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Anotace

Predkladana prace se zabyva mezilidskymi vztahy a jejich fungovanim v pracovnim prostredi.
Zaméruje se na konflikty na pracovisti a jejich rozclenéni podle druhu. Prdce pojednava o
zakladnich typech konflikti, jejich reseni a mozZnostem prevence. Ddle jsou v praci obsazeny
zdakladni pojmy tykajici se sikany na pracovisti a jejich diisledkii. Cilem prace je analyza této

problematiky ve firmé XY, zhodnoceni soucasné situace a navrhy na zlepsent.
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Annotation

The Thesis investigates interpersonal relationships and their principles within the working
environment. It is focused on conflict at the workplace and its classification based on its kind.
The Thesis describes basic types of conflict, their solutions and and ways of their prevention.
The Thesis further contains basic terms connected with bullying at the workplace and its
consequences. It is the aim of the Thesis to to analyze the issue in a specific company, assess

the current situation and propose recommendations for improvement thereof.
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UvoD

Jako téma své bakalaiské prace jsem si zvolila Mezilidské vztahy a konflikty na pracovisti.
Mezilidské vztahy probihaji v kazdé organizaci a je v zajmu kazdého zaméstnavatele i
pracovnikil, aby tyto vztahy fungovali na takové Grovni, aby jim v pracovnim prostedi bylo
ptijemné. Z tohoto divodu je dilezité, aby zaméstnavatel dbal na dodrzovani firemni kultury a

zdravého podnikového prostiedi napti¢ celou spole¢nosti.

Dilezitym aspektem dobrych vztaht na pracovisti je také rovné zachazeni s pracovniky a rovné
odménovani. Pokud firma protézuje urcity okruh zaméstnanci, tak to ma dopad na cely kolektiv
a zpusobuje to neptijemné socialni klima na pracovisti. Z tohoto vyplyva, ze téma mezilidskych

vztaht je nedilnou soucasti zivota kazdého ¢lovéka jak v pracovnim Zivoté, tak i v osobnim.

Komunikace je soucasti zivota lidstva od nepaméti a s ni jsou Uzce spojeny mezilidské vztahy
a také konflikty. K zivotu konflikty patfi. V ur¢ité mife jsou i zdravé, formuji nasi osobnost
béhem celého zivota. Pokud vSak konflikt na v pracovisti ¢i v osobnim Zivoté pferoste inosnou
zdravou miru, miiZze se z n&j stat problém, ktery nejsme schopni sami fesit. Poté mlize vyustit

az jeden z druhi Sikany ¢i diskriminace.

Piedkladana prace se zabyva mezilidskymi vztahy na pracovisti, socidlnim klimatem na
pracovisti, komunikaci, konflikty. Tato témata jsou nedilnou soucasti kazdodenniho pracovniho

Zivota a je dllezité mit o nich povédomi.

mezilidské vztahy, konflikty a jejich druhy, klima a socialnimi vztahy na pracovisti, Sikana na
pracovisti a jeji druhy — mobbing, bossing, staffing a sexudlni obtéZovani na pracovisti. Dale
se teoreticka ¢ast zabyva prevenci vzniku konfliktt na pracovisti, ktera je dulezita a kazda firma
by na tomto druhu prevence méla pracovat, jelikoz spokojeny pracovnik odvadi ve vétSing
pripadi lepsi praci a déla 1 nad ramec svych povinnosti. Nejb€znéjSim faktorem Spatného
klimatu na pracovisti je demotivace pracovnikii. UZ z toho mtlize zaméstnavatel vycitit, Ze neni

néco v poradku a zacit se o problémy spolecnosti vice zajimat.



Mym zamérem je poukazat na to, jak jsou vSechna tyto témata propojena a jak je dulezité, aby
lidé na pracovisti spolu komunikovali na v§ech tirovnich. Budu se snazit poukazat na to jak jsou
dilezité ptijemné klima a dobré socialni vztahy na pracovisti. Pokud jsou vztahy vyhrocené je
to demotivujici a ovliviiujici pro vSechny pracovniky, nejen pro ty, kteii konflikt pfimo

prozivaji, ale i pro ty, ktefi jen pfihlizeji nebo maji strach zasdhnout.

