasadnim ptedpokladem
pro ziskani validnich vystupu. Otazka je formulovana Siroce a zahrnuje také celkovou
zkuSenost pracovnikt s konflikty na pracovisti. Zdali jsou schopni je klasifikovat, urcit
jejich pfi¢inu, jak je vnimaji apod. V ramci analyzy této vyzkumné otazky bude také cilem
zjistit, do jakych typu konflikti se pracovnici dostali a zdali jejich konflikty, jimiz si
na pracovisti prosli, souvisely s odménovanim.

Na zaklad¢ formulovanych vyzkumnych otazek je mozné rozhodnout 0 metodé vyzkumu. Byla
zvolena kvantitativni vyzkumna perspektiva, protoze umoziuje testovat teorie, je ¢asové
méné naroéna a muze byt zkouman i vétsi pocet subjektt. Cilem vlastniho Setfeni neni
analyzovat kazdého jednotlivého zaméstnance a porozumét jejich postojim ke konfliktim
na pracovisti, ale zmapovat situaci v podniku jako celku. I z toho divodu se kvantitativni pohled
jevi jako vhodngjsi (Priicha, 2014, s. 107).

Pro ucel této prace byla jako cilova skupina Setfeni zvolena Equa banka a jeji zaméstnanci;
bez rozdilu véku, vzdélani ¢i pohlavi, protoze cilem prizkumu je i porovnani nazord riznych
skupin. Oporou tohoto vybéru byl seznam zaméstnanct zvolené banky, ktery méla autorka
prace k dispozici pomoci firemniho komunika¢niho nastroje, kde se emailové adresy vsech
zaméstnanct nachazeji. Pro jejich osloveni bylo zapotiebi ziskat souhlas personalniho oddéleni,
coz se pro vétsinu pobocek podafilo. Mnozstvi oslovenych zaméstnanct tedy ovlivnil ptimo
zkoumany subjekt.

Protoze se pobocky zvolené banky nachazeji po celé republice, jako vyzkumna metoda bylo
zvoleno elektronické dotazovani, tedy rozeslani dotazniku pracovnikiim pomoci emailové
komunikace. Vyhodou této metody je nizka ¢asova i finanéni narocnost prizkumu ¢i moznost
oslovit velky pocet respondentiit v pomérné kratkém case. Na druhou stranu tato metoda
disponuje nevyhodou, kterou je nizka navratnost (Pricha, 2014, s. 116). PIné znéni privodniho
dopisu i dotazniku je k dispozici v Ptiloze 2.

Sbér dat s podporou personalniho oddéleni probéhl ve dnech 18.2.2019 az 28.2.2019.
Pracovnici obdrzeli emailem privodni dopis a odkaz na elektronicky dotaznik, ktery byl
zpracovany na strance Www.survio.com. (Survio, 2019, online). Dotaznikem bylo mozné
oslovit 470 zaméstnanci pobocek Equa banky. 144 (tedy 30,6 % navratnost) odevzdalo
kompletné vyplnény dotaznik.

Dotaznik se sklada z 12 uzavienych otazek a je rozd€len na tii ¢asti. Prvni ¢ast se tyka obecné
konfliktt v podniku, zdali si zaméstnanci v$imaji konflikti ve spole¢nosti, jaké s nimi maji
zkusenosti, jak jsou spokojeni se vztahy na pracovisti ¢i z jakého dtivodu se dostali do konfliktu
na soucasném pracovisti. Druha série otazek se tyka konfliktt v kontextu odménovani a tieti
Cast predstavuje pouze sbér sociodemografickych dat, které poslouzi k analyze skupin.
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2. Prakticka cast

2.1 Predstaveni zkoumané spole¢nosti

Nazev spolecnosti: Equa bank a.s.

Pravni forma: akciova spole¢nost

Sidlo: Praha 8 - Karlin, Karolinsk4 661/4, PSC 18600
Identifikacni Cislo: 47116102

Pievazujici predmét podnikani: Cinnosti uvedené v zakong 0 bankach &. 21/1992 Sb. v §1

odst. 1) pism.

poskytovani investi¢nich sluzeb dle §1 odst. 3 pism. h)
zékona 0 bankach

Primérmy pocet zaméstnancti 600 (k 31.12. 2017)

Equa Bank a.s. vznikla jako IC Banka a.s. vroce 1993. Pivodné zacinala se zakladnim
kapitalem 380 000 000 K¢, o tii roky pozdéji byl vsak navysen na 500 000 000 K¢&. V roce 2007
se 100% akcionafem stala skupina Banco Popolare di Verona e Novara S.c.a.r.l., pozdéji Banco
Popolare Societa Cooperativa a zakladni kapital ¢eské ,,Equa‘ vzrost na miliardu K¢ (Obchodni
rejstiik, 2016, online).

Banka se zaméfovala vice na malé a sttedni podniky, piijimala velké mnozstvi vkladi, coz
umoznilo poskytovat vice uvért. Bance se tak dafilo, ze v obdobi nasledujicich Ctyt let se
bilanéni suma zvysil az 0 335 %, pfi¢emz méla v CR pouze sedm poboéek. V roce 2011 doslo
k akvizici s Anacap Financial Partners LLP (Anacap, 2011, online) a v rejstiiku se poprvé
objevuje Equa bank a.s. (Obchodni rejstiik, 2016, online).

V roce 2015 méla Equa Bank v Ceské republice 58 kamennych poboéek, moderni internetové
bankovnictvi a poskytovala sluzby pro fyzické i pravnické osoby. V soucasné dobé banka
uvadi, ze ma pres 370 000 klientti a 59 obchodnich mist. Aktualni organiza¢ni schéma banky
je knahlédnuti na Obrazku 6. V tiskové zpravé zledna 2019 se banka chlubi ocenénim
nejlepsiho bézného ucétu roku v soutézi Finanéni produkt roku 2018. Letos také banka umoznila
svym klientim platby pies Google Pay, kdy k platbé u obchodnika sta¢i klientovi pouze piilozit
mobilni telefon. Bezkontaktni ¢te¢ku mohu vyuzit klienti i pfi vybéru z bankomatt, neni tedy
tieba zasouvat platebni kartu (Equa bank, 2019, online).
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2.2 Vlastni vyzkum Ve spole¢nosti Equa bank a.s.

Nasledujici kapitola piedstavuje vysledky vlastniho Setieni ve zvoleném podniku, které
probéhlo ve dnech 18.2.2019 az 28.2.2019. Vysledky byly zpracovany pomoci programu MS
Excel, pticemz kodovana vstupni data poskytla po skonceni vyzkumu spole¢nost Survio.

2.2.1 Charakteristika respondenti

Jak jiz bylo uvedeno v metodice, vybérovy soubor tvori 144 respondenti. Tato kapitola ma
za cil vybérovy soubor pfedstavit z hlediska zakladnich sociodemografickych statistik a vazby
na zvolenou spole¢nost. Prvni otazka z dotazniku se tedy tykala toho, jak dlouho respondent
v Equa Bank pracuje. Ostatni otazky tohoto charakteru (dotaz na pohlavi, vzdélani a vék) byly
sice umistény az na konci dotazniku, nicméné bylo vhodné zacit obecnéjsi otazkou nez citlivym
tématem, kterym konflikty na pracovisti pro nékoho jisté jsou.

Z grafu v Piiloze 4 vyplyva, Ze vybérovy soubor je tvofen pomérné seniornimi pracovniky, coz
je pro vyzkum dobré, protoze lidé, kteti pracuji v daném prostiedi déle nez tii roky (40 %
respondentll), znaji dobfe firemni kulturu a prostiedi, maji za sebou jiz mnoho situaci, které
V podniku nastavaji bézn¢, ale i mimofadné a jejich nazory a postoje tak maji velkou
vypovidajici vdhu. Rovnéz 29 % respondentd, kteti pracuji ve firm¢ jeden az tii roky, jsou
zkuSeni pracovnici, kteti velmi dobfe znaji lokélni kulturu a jejich ndzory na situaci konflikt
na pracovisti mohou mit podobné vypovidajici hodnotu jako u pfedchozi skupiny.

Proti t€émto 69 % respondentil, tedy t€m, kteti pracuji ve spolecnosti vice nez jeden rok (29 %
jeden az tii roky a 40 % vice nez tfi roky) a jsou jiZ stabilnimi pracovniky, stoji ¢ast vybérového
souboru, kterd je juniorni, tedy zaméstnani ve spolecnosti méné nez jeden rok. Pétina
vybérového souboru (21 %) je tvotfena respondenty, které 1ze nazvat novacky, tedy ti, ktefi
v Equa Bank pracuji méné nez pul roku a mozna jsou jesté ve zkusebni dobé¢. I tito pracovnici
vSak mohli byt svédky riznych konfliktt, a to prave proto, ze jsou v novém pracovnim prostredi
velmi vnimavi, vici firemni kultufe vystupuji zvnéjsku, pozoruji ji, snazi se do ni v€lenit, a tak
hodnoti situace vice objektivné nez pracovnici, ktefi tuto kulturu vytvofili a roky se v ni
pohybuji.