V praktické ¢asti prace se budu zabyvat firmou XY, ktera je zaméfena na vzdélavani dospélych.
V prvni ¢asti se zamé&fim na piipadovou studii souc¢asného stavu ve spole¢nosti XY. Také zde
provedu dotaznikové Setfeni jak u zaméstnanct, tak i u majitelti spoleénosti. Toto Setfeni se
bude tykat klimatu a socialnich vztahti na pracovisti. Toto Setfeni vyhodnotim a vypracuji
doporuceni, které by firmé mohlo pomoci ke zlepSeni pracovniho klimatu i socidlnich vztahii

na jejich tiech pobockach. V posledni ¢asti vypracuji kazuistiku vybraného konfliktu.
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TEORETICKA CAST
1 ZAKLADNI TERMINOLOGIE

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi

1.1.1 Komunikace

o324

Vlastnosti a dovednosti, tykajici se komunikace, patéi podle DeVita k tém nejuzite¢néjsim
i pracovniho Zivota.! Byt se miZe zdat komunikace jednoduchym procesem, jedna se
0 pomérn¢ komplikovanou oblast, jiz nelze vymezit jedinou vSeobecné uznavanou definici.

| ptistupy odbornikt jsou proto rizné.

Zaklad slova ,.komunikace* spoc¢iva v latinském communicare — ,,radit se, dorozumivat se*.
Struény a vystizny vyklad tohoto pojmu nabizi napf. Vymeétal, ktery komunikaci charakterizuje
jakozto ,proces prenosu a vymeny informaci v jakékoliv formé, realizovany mezi lidmi
a projevujici se néjakym ucinkem“.? Vyznam komunikace pak uznavd Mikulastik, ktery
podrobnéji konstatuje, ze pravé s pomoci komunikace ,,ziskavame i prredavame informace,
popisujeme, vysvétlujeme, vyjadiujeme pocity, nalady, jsme schopni vést jiné lidi, miZeme je

ovliviiovat a nechat se ovliviiovat, vytvaret i nicit vztahy 3

Z psychologického hlediska definuje komunikaci Vybiral, ktery ji povazuje za koordinovany
zpiisob chovani jedincl v ramci ur€ité socidlni jednotky, pficemZ toto chovani zpravidla byva
(ov§em ne nezbytné) propojeno s nervovym systémem.* Pro udely této prace vsak lze za nejlépe
vypovidajici povazovat definici Miroslava Foreta, ktery komunikaci povazuje za zaklad

veskerych mezilidskych vztahli a povazuje ji za ,,proces sdélovani (ale také sdileni), prenosu

'DEVITO, J., A. Zaklady mezilidské komunikace. Praha: Grada s. 28, 2008. ISBN 978 80 247 2018-0.

2VYMETAL, J.. Privodce tispésnou komunikaci: Efektivai komunikace v praxi. Praha: Grada, s. 22, 2008. ISBN
978-80-247-6742-0.

3 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. dopl. a pteprac. vyd., Praha: Grada, s. 15, 2010. ISBN
978-80-247-2339-6.

4VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. 2. vyd. Praha: Portal, s. 27, 2009. ISBN 978-80-7367-387-1.
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a vymeny vyznamii a hodnot “ Ktery v §ir§im zabéru zahrnuje jak oblast informaci, tak dal$ich

projevii a vysledkd lidské ¢innosti.®
1.1.2 Konflikt

Termin ,,konflikt* pochazi rovnéz z latiny, konkrétné z latinského confligere — ,,bojovat. Podle
Jandourka lze timto pojmem popsat neslucitelné zajmy, cile a hodnoty jednotlivcet, ¢i socialnich
skupin®. Podrobnéjsi rozbor pivodu slova nabizi Paulik, kdyz konstatuje, Ze , konflikt** vychazi
z pojmu conflictus — ,srazka, stiet, con — ,,s néim, spolu“, a fligo — ,udefit, nékoho
zasdhnout“. 1 on vSak néasledné uznava, Ze v obecném vyznamu je konflikt stfetem

protichiidnych sil.’