Co se tycCe slozeni vybérového souboru dle pohlavi, prevazuji vice nez dvojnasobné zeny.
Zeny tvoii az 71 % souboru, muzi pak jen 29 %. Toto je obrazem faktu, e na pobo&kéch pracuje
v Equa Bank na pozici bankéfe vice zen nez muzii. Pomér Zen a muzi ve vybérovém souboru
zhruba odpovida celkovému poméru mezi zaméstnanci spolecnosti, proto bude mozné zavéry
plynouci z rozdilu ndzor obou skupin zobecnit na cely podnik.

Z hlediska véku pievazuji lidé do 35 let (37 %). Nejvice zastoupena je vékova skupina 26 az
35 let, coZ jsou pravdépodobné vysokoskolsky vzdélani lidé, pro které je Equa Bank jednim
z prvnich zaméstnani. Pouze 12 % respondentt je starSich 46 let. Pro tyto pracovniky miize byt
naro¢né pracovat v mladém kolektivu, tudiZ stoupé riziko vzniku konflikti na pracovisti. Proto
budou nékteré dalsi otazky analyzovany i1 vzhledem k vékovému rozlozeni, aby byly odhaleny
pfipadné nazorové rozdily mezi riznymi skupinami. Z hlediska v€kového rozloZeni neni
vybérovy soubor reprezentativni, protoze obyvatelstvo CR je rozloZeno vice vyrovnang, tedy
mladi lidé do 35 let nepfevazuji nad lidmi nad 50 let véku v takové miie (CSU, 2018a, online).

Co se tyce vzdélanostni struktury vybérového souboru, vétSina respondentti (67 %) ma

sttedoSkolské vzdélani. Vice nez tietina respondentli (33 %) ma vyssi odborné nebo
vysokoskolské vzdélani. Dle posledniho s¢itani lidu, které Cesky statisticky ufad realizoval
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v roce 2011, ma stfedoskolské vzdélani (at’ uz s maturitou nebo bez) 60 % obyvatel Ceské
republiky (CSU, 2014, online). V datech z roku 2018 viak CSU uvadi 67,1 % obyvatel se
sttedoSkolskym vzdélanim s maturitou 1 bez ni. Kroku 2018 pak mélo 19 % obyvatel
dokoncené vysokoskolské vzdélani (vE. vyssiho odborného), nicméné v Praze to bylo az 38 %
(CSU, 2018, online). Lze tedy fici, Ze z pohledu vzdélani je vybérové soubor reprezentativni,
tedy bylo by mozné ho zobecnit na celou populaci.

2.2.2 Vysledky Seti‘eni a interpretace dat

Vysledky vyzkumu jsou rozdéleny do dvou ¢asti. Prvni ¢ast se tyka konflikti na pracovisti vice
obecné, tedy, zdali se podle respodnentti konflikty na pracovisti viibec vyskytuji, jakou maji
povahu, jak se respondent na pracovisti citi apod. Druha ¢ast je pak zamétena na odménovand;
jak je respondent spokojeny S vysi své odmény a zdali vnima na pracovisti néjaké konflikty,
které s odménovanim souviseji.

Cast A: Jak respondent vnima vyskyt konflikti na pracovisti

Druha otazka, kterou respondenti v dotazniku dostali, se tyka obecného vyskytu konflikti
na jejich pracovisti, tedy zdali respondenti vnimaji, Ze se néjaké konflikty u nich v praci viibec
odehravaji. Jak vyplyva z Grafu 1, vice nez tietina respondent (35 %) uvedla, ze se konflikty
na jejich pracovisti vyskytuji. Dvé tetiny respodnentt (60 %) si mysli, Ze se u nich praci
konflikty nevyskytuji a5 % si neni jistych. Téchto 5 % respodnenti mozna vnima né&jaké
nazorové nesrovnalosti na pracovisti, ale mozna si nejsou tito respondenti jisti, zda situaci
klasifikovat jako konflikt. Nebo se jedna o respondenty, kteti konflikty na svém pracovisti
vnimaji, ale z obavy pied identifikovanim své odpovédi zvolili tuto neurcitou variantu.

Graf 1 Vyskytuji se na vasem pracovisti konfliktni situace?

N=144
60%
35%
5%
—
Ano Ne Nejsem si jisty/a

HAno ENe HENejsem sijisty/a
Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

Zeny si mysli, ze se konflikty na jejich pracovisti vyskytuji vice, nez si to mysli muzi. Nicméng
Cisla jsou pomérné podobna, lisi se jen v n¢kolika malo procentech. Dvé tietiny dotazovanych
(61 %) se domniva, ze se konflikty na jejich pracovisti vyskytuji, stejné jako 57 % dotazanych
muzt. 100 % v grafu tvoii kazda skupina, tedy 100 % dotazanych zen a 100 = dotazanych
muzu.
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Dle zahrani¢niho vyzkumu z roku 2013 (Mielach, 2013, online) jsou zeny na konflikty v praci
vice citlivé neZz muzi. Podle vyzkumu vsak nejde pouze o samotny konflikt v jeho procesu, ale
i 0 drobné neshody, které konfliktim ptredchazeji. Vyzkum také ukazal, ze Zeny vnimaji vice
konflikty mezi Zenami nez mezi zenami a muzi ¢i konflikty mezi muzi, kdezto muzi vice
vnimaji konflikty mezi zenami. To samoziejmé ovlivituje sSpokojenost s pracovnim zZivotem.
Ke snizeni konflikti na pracovisti navrhuje autor formovat smisené tymy (Mielach, 2013,
online).

~r w7

V dal$i ¢asti dotazniku byla respondentim piedlozena baterie vyroki s tfibodovou Skalou.
Respondenti se m¢li ke kazdému vyroku vyjadrit, zdali s nim souhlasi, nesouhlasi nebo se
nedokazou rozhodnout. Prvni vyrok se tykal toho, zdali se zamé&stnavatel aktivné podili
na prevenci konfliktd na pracovisti. Manazefi v Equa Bank se spise aktivné podileji na feseni
konflikti na pracovisti, kdyz 45 % dotazanych s timto souhlasi. Tietina respodnentt (31 %) si

mysli, Ze se zaméstnavatel 0 feSeni konfliktlli nestara a téméf Ctvrtina (24 %) se nedokazala
rozhodnout.

Graf 2 Zaméstnavatel se podili na feseni konfliktu - nazor dle pohlavi

N=144, 100 % = kaZda skupina

51%

43%

33%
25% 24%  24%

Souhlasim Nesouhlasim Nevim

EMuzi “Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

Z hlediska rozdili mezi muzi a Zenami, ktery znazornuje Graf 2, je pomérné velky rozdil
v nazorech. Vice nez polovina zen (51 %) souhlasi S tim, Ze zaméstnavatel se feSeni konflikti
aktivné vénuje, kdezto pouze ¢tvrtina (25 %) s tim nesouhlasi. U muzu je nazor vice opacny,
kdyz si vice muzt mysli, ze zaméstnavatel konflikty spise netesi (43 %) nez tesi (33 %).

Dalsi vyrok se tykal spolupracovnikui a jejich vlivu na vyskyt konflikti na pracovisti.
Respondenti byli tazani, zdali souhlasi svyrokem Neéktery z mych spolupracovnikii ma
vlastnost, ktera podporuje vznik konfliktd. Pokud by byla tato otazka kladena v kvalitativnim
Setfeni ¢i ve vyzkumu, ktery by mél za cil odhalit konflikty a respondenti by méli uréovat
konkrétni jména, snadno by vyzkum odhalil tzv. zraloky, tedy pracovniky se soupefivym stylem
feseni konflikttl, 0 kterém bylo pojednano v kap. 2.4.

Graf na nasledujici stran¢ zobrazuje celkovou odpovéd respodnenta a dale odpovédi
pro skupinu Zen a skupinu muzd. 100 % v grafu tvoii kazda linie. Vice nez polovina
respondentt uvedla, ze ma kolegu, ktery ma vlastnost, ktera podporuje vznik konflikti (lze fici,
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ze tedy maji konfliktniho kolegu). Vice ptitom s vyrokem souhlasily zeny (53 % dotazanych
zen) nez muzi (48 % dotazanych muzi). Tento zavér je v souladu s vysledky zahrani¢niho
vyzkumu, ktery byl realizovan na podobné velkém vybérovém souboru (Mielach, 2013, online).

Az 23 % dotazanych muzi Se nevyjadiilo, zdali s vyrokem souhlasi ¢i nikoliv. Mize to byt
dano tim, ze si nejsou jisti, jak urcité situace interpretovat, zdali jako konflikt ¢i jen ostiejsi
komunikaci nebo jen nazorovy nesoulad. Pouze 4 % zen se nedokazala rozhodnout.

Graf 3 Néktery z mych spolupracovnikt ma vlastnost, ktera podporuje vznik konflikta
N=144, 100 % = kaZda skupina
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

V dalsi ¢asti baterie vyroka méli respondenti vyjadiit svij souhlas s vyrokem Na pracovisti
nepocituji zadny stres. Jak bylo feseno v kapitole 2.1, stres je jednim z nejcastéjSich spoustéca
situaci ¢i pocitu, které posléze vedou ke konfliktim (McConnon, 2009, s. 39). Je tedy na mist¢,
ze respondenti byli dotazani pravé na to, zdali se citi v praci ve stresu. Témét polovina
respodnentt (44 %) s timto vyrokem souhlasila, nicméné jesté vice dotazanych (46 %) uvedlo,
ze stres na pracovisti nepocituje.