V podobném vyznamu definuji konflikt i Dolezal a kol., ktefi tento pojem vymezuji jako vztah
mezi dvéma objekty (t€émi mohou byt véci, myslenky, z4jmy, cile, hodnoty atd.), které vedle

sebe nemohou koexistovat — jedna se o neudrzitelny stav, ktery musi byt zménén.®

Prestoze laickd vefejnost obvykle chépe konflikt jako néco Ccisté negativniho (spor,
nedorozuméni, hadka, napéti, agrese), odbornici zdlraziiuji, Ze konflikty mohou mit 1 pozitivni
charakter. Na tuto skute¢nost poukazuje napi. Bednaf, ktery uznava, Ze konflikty mohou byt
ptinosné, pokud v ¢lovéku vyvolaji aktivizaci, uvolnéni, ¢i radost.® Dale Paulik, ktery kladnou
stranku konfliktu vidi v tom, Ze je destabilizujicim prvkem v systému, pfi¢emz destabilizace je
podle autora vzdy podminkou vyvoje.l® Paulikovu myslenku rozvadi jesté podrobnéji

Plaminek, kdyz konstatuje, ze ,,je-li ohrozovana, ¢i porusovana pouze rovnovaha a stabilita

5 FORET, M. Marketingova komunikace. 3. vyd., Brno: Computer Press, s. 16, 2011. ISBN 978 80-251-3432-0.
6 JANDOUREK, J. Slovnik sociologickych pojmii. Praha: Grada, s. 130, 2012. ISBN 978 80 247 7612-5.
7 PAULIK, K. Psychologie lidské odolnosti. Praha: Grada, s. 52, 2010. ISBN 978-80-247-2959-6.

8 DOLEZAL, J., LACKO, B., MACHAL, P. a kol. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada, s. 361,
2009. ISBN 978-80-247-2848-3.

9 BEDNAR, V. a kol. Socialni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada, s. 187, 2013. ISBN 978-
80-247-4211-3.

10 pAULIK, K. Psychologie lidské odolnosti. Praha: Grada, s. 52, 2010. ISBN 978-80-247-2959-6.
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systemu zustava navzdory konfliktu zachovana, je konflikt cinitelem, ktery dava systéemu

dynamiku a umoZiiuje mu ménit se a vyvijet 1!

Pozitivni dasledky konfliktu v prostfedi organizace pak reflektuji Pavlica a JaroSova - spatiuji
je konkrétné v tom, ze konflikty pomahaji vyjasnit danou zalezitost, umoziuji konfrontaci
odli$nych stanovisek a nazort a tim zlepSuji kvalitu feSeni problému. Konflikt zdroven miize

,nastartovat“ zmény, prekonat ,,status quo* a snizuje tak riziko stagnace firmy.'?

Pozitivni u¢inky ma konflikt ovSem pouze tehdy, kdyz je jeho vysledkem posileni vztahu,
zlepSeni vzdjemného porozuméni, vétsi ochota k uspokojeni potieb druhého, posileni davery,
nebo kdyz je odstranén budouci zdroj konfliktt. Pfinosné je i to, kdyz ucastnici konfliktu ziskaji

v

$irsi ndhled na problém.*®
1.1.3 Mezilidské vztahy

Jakozto interpersondlni neboli mezilidské vztahy oznacuji Novy a Surynek ty vztahy, , ve
kterych jsou Vv interakcnich a komunikacnich vazbdach osobnosti, tzn. lidsti jedinci ve
specifickych kvalitach, kteri jsou soucasti konkrétni kultury*. V téchto vztazich tedy vystupuji
lidé, kteti se navzajem osobné znaji a existuje mezi nimi n¢jaké citové pouto (at’ uz pozitivni
v podobé piatelstvi, lasky, ditvéry apod., nebo negativni ve form¢ nendvisti, nepratelstvi, zavisti
atd.).*