Rozdil mezi muzi a zenami neni nijak vyznamny, ptitom n€které tuzemské vyzkumy tvrdi, ze
Jsou to praveé muzi, ktefi stres v praci snasi htite. Jako hlavni faktory uvadi autorka ¢lanku fakt,
7ze muzi jsou frustrovani, protoze se diky dlouhé pracovni dob& nemohou vénovat rodiné
(Bolegova, 2018, online).
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Graf 4 Na pracovisti nepocit'uji Zadny stres
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

Poslednim z vyroku je vyrok Jsem spokojen/a se vztahy na pracovisti. Pfestoze u piedchozich
vyroki se ukazalo, Ze piiblizné polovina respodnentti neni spokojeno s tim, jak zaméstnavatel
fesi konflikty; ze maji kolegy, ktefi maji vlastnosti, které podporuji vznik konflikti a ze pocit'uji
stres na pracovisti. Pesto vSak vétSina respondentti (86 %) uvadi, Ze jsou spokojeni se vztahy
na pracovisti. Pouze 10 % uvedlo, Ze s timto vyrokem nesouhlasi. Mezi jednotlivymi v€kovymi
nebo vzdélanostnimi skupinami nebyl nalezen zadny vyznamny rozdil, stejné¢ jako mezi
odpovéd'mi muzl ¢i zen.

Co se ty¢e porovnani vSech vyroku tieti otazky, nejvice dotazani souhlasili stim, ze jsou
spokojeni se vztahy na pracovisti. Nejméné pak souhlasili s negativné formulovanym vyrokem,
Ze nepocit'uji zadny stres, coz je zaroven vyrok, S nimz i nejvice nesouhlasili. Nejveétsi pocet
nerozhodnutych odpovédi se tykal aktivity zaméstnavatele v oblasti feseni konfliktu.

Dale byli respondenti tazani, jak fesi vétsinu konfliktnich situaci, které na pracovisti nastavaji.
V kapitole 2.4 byly ptedstaveny ruzné styly feSeni konflikt. Hodnoty v této odpovédi byly
sestaveny tak, aby alespon ¢asteéné odpovidaly zminénym styliim, a respondenti se tak sami
mohli zatadit. Nejvice respondentti (79 %) odpovédélo, ze v konfliktu diskutuji a snazi se
0 kompromis. Tato strategie je strategii ,,sovy” a odpovida integrativnimu Stylu feseni
konflikta, kdy se ucastnik konfliktu snazi uspokojit alespon ¢aste¢né vSechny zainteresované
strany (Paulik, 2017, s. 135).

Konkuren¢ni a soupefivy styl, reprezentovany symbolem zraloka, piedstavuje hodnotu ,,bojuji
za prosazeni svych zajma“. Tuto odpovéd zvolilo jen 1 % respodnentd. Unikovy styl
symbolizovany zelvou piedstavoval hodnotu ,,radéji ustoupim®. Tuto hodnotu zvolilo pouze
4 % respondentt. Kooperaéni styl, ktery prezentuje symbol lisky, byl zastoupen hodnotou

,,informuji nadiizeného a o¢ekavam, ze konflikt vytesi“. Pouze 10 % respodnenti zvolilo tuto
moznost.
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6 % respondenti zvolilo moznost ,Jiné*“ a vypsali svou odpovéd ruc¢né. Nejcastéji tito
respondenti uvad¢li pristup, ktery zvolila vétSina dotazovanych, tedy ze se snazi 0 kompromis
a diskuzi. Nektefi pak uvedli, ze zatim konflikty na pracovisti nefesili. Piiklad odpovédi
respondent, kteti zvolili moznost Jiné:

,, Hledam cestu k vyreseni situace v souladu win win a nastaveni pravidel.
., Snazim se diskutovat, v pripadeé, zZe neuspéji tak informuji nadrizeného.

., Vyslechnu Si obé strany, dam svoji argumentaci, necham obé strany vyjadrit a v
pripadé neshody rozhoduji sama.

Graf 5 Jak tesite vétsinu konfliktnich situaci na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)
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Respondenti byli tazani na to, zdali nékdy fesili konfliktni situaci s nadtizenym. Tato otazka
navazuje na kapitolu 2.2.1 o typech konflikti z manazerského pohledu, protoze otazka cili
na zjisténi konfliktu mezi trovnémi fizeni, tedy mezi podiizenym a nadiizenym. V teoretické
Casti bylo zminéno, ze tyto konflikty mohou byt vyvolany nedostatkem respektu podtizeného
vici nadiizenému, nebo jde o situace, kdy podiizeny neplni ukoly, zpochybiiuje autoritu apod.

Vyzkum mezi zaméstnanci Equa Bank ukazal, ze 57 % dotazanych dosud s nadiizenym osobné
konfliktni situaci neftesili. Pétina dotazanych pracovnikii (20 %) uvedla, Zze predmétem
konfliktu byla napln prace, coz mize byt téma piescast, pozadavky na technické dovednosti ¢i
jiné aspekty naplné prace, které¢ vSak timto typem vyzkumu nebylo mozné zjistit. Pouze 4 %
respodnentti pfiznala, ze méli s nadtizenym konflikt kviili rozdilnym pfedstavam 0 své mzde¢.
1 % pak uvedlo vice konkrétn¢, ze predmétem konfliktu byly benefity, tedy také soucast
odménovani zaméstnanci.

Témet pétina respondentti (18 %) uvedla odpoveéd’ Jiné a rozepsali svou zkusenost do oteviené
odpovédi. Vétsina uvadéla konflikty ohledné rozpisu smén a zptisobu vedeni. Zde jsou piiklady
otevienych odpovédi, jak je uvedli respondenti:

., Pristup K praci kolegy.

“

., Rozdeéleni planu v oblasti.

,,Rozpis smen. “

3

., Pristup K vedeni a zpétnym vazbam. *

3

,, Zptisob vedeni.

¢

., Nastaveni odmernovani. ‘

Graf 6 Pric¢ina konfliktu s nadfizenym
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)
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Diky piedchozi otazce se respondenti byli nuceni zamyslet nad pficinou konfliktd
s nadfizenym. Dal$i otazka §la vtomto ohledu vice do hloubky a zjistovala, zdali maji
respondenti zkusenost S nasledujicimi pti¢inami konfliktti na pracovisti. Hodnoty pro tuto
otazku byly sestaveny na zakladé poznatkt z teoretické ¢asti. 100 % v grafu tedy tvoii odpovédi
vsech respodnentt pro kazdou jednotlivou odpovéd’. Respondenti oznacili pouze ty hodnoty,

se kterymi maji zkusenost. Ty, které neoznacili, tedy automaticky byly vyhodnoceny jako ,,ne*.

Nejcastéjsi pri¢ina konfliktl, s niz maji respondenti zkuSenost, je nedostatecna komunikace.
Témét polovina respodnenti (47 %) uvedla souhlas pravé s touto hodnotou. Vice nez tietina
dotazanych (36 %) uvedla, ze maji zkusenost s konflikty z divodu rozdilu v osobnostech
ucastniktt konfliktu. Méné nez tietina respodnentd (28 %) vsak zadny konflikt na pracovisti
neméla.

%

Mezi casté ptiCiny konflikt, se kterymi maji respondenti zkuSenost, jsou pomluvy nebo
manipulace (26 %), zadrzovani informaci (7 %) ¢i rozdilna odména za stejnou praci (3 %).
Desetina dotazanych uvedla odpovéd ,Jiné“ a v oteviené odpovédi uvedli dalsi pficiny
konfliktii, S nimiz maji osobni zkusenost, napt.: ,,Spory S jinym oddélenim “, ,, zalezZitost tykajict
se plnéni planu*“, , profesionalita, vystupovdani a znalost produktii od kolegy“, , neplnéni
pracovnich povinnosti nadrizeného*, ,,t0, €O jedni miizou, druzi nesmi - nespravedlivé
rozhodovani“, ,,nekolegidlni chovani“ nebo ,, nedodrzovani osobni zony *.

Graf 7 Zkusenosti s konflikty na pracovisti z riznych ptic¢in
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)
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Cast B: Odména jako p¥i¢ina nespokojenosti a konflikti na pracovisti

4

Druha ¢ast dotazniku se tykala tématu odménovani. Pomoci n€kolika otazek bylo cilem zjistit
vazbu mezi konflikty na pracovisti a odménovanim pracovniki. Zaméstnanci byli dotazani,
do jaké miry jsou spokojeni se svou aktualni vysi odmény. Celkové je zcela spokojeno 13 %
respondentt, 67 % je spiSe spokojeno, 19 % spise nespokojeno a 1 % je zcela nespokojeno
s vysi své mzdy. Graf 8 vsak znazornuje vysledky ne celkové, ale porovnava odpovédi zen
a muzu, pricemz 100 % v grafu tvoii 100 % odpovédi zen a 100 % pro odpoveédi muza.