Mezilidské vztahy jsou z hlediska evolu¢ni historie zakladni stavebni jednotkou lidské
spole¢nosti. Psychologicky jsou socialni kontakty s ostatnimi nespornou potiebou pieziti

kazdého ¢loveka — vzdyt’ jiz Aristoteles konstatoval, ze ¢lovek je ,,tvor politikon®, tedy tvor

11 pL AMINEK, J. Konflikty a vyjednavani. 3. upravené a dopl. vyd., Praha: Grada, s. 15, 2012. ISBN 978-80-247-
4485-8.

12 PAVLICA, K., JAROSOVA, E. Vyvdzeny leadership. Dynamika manazerskych dovednosti, 2. vyd. Praha:
Management Press, s. 166, 2015. ISBN 978-80-7261-289-5.

13 McCONNON, S., McCONNON, M. Jak Fesit konflikty na pracovisti, Praha: Grada, s. 40-41, 2009. ISBN 978-
80-247-3003-5.

4 NOVY, I., SURYNEK, A. Sociologie pro ekonomy a manazery, 2. vyd. Praha: Grada, s. 156, 2006. ISBN 80-
247-1705-0.
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spoletensky.® O vyznamu mezilidskych vztaht hovofi i Helus — mezi lidmi travi ¢lovék
podstatou ¢ast svého zivota, a dokonce i ve chvilich, kdy je zcela sdm, jsou druzi 1idé soucasti

jeho nitra.®

Mezilidské vztahy vznikaji pii jakékoli interakci ¢lovéka s jinymi lidmi, je tedy samoziejmé,
7e 1 v souvislosti s vykonavanim prace. Mize jit jak o vztahy neformalni, které jsou
prilezitostné a odrazeji charakteristiku osobnosti jednotlivych ucastnikid, tak i o vztahy
formalni, které plati jen v ramci dané pracovni skupiny (napi. pravidla pro rozdélovani odmeén),
V ramci organizace (napf. pracovni fad), ¢i celostatné (zakonik prace, zékon o zaméstnanosti

apod.).t’

1.2 Typy konflikta

wevr

charakterizovéana v ramci nasledujicich dil¢ich kapitol.
1.2.1 Typologie z hlediska miry casti jedince na konfliktu

Z hlediska miry Ucasti jedince na konfliktu, pfipadné i podle konkrétniho poctu ucastnikii

Vv konfliktu, 1ze rozlisit:

e konflikt extrapersonalni — konflikt mimo lidskou spole¢nost, napi. konflikt pfirodnich
zivll, mezi zivocichy apod.,

e konflikt intrapersonalni — probiha v mysli jednoho ¢lovéka, pfedstavuje jeho vnitini
rozpory, nerozhodnost (napf. rozpor mezi tim, co jedinec chce a co smi, mezi tim, co ho

pfitahuje a zaroven odpuzuje, nebo konflikt roli, kdy jsou na ¢lovéka kladeny odlisné

pozadavky z vice stran),

15 BEDNAR, V. a kol. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada, s. 161, 2013. ISBN 978-
80-247-4211-3.

16 HELUS, Z. Uvod do psychologie, Praha: Grada, s. 194, 2011. ISBN 978-80-247-3037-0.

1" KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky, 4. vyd. Praha: Management Press, s. 325,
2009. ISBN 978-80-7261-168-3.
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e interpersondlni konflikt — konflikt mezi dvéma ucastniky (kazdy se snazi prosadit sviij
nazor, stanovisko, aktivitu), zvla$tnim typem pak muze byt skupinovy konflikt

(konflikt nezavislych skupin), ¢ mezinarodni konflikt (konflikt z4jmti dvou narodi).'8

Z&kladni rozdil mezi konflikty z hlediska po¢tu zucastnénych osob ilustruje nazorné Plaminek

pomoci nasledujici tabulky 1.