Z porovnani skupin je patrné, ze Zeny jsou S vysi své mzdy o trochu spokojenéjsi nez muzi.
Vysledky se samoziejmée tykaji pouze vybérového souboru. Zatimco 14 % dotazanych zen je

zcela spokojeno s vysi své mzdy, zcela spokojena neni ani desetina muza (9 %). Celkové je ale
spokojeno (at’ uz zcela nebo spise) 76 % dotazanych muzi, kdezto az 81 % zen.

Graf 8 Do jaké miry jste spokojen/a s odménou za svou vykonanou praci
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

Dalsi dotaznikovou polozkou byla otazka na konfliktni situace. Respondenti méli oznadit ty
odpovédi, se kterymi maji osobni zkuSenost. Odpovédi se tykaly odménovani a konfliktnich
situaci spojenych s odménovanim. Prvni hodnota odpovédi se tykala konfliktu na pracovisti
z divodu rozdilnych odmén za stejnou praci.

Graf 9 zobrazuje celkové vysledky vSech 144 respodnenti ve tietim sloupci. V prvnich dvou
sloupcich zndzoriiuje rozdilné odpovédi muzi a Zen, pticemz 100 % tvoii 100 % dotdzanych
zen a 100 % dotazanych muzt. S rozdilnym odménovanim ma zkusenost 14 % respodnent,
coz je vsak 18 % dotazanych Zen. S rozdilnym odménovanim se setkalo pouze 5 % muzd.
Vysledky odpovidaji celkové situaci v Ceské republice, protoze je z médii znamo, e Zeny
mohou byt na nékterych pozicich odménovany méng, piestoze vykonavaji stejnou praci jako
muzi.

.,V CR je rozdil mezi platy muzii a Zen druhy nejvétsi v EU — témér 22 procent. (...) Primérnd
hruba mésicni mzda vzrostla dle udajii v Informacnim systému 0 priimérném vydélku, ktery
zpracovava persondlné-poradenskd spolecnost Trexima pro ministerstvo prdce, 06,8 %
na 30 930 K¢. Vyssi hrubou meésicni mzdu dostavali muzi (medidn 28 479 K¢, kdezto Zeny
22 778 K¢)“ (Novinky.cz, 2018, online).
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Graf 9 Zkusenost s konfliktem na pracovisti z divodu rozdilnych odmén za stejnou praci
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019), N = 144 pro hodnotu celkem

Dale méli respondenti zvolit, zdali maji zkusenost s nespravedlivym povysenim svého kolegy.
Jak jiz bylo feCeno V teoretické Casti, takova situace mize vést az ke konfliktu celého oddéleni
a odmitnuti manazera celou skupinou. 8 % respondenti uvedlo, Ze maji zkuSenost
s nespravedlivym povysSenim svého kolegy.

Podle nekterych vyzkumt maji K této zkuSenosti blize zeny. ,, 4z 55 procent Zen si mysli, ze
udelovand povyseni V jejich prdci jsou nespravedliva. Naopak, vice nez polovina muzii ma
opacny nazor a kariérni postup ve svém zaméstnani povazuje Za adekvatni. Vyplyva to
Z internetového pruzkumu portalu MijPlat.cz, ktery zastreSuje Stredoevropsky institut
pro vyzkum prdace (CELSI) a JobDnes.cz*“ (Martiskova, 2019, online).

Dale m¢li respondenti oznacit, zdali maji zkuSenost S tim, Ze Se jim rozsifila pracovni napln,
ptestoze jejich mzda zistala stejna. 79 % respodnentt uvedlo, ze s timto maji zkusenost, coz je
pomérné vysoké ¢islo. Firmy se snazi 0 stale vyssi zisky, plany jsou stale vice ambiciozni a aby
manazer Splnil kvoty svého tymu, zaméstnanci mohou byt tlaceni k vy$sim pracovnim
vykoniim, nicméné na navyseni odmén nejsou prostiedky. Zaméstnanci se vsak mohou citit
nedocenéni, mohou pocitovat vétsi stres Vv praci, coz neprosp&je ani jejich zdravi, ale
ve vysledku ani efektivité jejich prace.

Posledni odpoveéd’ se tykala konfliktu kvili proplaceni prescasii. Pouze 8 % respondentll ma
zkuSenost S tim, Ze pracovali piesCas a museli fesit proplaceni téchto odpracovanych hodin
navic. Nicméné nejde jen o penize. ,, Primdrné by si mél zaméstnanec odpocinout,
zaméstnavatel by mu tedy mel zaméstnavatel kompenzovat odpracované prescasy nahradnim
volnem, a to do #7 mésicii po odpracovani prescasii“ (Vojackova, 2018, online).

Pro vSechny tyto ¢tyfi odpovédi byly provedeny analyzy, jaké jsou rozdily mezi pohlavimi,
vékovymi a vzdélanostnimi skupinami. Az na zminéné ptipady nebyly zadné vyznamné rozdily
identifikovany. To tedy znamena, ze ve respondenti ve vybérovém souboru nemaji rozdilnou
zkusenost €0 se ty¢e odménovani vhledem k véku ¢i svému vzdélani. Rozdily byly nalezeny
pouze mezi muzi a Zenami.
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Nasledujici paprskovy graf znazorfiuje porovnani vSech ¢tyf témat a miry souhlasu. Z grafu je
patrné, Ze nejvice zkusenosti maji respondenti s tim, ze jim piibylo prace, ale nikoli penéz. Toto
jsou typické situace, do kterych se kazdy zaméstnanec muze dostat a jsou to situace, které
mohou, ale nemuseji vést ke konfliktu. Zalezi na povaze zaméstnance i nadiizené¢ho, ale
i na celé fadé dalSich okolnosti. Kratkodobé zamé&stnanec mize tolerovat i zhorSeni pracovnich
podminek, pokud je toto kompenzovano naptiklad dobrym kolektivem nebo dostate¢nym
odpoc¢inkem mimo praci.

Graf 10 Se kterymi z téchto konfliktnich situaci mate osobni zkusenost
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)
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Posledni ¢ast dotazniku se vénovala také odmeénovani. Protoze se jedna o citlivé téma,
respondenti byli dotazovani formou souhlasu s vyroky namisto piimé odpovédi. Cilem tak bylo
doséhnout vice relevantni odpovédi a snizit zkresleni zptisobené piipadnym stresem z odhaleni.
Baterie vyroku, ktera byla respondentim piedlozena na konci dotazniku obsahovala tyto
polozky:

- Zasvou praci dostavam odpovidajici ohodnoceni.
- Znat navzajem vysi mzdy piinasi v praci konflikty.
- Povyseni by mélo byt spojeno s nartstem odmény za praci.

Zaméstnanci hodnotili kazdy vyrok na pétibodové skale, kde neur¢itd hodnota (Nedokazu
posoudit) stala az na konci skaly. Tento design skaly byl zvolen proto, aby nebyla neurcita
hodnota uprostied, coz by mohlo vést ke stereotypu ve vypliovani dotazniku.

Co se tyce prvniho vyroku, vice nez polovina vybérového souboru (56 %) spise souhlasi s tim,
7e maji odpovidajici hodnoceni za svou praci. Zcela souhlasi 13 %, kdezto zcela nesouhlasi
pouze 4 %. 22 % je spise nespokojeno s vysi své odmeény. Graf 11 znazornuje tyto vysledky
pro ruzné vzdélanostni skupiny, piicemz 100 % tvoii respondenti z kazdé vzdélanostni skupiny
zvlast, aby bylo umoznéno porovnani.

Z grafu vyplyva, ze nejvice nespokojeni jsou zaméstnanci se stiedoskolskym vzdélanim. Jsou
jedinou vzdélanostni skupinou, kde respondenti vyjadrili absolutni nesouhlas s vyrokem.
Nicméné neni ani zanedbatelné to, ze stejné jako 40 % respodnentli S vys$Sim odbornym
vzdélanim spise souhlasi s vyrokem, také 40 % jich spise nesouhlasi. Rozdily v nazorech jsou
pomérné znacné i proto, ze vzhledem ke vzdélani jsou nastaveny i tabulkové mzdy. Pokud se
tedy kolegové 0 penézich bavi, mohou zpozorovat rozdily, které mohou byt dany praveé
rozdilem ve vzd¢lani.

Graf 11 Za svou praci dostdvam odpovidajici ohodnoceni
N=144, 100 % pro kaZdou vzdélanostni skupinu
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)
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IS4

To, Ze znat navzajem vySi své mzdy piinasi v praci konflikty, si mysli i respondenti
z vybérového souboru. 40 % zcela souhlasi s tim, ze znat mzdové podminky kolegti vede
konfliktim. Dalsich 27 % pak spiSe souhlasi, coz celkem znamena vice nez polovinu
dotazanych pro kladnou odpoveéd. Pouze 19 % se vyjadiilo negativné (spiSe nebo zcela
nesouhlasi).

Graf 12 Znat navzajem vysi mzdy piinasi v praci konflikty

N=144
40%
27%
15% 14%
4%
Zcela souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim  Zcela nesouhlasim  Nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

Co se tyce porovnani mezi skupinami, mezi nazorem muza a zen nebyl shledan vyznamné&;jsi
rozdil, stejn¢ jako mezi vzdélanostnimi skupinami. Lisi se vSak nazory veékovych skupin.
Zatimco Lidé do 35 let si spiSe mysli, ze znat piijmy kolegi nemusi ke konflikti vést, s vékem
roste nesouhlas. 45 % respodnentii ve veéku 36 az 45 let souhlasi S vyrokem. U starSich
respodnentt, mezi 46 az 55 lety s vyrokem souhlasi az 71 %.

Posledni polozkou byl vyrok Povyseni by mélo byt spojeno s nardstem odmény za praci.
S timto vyrokem souhlasi 80 % respodnentd. Souhlas je velmi silny mozna i proto, ze 79 %
dotazovanych mé zkuSenost se zvySenim pracovnich povinnosti pii zachovani mzdovych
podminek. Tento vyrok plni tedy spiSe kontrolni funkci a zvysuje validitu dotazniku. Z Grafu
12 je také patrné, ze nikdo nezvolil moznost Zcela nesouhlasim. Spise nesouhlasi pouze jedno
procento dotazovanych. Vyznamny rozdil mezi vzd€lanostnimi ¢i vékovymi skupinami
pro tento vyrok zjistén nebyl.
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2.3 Vyhodnoceni vyzkumu

Vyse uvedeny vyzkum testoval vyzkumnou otazku, zdali je mozné povazovat odménovani
pracovnikil za oblast, ktera je predmétem konfliktd na pracovisti, a to v podminkach
zkoumaného subjektu. K zodpovézeni této vyzkumné otazky slouzily dil¢i vyzkumné otazky,
jejichz vyhodnoceni je pfedmétem této Casti prace.

1. Do jaké miry jsou zaméstnanci Spokojeni s odménou za vykonanou praci?
Spokojenosti s vysi své odmeény se tykaly tyto otazky:

- 5. Pokud jste nékdy fesil/a konfliktni situaci s vasim nadfizenym, ¢eho se konflikt
tykal - hodnota Rozdilné predstavy 0 odméné za praci

- 7. Do jaké miry jste spokojen/a s odménou za svou vykonanou praci?

- 9a. Za svou praci dostavam odpovidajici ohodnoceni.

Vyzkum ukazal, ze 80 % respodnentt je zcela nebo spise spokojeno s vysi své mzdy, kdezto
20 % je spise nebo zcela nespokojeno. Kdyz vsak méli respondenti zhodnotit, zdali si mysli, ze
jsou za svij vykon adekvatné ohodnoceni, souhlasilo pouze 69 %. 26 % dotazanych si mysli,
ze jsou podhodnoceni. Pouze 4 % respondentii méli konflikt se svym nadiizenym, protoze méli
jinou predstavu 0 vysi své mzdy. Celkovée vsak lze shrnout, ze dotazovani zaméstnanci Equa
Bank jsou s vysi své odmeény spiSe spokojeni.

2. Jakou maji zaméstnanci zkuSenost se sdilenim vySe své mzdy?
Této vyzkumné otazky se tykaly tyto dvé dotaznikové polozky:

- 8a. Konflikt na pracovisti z divodu rozdilnych odmén za stejnou praci.
- 9b. Znat navzajem vysi své mzdy piinasi v praci konflikty.

Prestoze byva mlcenlivost ohledné vyse odmény soucasti pracovni smlouvy, zaméstnanci
0 vysi svych odmén stejné hovoti. Dozvi se pak napiiklad, Ze za stejnou praci pobiraji mén¢ ¢i
vice nez jejich kolegové, ktefi vykonavaji stejnou cinnost. Stimto ma zkusSenost 14 %
dotazanych. 18 % dotazanych zen ma zkuSenost s rozdilnym odménovanim za stejnou praci.
Témet polovina dotazanych (40 %) vsak souhlasi S tim, ze znat vysi odmény svého kolegy
piinasi v praci konflikty. Dalsich 27 % spiSe souhlasi, celkem tedy 67 % dotazanych vyslovilo
néjakou miru souhlasu s tim, ze znat vysi mzdy kolegy vede ke konfliktim.

3. Do jaké miry maji zaméstnanci zkoumaného podniku zkusSenost s konflikty
na pracovisti?

Tuto dil¢i otazku zodpovida vice dotaznikovych polozek. Samoziejmé s konflikty na pracovisti
souvisi cely dotaznik, nicméné tyto otdzky nejvice odpovidaji na dil¢i vyzkumnou otazku:

- 2. Vyskytuji se na vasem pracovisti konfliktni situace?

- 3a. Zaméstnavatel se aktivné podili na prevenci konflikti na mém pracovisti.

3b. Néktery z mych spolupracovnikt ma vlastnost, ktera podporuje vznik konfliktt
5. Pokud jste nékdy tesil/a konfliktni Situaci s vasim nadfizenym, ¢eho se konflikt tykal?
6. Zkusenosti s konflikty na pracovisti z riznych pficin.

35 % respodnentii uvedlo, ze se na jejich pracovisti vyskytuji konflikty. Téméf polovina
vybérového souboru (45 %) si mysli, Zze zaméstnavatel se aktivné podili na prevenci konfliktt
na pracovisti.
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Zkusenosti s konflikty na pracovisti vSak respondenti maji i tak. 51 % vsech dotazanych si
mysli, ze jejich kolega ¢i kolegyné maji vlastnosti podporujici vznik konfliktu. Sami se pak
dostali do konfliktu s nadiizenym ve 43 % piipadi. Ztoho polovina fesila konflikt
s nadiizenym, kdy pfedmétem neshody byla pracovni napln. Co se tyce zkusenosti s konflikty
z dalsich pfi¢in, téméf kazdy druhy dotazany se dostal do konfliktu kvili nedostate¢né
komunikaci, tretina souboru kvili z divodu rozdilu v osobnostech tcastnika konfliktu. Méné nez
tietina respodnent (28 %) vSak zadny konflikt na pracovisti neméla. Mezi ¢asté piic¢iny konflikta,
se kterymi maji respondenti zkusenost, jsou pomluvy nebo manipulace (26 %), zadrzovani
informaci (7 %) ¢i rozdilna odmeéna za stejnou praci (3 %).

2.3.1 Limity vyzkumu

Tak jako kazdy vyzkumny projekt, i Setfeni uvedené Vv této praci ma své limity a omezeni.
Piedné, vystupy jsou zobecnitelné pouze na zaméstnance zkoumaného podniku, tedy Equa
banky, protoze struktura vybérového souboru neodpovida rozlozeni dle vé€ku, vzdélani ani
pohlavi zakladni populaci. Vybérovy soubor je sice dostate¢né velky pro to, aby zavéry byly
zobecnény na zkoumany podnik, nicméné je velmi maly proto, aby bylo mozné zavéry
zobecnovat na vsechny podniky podobné velikosti ¢i typu.

Exploracni charakter Setfeni, ktery je dan izolaci tématu odménovani z kontextu bézného
vyzkumu konflikti na pracovisti, Se projevil v sestaveni celého designu Setfeni. Prostudovana
literatura poukazuje pouze to, ze vztah mezi odménovanim a konflikty na pracovisti je kauzalni,
nicméné nekonkretizuje uz situace, které k tomuto jevu vedou a nenabizi jednozna¢né feseni.
Provedené Setieni ma tak charakter prvotniho prizkumu, ktery nyni umoziuje sestavit vetsi
vyzkumny projekt se vSemi jeho prvky.

| piesto, ze nebylo mozné oslovit vsechny zaméstnance Equa banky, ze 470 oslovenych
kompletné vyplnilo dotaznik 144 respondentu, tedy 30,6 %, coz je pii zvolené metodé sbéru
dat spise nadprimeérné.
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2.3.2 Kdy vede odménovani pracovniku ke konfliktiim

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu je mozné definovat urcité situace, kterym by se podnik mél
vice vénovat, identifikovat je, tesit je a z dlouhodobého planovani jim piedchazet. Prestoze
dotazovani zaméstnanci dokazi fesit konflikty v klidu a snazi se dosahnout kompromisu,
odpovédi v jednotlivych otazkach ukazuji, Ze se na pracovisti nachazi i fada latentnich
konfliktd, a to jsou praveé konflikty tykajici se odménovani. Na zaklad¢ literatury, dostupnych
vyzkumi i vyhodnoceni vyzkumnych otazek se tedy autorce podafilo prokazat, ze odménovani

M7 W

pracovniku je mozné klasifikovat jako ptic¢inu konfliktti na pracovisti, a to v téchto piipadech:

1. Je-li odménovani rizné pro rizné skupiny (zejména pro muze a Zeny).
Zaméstnanci, ktefi se nachazeji na stejnych ¢i podobnych pozicich, mohou byt
odménovani ruzn€, a to proto, ze zaméstnavatel musi zohlednit nejen dosavadni
zkusenosti pracovnikt a jejich pracovni profil, ale také musi mzdu stanovit tak, aby
meéla motivacni charakter. Na druhou stranu zaméstnavatel stanovuje mzdu i podle
toho, aby nebyla diskriminaéni ¢i aby respektovala zasady rovného zachazeni. Pokud
tedy zaméstnanci citi, ze jsou mezi dvéma urcitymi skupinami pracovnikt takové
rozdily, které zaméstnanci objektivizuji jako zamérné rozdily mezi skupinami, je to
vysledkem nespravné komunikované politiky odménovani zaméstnanct. Vysledkem
muze byt to, ze se skupiny rozdilné odménovanych zaméstnanct zformuji a budou
mezi s sebou vést konflikty, které by mély dopad na celou spolec¢nost.