Tabulka 1: Typy konflikt podle poétu ziiastnénych osob

Pocet zucastnénych osob Typ konfliktu
0 extrapersonalni

1 intrapersonani

vice nez 1 interpersonalni

Zdroj: PLAMINEK, J. 2013. Mediace. Nejucinnéjsi lék na konflikty, Praha: Grada, s. 19, 2013. ISBN 978 80
247-8710-7.

1.2.2 Dalsi typy konflikti

Konflikty 1ze rozlisit i podle jejich zjevnosti. V tom piipadé existuje konflikt potencialni, tedy
takovy, u néhoz existuje pouze moznost vyskytu, ¢i konflikt realny, ktery se jiz objevil (ten
mize byt bud’ latentni — skryty, nemanifestovany, nebo evidentni, manifestovany — zjevny

podle vnéjsich projevii chovani. Specifickym typem je pak konflikt nasilny.®

V pracovnim prostiedi se miZe objevit n€kolik dalsich typi konfliktd, které mohou byt zdrojem
vyraznych problémii. Bednaf zminuje predev§im konflikty generacni a genderové, které jsou
obvykle dlouhodobé, pfilezitostné manifestované a projevujici se sérii mensSich konfliktd

vétSinou pod jinymi zdanlivymi pfic¢inami:

18 MIKULASTIK, M. Manazerska psychologie, 3. vyd. Praha: Grada, s. 81, 2015. ISBN 978 80 247-4221-2.
19 MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie, 3. vyd. Praha: Grada, s. 81, 2015. ISBN 978 80 247-4221-2.
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e generacni konflikt — pfirozeny konflikt mezi star§imi a mladSimi zaméstnanci, kdy
star$i se snazi udrzet si své postaveni a konzervativni zpiisob prace, zatimco mladsi
pfinaseji inovace a zaroven usiluji o misto starSich. ReSenim je jasné vymezeni mista

ve firm¢ a nastaveni podminek ke vzajemné spolupraci obou skupin.

e genderovy konflikt — konflikt mezi pohlavimi, kdy se pfislusnici obou pohlavi
domnivaji, ze ,, maji neprimérené omezena opravnéni pravée diky pohlavim“. Tyto
konflikty je potfeba tlumit, nebot mohou byt velmi nebezpeéné. Resenim je vyuzit

pozitivnich vlastnosti muzi i Zen pro jejich praci.?’

2 BEDNAR, V. a kol. Socialni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada, s. 98-99, 2013. ISBN 978-
80-247-4211-3.
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2 KONFLIKTY NA PRACOVISTI

Prostiedi pracovisté nemusi byt vzdy idylickym mistem spoluprace a harmonie, v praxi to byva
praveé naopak — podobn¢ jako kdekoli jinde zde dochazi ke konfliktiim mezi jednotlivymi lidmi
(zaméstnanci). Z hlediska teorie konfliktu je podle Cejthamra a Dédiny kazda organizace
., arénou, kde se stretdavaji protikladné zajmy* - setkavaji se zde kolegové s odlisnymi, ¢asto

protichtidnymi cili, a proto dochazi ke skrytym, ale i zcela otevienym stfetiim.?!

Podnikové prosttedi, klima a socidlni vztahy na pracovisti jsou sice obtizn¢ definovatelnymi
pojmy, nicméné¢ zaméstnanci je vnimaji jasn€. Na jejich charakteru pfitom zavisi efektivita
pracovnich ¢innosti, pracovni vykon i ochota zaméstnanct délat cokoliv nad ramec pracovnich
povinnosti. Z tohoto divodu bude problematice klimatu a vztahti na pracovisti vénovan
nasledujici text, ktery neopomine ani skuteCnost, Zze v piipad¢ nepiijemného pracovniho
prostiedi vznikaji konflikty velmi snadno, a to z nejriznéjsich pticin — je potom Ukolem

managementu organizace, aby klima na pracovisti zadoucim zptisobem formoval a zamezil

wewvr

2.1 Klima a vztahy na pracovisti

Pracovni proces je procesem spolecenskym, jak konstatuji Novy a Surynek a jako v takovém
jsou velmi vyznamné socidlni vztahy na pracovisti i vysledné podnikové klima. Pouze ve
zdravém podnikovém prostiedi pfitom mohou zaméstnanci plné rozvinout sviij potencial a stat
se nepostradatelnymi Cleny celého systému — to vSe bude reflektovano v dil¢ich kapitolach

nize.??