2. Pokud se zaméstnanec citi podhodnocen.

Pokud se zaméstnanec citi podhodnocen, ovliviiuje to nejen jeho pracovni vykon,
ale také psychiku. Muze se tak ocitnout ve spirale, ktera ho dovede az k syndromu
vyhoteni. Podhodnoceni miize zaméstnanec pocit'ovat prave i predchozi situaci, kdy
si mysli, ze je soucasti hife hodnocené skupiny zaméstnanci. Toto miaze mit vliv
I na sebehodnoceni pracovnika, které se promita i do osobniho zivota. Je tedy
ukolem personalniho oddé€leni, aby monitorovalo spokojenost zaméstnancu se svoji
mzdou. Tak mohou zjistit, kdo ma s pocitem podhodnoceni skute¢ny problém
amohou se témto zaméstnancum individualné¢ vénovat. A to dfive, nez pocity
podhodnoceni pierostou v zavaznéjsi problémy U zaméstnance Nebo nez se situace
vyrazné&ji projevi na pracovnim vykonu.

3. Pokud si zaméstnanci mezi s sebou sdéluji vysi své odmény.

Piedchozi dvé situace souviseji s touto tieti situaci. Zaméstnavatel sice chce, aby
pracovnici méli dobré vztahy a udrzovali dobré vztahy ptesahujici pouze pracovni
povinnosti, nicméné neni Vv jeho zajmu (ale ani v zajmu pracovniki) sdélovat si
navzajem vysi své mzdy. Aby tomuto zaméstnavatel zabranil, je potieba, aby jiz pii
nastupu nového pracovnika zaméstnanci personalniho oddéleni byli schopni
novému pracovnikovi vysvétlit, pro¢ je jeho mzda, jaka je, jaké jsou jeji slozky, jaké
jsou jeho kariérni moznosti a ze jini kolegové jsou Vv jiné situaci, s jinou profesni
historii a jinymi ambicemi, tudiz je nesmyl se porovnavat.

4. Pokud dochazi K rozsifovani pracovnich povinnosti, pFicemz odména se
adekvatné nenavysuje.
V ptipadé zvySovani pracovnich povinnosti a zachovani stejné odmény muiiZze rist
nespokojenost pracovnika, ktera muze vést k celkovému pocitu, ze je finanéné
podhodnocen. Rozsifeni povinnosti by mél zaméstnavatel vzdy zvazit a jedna-li se
0 praci S novym Systémem, ¢i pokud piebira pracovnik praci za nékoho jiného, je
tieba adekvatné navysit i odménu, ktera nemusi byt vzdy financni.
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2.3.3 Doporuceni pro zaméstnavatele

Do napravy situace, ktera mize mit vazny dopad na celou firemni kulturu by se mélo zapojit
celé personalni oddéleni a situace by se méla fesit v podniku centralné a systematicky. Novi
pracovnici by méli byt o politice odménovani informovani hned pfi nabérovém procesu.
Zaroven by zaméstnavatel mél komunikovat hodnotu rovnosti ptilezitosti jako soucast svého
fungovani. Aby zaméstnavatel zabranil vySe uvedenym konfliktim na pracovisti z divodu
odmeénovani, mé¢l by zvazit nasledujici doporuceni:

1. Srozumitelny a transparentni systém odménovani.

Nastavit spravedlivy, srozumitelny a transparentni systém odménovani neni
jednoduché, ale je to nezbytné, chce-li se zaméstnavatel vyhnout budoucim konfliktim
zpusobenym pravé odménovanim pracovnikti. Kromé klasickych pravidel, kterych by
se mél zaméstnavatel drzet (tedy zohlednit namahavost prace z hlediska psychické
i fyzické naro¢nosti, nastavit odménovani sohledem na vysi dosazeného vzdélani
a dosavadni praxi ¢i vedouci pozice s vyssi zodpovédnosti odmenit jinak nez neftidici
pozice), jsou formulovana tato doporuceni, aby byl syst¢ém odménovani spravedlivy
a srozumitelny:

a) Vyhnout se odmérnovaini za odpracovand léta. predpoklad, Ze délka pracovni
zkusenosti roste s kvalitou prace, a takto ji i hodnotit, neni spravny. Naopak.
Pracovnik muze upadat do stereotypu, po letech miize touzit po jiné naplni prace.
Pokud by zaméstnavatel odménoval zaméstnance podle poc¢tu odpracovanych
let, muze tim branit efektivit¢ pracovniho vykonu, stejné jako rozvoji
zaméstnancu. Nové prichozi jsou tak automaticky demotivovani, coz mize vést
ke konflikttim.

b) Vyhnout se odmérnovani flexibility prdace: piestoze se na prvni pohled mize zdat
rozumné odménit pracovniky, ktefi jsou schopni ihned vyrazit na sluzebni cestu
za novym klientem ¢i ztistavat v praci piescas, Vv tomto zptisobu odménovani se
skryva nepiima diskriminace, nebot’ jsou néktefi zaméstnanci (zejména Zeny
s détmi ¢i star$i zaméstnanci), ktefi z povahy jejich zivotni situace nemohou
na tuto odménu dosahnout, a mohou se citit znevyhodnéni, podhodnoceni ¢i
v konfliktu s témi kolegy, ktefi jsou takto odménéni.

) Radné definovat motivacni slozku mzdy: zaméstnanci si nemohou myslet, Ze
motivaéni slozka mzdy je odména za sympatie nadiizeného. | tato slozka mzdy
musi mit definovany své limity a moznosti ¢erpani. V opa¢ném piipadé by to
mohlo vést k poktivené firemni kultuie t¢elovych vztahti a atmosfétre nedivéry.

2. Zivy Kariérni plan.

Zameéstnavatel by mél ur¢it kazdému zaméstnanci pracovnika, na kterého se ma obracet
Vv ptipad¢ své nespokojenosti s odménovanim. Timto zaméstnavatel mize zabranit
tomu, ze svou situaci bude pracovnik fesit primarné s kolegy, coz muze vést ke
konfliktim z dGvodu znalosti vyse odmén svych kolegi. Kazdy zaméstnanec by mél se
svym HR specialistou ¢i se svym manazerem pracovat na svém kariérnim planu, ktery
zahrnuje i posuny a zmény V odménovani, tento plan nejdéle jednou roéné revidovat
a aktualizovat, aby byly ob¢ strany s jeho podobou spokojeny.
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3. Odména nejsou jen penize.

Pokud je zaméstnanec nespokojeny S vysi své odmény, zaméstnavatel by mél vzdy
zvazit i nefinanéni parametry odmén. Mé&l by k zaméstnanci pfistupovat komplexné
a reagovat na jeho meénici se potieby a zivotni situace. Mize Se stat, ze se zaméstnanec
dostane do situace, kdy mu vice nez penize pomuze den volna navic nebo néjaké jiné
benefity. Tyto benefity vsak musi byt ukotveny v propracovaném systému odménovani,
nemohou byt piidélovani na zakladé individualnich potieb a piani, protoze by to opét
vedlo k rozdilm, které by mohly vyustit v konflikty.
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2.3.4 Doporuceni pro zaméstnance

Piestoze bude mit zaméstnavatel nastaveny vyvazeny, spravedlivy a objektivni systém
odménovani, neznamena to, ze tim automaticky eliminuje ptitomnost konflikti zptisobenych
odménovanim. Pfistup samotnych zamé&stnanci je stejné dulezity, jako pfistup zaméstnavatele,
nebot’ jde 0 vzajemny vztah, ve kterém oba musi byt spokojeni, aby mohl fungovat. Aby se
zaméstnanci nedostavali do vySe popsanych situaci, méli by nasledovat tato doporuceni:

1. Kolega neni konkurent.
Pracovnik by nemél mit ptistup, ze Se s kolegy d¢li o jeden vycerpatelny kola¢ penéz,
coz znamena, ze pokud dostane piidano kolega, nemize se zménit mzda jemu
samotnému. Zamé&stnanec by mél sledovat vlastni kariérni plan, ktery bude pravidelné
revidovat se svym HR specialistou podle toho, jak se méni jeho prace, potieby ¢i zivotni
situace.

2. V¢éas komunikovat svou nespokojenost.

Pokud je zaméstnanec nespokojeny s vysi své odmény, mé¢l by si domluvit schiizku se
svym manazerem Nebo s pridélenym zastupcem personalniho oddéleni. Pokud dojde
naptiklad K rozsiteni pracovnich povinnosti za zachovani stejné vySe odmény
a pracovnik S timto pii pievzeti novych odpovédnosti souhlasi, mél by si uvédomit, ze
tim dava zaméstnavateli najevo, Ze s podminkami prace i odménovani souhlasi. Kdyz
pak bude svou nespokojenost komunikovat mezi kolegy, nejenze dojde ke zhorSeni
firemni atmosféry, ale jeho situace se nijak nezlepsi. Pokud se zaméstnanec citi
podhodnocen ¢i neni spokojeny Svysi dvé odmény, mél by toto komunikovat
s kompetentnim pracovnikem a revidovat sviij kariérni plan. Mtze se také ukazat, Ze
nespokojenost neprameni z vyse mzdy, ale z naplné prace ¢i jiného aspektu prace, ktery
by se dal fesit naptiklad zménou pozice ¢i prelozenim na jiné oddé¢leni. | takto lze
zabranit konfliktim na pracovisti.

3. Odména nejsou jen penize.

Toto doporuCeni plati nejen pro zaméstnavatele, ale |1 pro zaméstnance.
K nespokojenosti s vysi odmény mize vést | zmena zivotni Situace. Narozeni ditéte,
nahla nutnost pecovat 0 rodice, ne¢ekané vydaje apod. mohou vést ke zvysené potiebé
finan¢nich prostiedkil. Zaméstnanec by mél v takové situaci popiemyslet, zdali opravdu
pozaduje po zaméstnavateli zvySeni finan¢ni slozky své odmény, nebo by mu spise
pomohly jiné aspekty odmeénovani, napiiklad pravidelna prace z domova jeden den
Vtydnu, a to zejména V piipadé, je-li nutné peCovat 0 nemocného ¢lena rodiny.
Benefitem muize byt i prace z domova v ptipadé onemocnéni ditéte.
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Zavér

Vyzkumnym problémem, ktery tato bakalaiska prace fesila, byla pfitomnost a povaha konfliktt
V konkrétnim pracovnim prostiedi Sohledem na odménovani. V prvni Casti prace byly
vymezeny zakladni pojmy jako komunikace a konflikt a dale zakladni jevy s nimi spojené; typy
konfliktl, mozné ptiiny konflikti a zplsoby jejich feSeni, specifické typy konflikti na
pracovisti, konflikty z manazerského pohledu apod. Teoreticka ¢ast dale piedstavila empiricka
vychodiska zkoumaného problému, ktera se stala odrazovym mustkem pro vlastni Setieni.

Druha ¢ast prace predstavuje pruzkum ve spole¢nosti Equa Bank. Cilem vlastniho Setieni bylo
zmapovat situaci ohledné¢ konfliktti ve spole¢nosti Equa Bank, analyzovat data v souvislostech
rozdilnych skupin zaméstnanct v kontextu odménovani a formulovat doporuceni, ktera mohou
vést ke zmirnéni rizik vzniku konflikti, které souvisi S odménovanim pracovniki. Pomoci tii
dil¢ich vyzkumnych otazek bylo prokazano, Ze odménovani zaméstnanci je pfi¢inou nékterych
konflikt na pracovisti.

Rada dotazovanych Zen ma zkusenost s tim, Ze byly ohodnoceny hiife za stejnou praci. Jini
respondenti méli konflikty s nadiizenym kvuli rozdilné vysi jejich odmény ¢&i benefitim.
Spousta respodnenti ma zkuSenost S nespravedlivym povySenim svého Kkolegy, pficemz
souhlasi, ze s povySenim by mél byt spojen i narist mzdy. Nicméng, nariast mzdy by, podle
respodnentti, mél byt spojen i s rozsifenim pracovnich povinnosti, coz se v mnoha piipadech
ned¢je Cili dotazovani maji zkuSenosti S tim, ze jim narostly pracovni povinnosti, ale nikoli
odmeéna.

Cil prace se tedy podafilo naplnit tim, Ze se autorce podatilo prokazat, ze ve zkoumané firmé
je mozné odménovani pracovnikt Klasifikovat jako pficinu konflikti, a to v nékolika
konkrétnich situacich:

- je-li odménovani riizné pro rtizné skupiny (zejména pro muze a zeny);

- pokud se zaméstnanec citi finanéné¢ podhodnocen;

- pokud si zaméstnanci mezi s sebou sdéluji vysi své odmény a

- pokud dochazi k rozsifovani pracovnich povinnosti, pfi¢emz odména se adekvatné

nenavysuje.

Vzhledem k odpovédim respodnenti lze také tvrdit, ze ¢im vice téchto faktord nastane
Vv piipadé jednoho zaméstnance, tim vice je tento jedinec nachylny k ucasti v konfliktech
obecné.

Doporu¢enim pro zaméstnavatele je zejména nastavit takovy systém odménovani, ktery by
zaméstnanci povazovali za spravedlivy. Mél by tedy byt definovany jasnymi metrikami
odménovani. Systém odmeénovani by mél byt také transparentni, tedy naptiklad dostupny na
intranetu, kde si ho zaméstnanci mohou nastudovat. Porozuméni Systému odménovani také
povede Kk presnéjSimu kariérnimu planovani, a tedy nepiimo mize vést ke zvySeni motivace
pracovnikt.. Doporu¢enim pro zaméstnance je nezamétovat Se pouze na financni aspekty své
odmény, neporovnavat se s kolegy a nevnimat je jako konkurenty v oblasti odménovani
a v piipad¢ své nespokojenosti s odménou komunikovat vcas s pridélenym pracovnikem spise
nez s kolegy.

Ptes vSechna omezeni, ktera s sebou uvedené Setieni nese, jeho vystupy formuluji doporucent,
ktera byla ve zkoumaném podniku piedstavena a néktera z nich se stala tématem diskuze
personalniho oddéleni. Je tedy mozné, Ze prave realizované Setfeni bude zakladem detailnéjsiho
smi$eného vyzkumu, 0 némz se vV soucasné dob¢ ve zkoumaném podniku diskutuje.
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Prilohy

Priloha 1 Strategie zvladani konflikti dle Thomase a Kilmanna

Z kazdé dvojice uved'te na zaznamovém listu tu variantu A nebo B, ktera 1épe charakterizuje
Vas obvykly zpiisob chovani. Miize se stat, ze ani jedna z nabidnutych variant neni pro Vase
chovani typicka, v takovém ptipadé Vas prosime, abyste vybral/a tu variantu, ktera by byla

pravdépodobnéjsi.
varianta A varianta B
1. | Jsou obdobi, kdy odpovédnost za feSeni problémil | Pfi feSeni problému zdiraziuji spiSe to, na ¢em se
ponechavam jinym. shodujeme, nez v éem se lisime.
2. | Snazim se najit kompromisni feseni. Snazim se zabyvat jak mymi vlastnimi problémy,
tak i problémy druhych lidi.
3. | Pfisledovani svych cili jsem obvykle neustupny/a. | Pokousim se uklidnit jiné a snazim se pfitom, aby
nedoslo K naruseni vzajemnych vztahu.
Snazim se najit kompromisni feSeni. Neékdy ustoupim jinému ¢lovéku
5. | Dusledné vyhledavam a vyZzaduji pti feSeni | SnaZim se vyhnout vSem zbytenym sporim a
problému pomoc druhych lidi. strestim
Snazim se vyhybat mn¢ nepfijemnym zélezitostem. | Snazim se prosadit svou.
Snazim se odlozit problém na tak dlouho, abych | Dokazu se vzdat nékterych véci vyménou za jiné.
ziskal/a ¢as na jeho promysleni.
8. | Pfisledovani svych cil jsem obvykle nelistupny/a. | Snazim se ihned vefejné ventilovat v§echny otazky
a problémy.
9. | Citim, ze ne vzdy stoji rozdily za to, abych se jimi | Snazim se prosadit svou
trépil/a.
10. | Pii sledovani svych cilti jsem obvykle neustupny/a. | Snazim se najit kompromisni feSeni.
11. | Snazim se ihned vefejné ventilovat vSechny otazky | Pokousim se uklidnit jiné a snaZim se pfitom, aby
a problémy. nedoslo K naruSeni vzajemnych vztaht.
12. | Nékdy zaujimam stanoviska, ktera by mohla | Nechim partnera, aby si prosadil v ur¢itych
vyvolat kontroverzi. otazkach svou, mam-li na oplatku ja& moznost
prosadit své nazory jinde.
13. | Navrhuji stfedni cestu. Naléham na uplatnéni svych argumentt.
14. | Sdélim partnerovi své nazory a pozadan ho, aby mi | Snazim se partnerovi ukazat logiku a vyhody mého
sdélil své. postoje.
15. | Pokousim se uklidnit jiné a snazim se pfitom, aby | Snazim se to délat proto, abych se vyhnul/a
nedoslo k naruSeni vzajemnych vztaha. zbytecnym sportim a stresim.
16. | Snazim se, abych se druhého né&jak nedotkl/a. Snazim se toho druhého ptesveéd¢it o kladech mého
ptistupu.
17. | Pfi sledovani svych cili jsem obvykle netistupny/a. | Snazim se vyhnout vsem zbyteénym sporiim a
strestim.
18. | Jestlize to tomu druhému udéla dobie, je docela | Necham partnera, aby si prosadil v uritych
mozné, Zze ho necham, aby si prosazovat své nizory. | otazkach svou, mam-li na oplatku moZnost ja
prosadit své nazory Vv jinych otazkach.
19 | Snazim se ihned veiejn& ventilovat viechny otazky | Snazim se odlozit problém na tak dlouho, abych
a problémy. ziskal/a ¢as na jeho promysleni.
20 | Snazim se ihned 0 seznameni S nasimi rozdilnymi | Snazim se nalézt takové fesent, které by nam obéma
stanovisky na feseni problému. ptinaselo spravedlivou kombinaci ziskl a ztrat.




21

Kdyz se pfipravuji na jednani, snazim se piihlizet
k ptanim ostatnich.

Jsem piivrZzencem toho, aby se 0 problému vzdy
diskutovalo.

22 | Snazim se najit takové feseni, které by bylo na pul | Uplatiiuji své piani.
cesty mezi jeho a mymi piedstavami 0 feSeni
problému.
23 | Velmi &asto se pii feSeni problému snazim o to, aby | Jsou obdobi, kdy odpovédnost za feseni problému
byla uspokojena vsechna piani. prenechavam jinym.
24 | 7da-li se n&komu, e jeho navrh je dilezity, | Snazim se piesvédit partnera, aby se spokojil
pokusil/a bych se, aby jeho ptani bylo splnéno. s kompromisem.
25 | Spazim se mu ukazat logiku a vyhody mého | Kdyz se piipravuji na jednani, snazim se pihlizet
pfistupu. k ptanim ostatnich.
26 | Navrhuiji stiedni cestu. Velmi ¢asto se pfi feSeni problému snazim 0 to, aby
byla uspokojena vsechna piani.
27 | Nékdy zaujimam stanoviska, 0 nichz vim, Ze by | Jestlize to tomu druhému udéla dobie, je docela
mohla vyvolat kontroverzi. mozné, Ze ho necham, aby si prosazovat své nazory.
28 | Pii sledovani svych cili jsem obvykle netstupny/a. | KdyZ vypracovavam n&jaké feseni, tak se obvykle
obracim na druhé s prosbou o pomoc.
29 | Navrhuji stfedni cestu. Citim, Ze ne vzdy rozdily stoji za to, abych se jimi
trapil/a.
30

Snazim se, abych se druhého néjak nedotkl/a.

Vzdy se podélim o problém s ostatnimi tak,
abychom na ném mohli pracovat spole¢né.




Zaznamovy arch

ODPOVEDI VY HODNO CE NI (styl Feseni konfliktii)
LA ,,.B Zralok Sova Liska Zelva Medvidek
1 A B B A
2 A B A B
3 A B A B
4 A B A
5 A B B A
6 A B B
7 A B A B
8 A B A B
9 A B B A
10 A B B
11 A B B A
12 A B A B
13 A B B
14 A B B A
15 A B A B
16 A B B A
17 A B A B
18 A B A B
19 A B B A
20 A B B A
21 A B A B
22 A B B A
23 A B B A
24 A B B
25 A B A B
26 A B A B
27 A B B A
28 A B A B
29 A B B A
30 A B A B
CELKEM
Konkurence | Kooperace | Kompromis | Vyhybani | Ptizpsobeni




Priloha 2 Privodni dopis a dotaznik

Dobry den,

De¢kuji vam za spolupraci
Stefanie Telvakova

dovoluji si vas oslovit s prosbou 0 vyplnéni dotazniku pro mou bakalaiskou praci, Kterou
zpracovavam na Vysoké sSkole ekonomie a managementu. Dotaznik se tyka konfliktd na
pracovisti a jeho elektronické zpracovani zarucuje, ze vase odpovédi jsSou anonymni, nebot’ ke
mn¢ se ze serveru dostanou pouze ¢iselné hodnoty bez jakékoli vazby na to, kdo kdy a odkud
dotaznik vyplnil. Data slouzi pouze k vypracovani mé bakalaiské prace.
Prosim 0 vyplnéni zde: https://www.survio.com/survey/d/H418P1X9N3P2B4Z6H

1. Jak dlouho pusobite na své souc¢asné pracovni pozici?
Méné nez 6 mésici

6 mésict az 1 rok

1 rok az 3 roky

Déle nez 3 roky

Nevim

oooogod

2. Vyskytuji se na vasem pracovisti konfliktni situace?
O Ano
0O Ne
0O Nejsem si jisty/a

3. Vyjadiete prosim sviij souhlas ¢i nesouhlas s nasledujicimi vyroky:
Souhlasim Nesouhlasim Nevim
. L . . e 0 O O
1 | Zaméstnavatel se aktivné podili na prevenci konfliktii na
mém pracovisti.
< , , e , , O O O
2 | Néktery z mych spolupracovniki ma vlastnost, ktera
podporuje vznik konfliktd.
3 | Na pracovisti nepocit'uji zadny stres. = = =
O O O

4 | Jsem spokojen/a se vztahy na pracovisti.

4. Jak resite vétsinu konfliktnich situaci na pracovisti?
Bojuji za prosazeni svych zajmi

Radéji ustoupim

Diskutuji, snazim se o kompromis

Informuji nadtizeného a oéekavam, ze konflikt vytesi
Jiné: vypiSte....................

oooono




5. Pokud jste nékdy fesil/a konfliktni situaci s vasim nadi¥izenym, ¢eho se konflikt tykal?

oDoooogod

Napli prace

Rozdilné pfedstavy 0 odméné za praci

Benefity

Dovolena

Jiné (vypiste).....

Nikdy jsem s nadfizenym nefesil/a konfliktni situaci

6. Jaké byly nejcéastéjsi pri¢iny konflikta, do kterych jste se na pracovisti dostali? (muzete
zvolit vice odpovédi)

O Nedostate¢na komunikace
O Nespravedlivé povyseni kolegy
O Rozdilnd odmeéna za stejnou praci
O Pomluvy, manipulace
O Mezigeneracni rozdily, diskriminace
O Zadrzovani informaci
O Rozdil v osobnostech ucastnikt konfliktu
O Jiné: ...t
O Nikdy jsem zadny konflikt na pracovisti netesil/a
7. Do jaké miry jste spokojen/a s odménou za svou vykonanou praci?
0 Zcela spokojen/a
O Spise spokojen/a
0 Spise nespokojen/a
0O Zcela nespokojen/a
8. Se kterymi z téchto konfliktnich situaci mate osobni zkuSenost? (MuZete vybrat vice
moznosti)
0O Konflikt na pracovisti z diivodu rozdilnych odmén za stejnou praci
O Nespravedlivé povyseni spolupracovnika
O Rozsifeni pracovni naplné, ale soucasn¢ zachovani stejné odmény za praci
0O Konflikt kvili proplaceni pies¢asi
9. Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky?
Zcela Spise Spise Zcela Nedokazu
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim posoudit
1 Za svou praci dostavam O O O O O
odpovidajici ohodnoceni.
) Znat navzijem vysSi mzdy O O O O O
pfinasi v praci konflikty.
3 Povyseni by mélo byt spojeno O O O O O
S narGstem odmény za praci.

10.  Jaké je vaSe pohlavi?
O Zena
O Muz




11.  Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Ooooon

Zakladni

Stiedni (s maturitou, bez maturity)
Vyssi odborné

Vysokoskolské

Nechci uvést

12.  Jaky je vas vék?

oooon

Do 25 let

26 az 35 let
36 az 45 let
46 az 55 let
56 a vice let

Vi



Priloha 3 Organizaéni struktura Equa bank a.s.

Clen
predstavenstva

Clen
predstavenstva

Predseda
predstavensiva

Clen
predstavenstva

Clen
predstavenstva

Oddéleni
Interniho
auditu

Reditel Reditel Reditel
Obchodni Divize Spravni
divize rizeni rizlk divize
OBCHODNI DIVIZE RIZENI FINACNI PROVOZNI SPRAVNI
DIVIZE RIZIK DIVIZE DIVIZE DIVIZE
1 1 1 1 1 1 1 1 1
| | Oddelend Retailového | | | Oddlend ! (et | | Oddsleni || Cddélen] Compliance |
i pankevnicte i Firemnich rizik i odd&eni Prowvozu [T i apravni i
| |
|| Oddeleni Fremniho | | | OdddleniRienl | L gy |1 odalen _i Oddeeni Rizend |
bankevnictl krackindhn b Treasury Wvoje IT I lidskpch 2draji i
1 1
1 1
1 1
T ﬁ“m T e Dddn‘slen:mr | mdmﬁm |
Markeatingu I i 1 plémovanlaanabiz | | S i B |
kreditnihio rizika ractnich systérni = 5 dodavatel =
| | odalen PR & Interni? | | ;j&ﬁm:‘k"fe"ﬁﬂ‘!m | Claiten! Skupinaviol | - ogstent obchodni
R whasného varawanl wikaznictel A T R T
Odd&lenl Sprawy
nmemaovitost
| Oddlent fiial
& akwizic
Cdd&len Sprawy
platetinich karst

Zdroj: Equa Bank (2017, online, s. 174)

Vil

Oddélen Back office
pro pljeky

Oddélen platek
& metodiky Back
Office

Oddeleni Klientske
CETTTLT

Oddeleni exakoucl
& soutinnost




Priloha 4 Jak dlouho piisobite na své sou¢asné pracovni pozici?

Graf 13 Jak dlouho pusobite na své soucasné pracovni pozici?

N=144

40%

29%

21%

10%

Méné neZ 6 mésici 6 mésici aZ 1 rok 1 rok az 3 roky Déle nez 3 roky

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

viii



Priloha 5 Jaky je vas vék?

Graf 14 Jaky je vas vék?

36%

31%

Do 25 let 26 az 35 let

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019)

N=144

21%

36 az 45 let

9%

46 az 55 let

3%

56 a vice let