2L CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2. vyd. Praha: Grada, s. 264, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7.

2 NOVY, I., SURYNEK, A. Sociologie pro ekonomy a manazery, 2. vyd. Praha: Grada, s. 156, 2006. ISBN 80-
247-1705-0.
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2.1.1 Vyznam klimatu a socidlnich vztahi na pracovisti

Klima na pracovisti je pojmem, ktery uzce souvisi s pracovni atmosférou, uplatiiovanou
moralkou, pocitovanym pocitem sounalezitosti, vzajemnou divérou, pochopenim a védomim
hodnoty, kterou firma ma. Podnikové klima tedy vypovida o tom, jak firmu vnimaji jeji

zaméstnanci, i o tom, jaké vztahy maji mezi sebou navzajem.

Cejthamr a Dédina vysvétluji, ze klima na pracovisti je relativné stalou hodnotou vnitiniho
prostiedi firmy, ,, které zaméstnanci vnimaji, ovliviiuje jejich chovani a muzZeme ho popsat
charakteristickymi rysy daného podniku*“.*® Naru$ené podnikové klima (zloba, zavist
a nedtivéra namisto ochoty, porozuméni a piatelstvi) pak mutze brzdit vyrobni proces. Pokud
ma pracovnik pocit, Ze jej nadfizeni Spatné hodnoti, nerespektuji jeho lidskou dustojnost

a piehliZeji jeho problémy, je rychle demotivovan a nedokaze pracovat s plnym nasazenim.?*

Vyznam socialnich vztahii na pracovisti spo¢iva zejména v tom, ze pravé v nich dochazi
k uspokojovani socialnich potfeb ¢lovéka. Mezi ty fadi Pauknerova potiebu socialniho
kontaktu, poskytovani a ptijimani pomoci, potiebu nékoho ovladat a nékomu se podfizovat, byt
pfijiman, akceptovan, patfit k urc¢ité skupiné lidi, potfebu najit osoby blizké vlastni hodnotové
orientaci, ¢i potfebu socidlnich jistot. Pokud jsou splnény uvedené ptedpoklady, je pracovni
skupina pln¢ zamétena na vytvareni podminek, které jsou ptiznivé pro dosaZeni stanoveného
cile — prekazky v oblasti mezilidskych vztahii (nesnasenlivost, agresivitu, zavist, servilitu
apod.) dokéze potlacit, a naopak povzbuzuje projevy, jejichz prostiednictvim davaji ¢lenové

skupiny najevo, Ze jsou pro né spole¢né zajmy prednéjsi, nez zdjmy osobni.?

2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2. vyd. Praha: Grada, s. 262, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7.

2 \WOHE, G., KISLINGEROVA, E. Uvod do podnikového hospodarstvi, 2. vyd. Praha: C. H. Beck, s. 164, 2007.
ISBN 978-80-7179-897-2.

2 PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manazery, 3. vyd. Praha: Grada, s. 194, 197, 2012. ISBN 978-
80-247-3809-3.
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2.1.2 Zdravé podnikové prostiedi

Cejthamr a Dédina charakterizuji zdravé podnikové prostfedi pomoci nékolika aspektii. Mezi
ty patii zejména integrace osobnich cili pracovnika s cili organizace, dale takova podnikova
struktura, Ktera odpovida pozadavkim socio-technického systému, demokraticky systém,
umoznujici podil zaméstnanci na rozhodovani, nebo spravedlivé zachdzeni se vSemi
pracovniky. Samoziejmosti by méla byt rovnéz vzajemna divéra, uznani a podpora na vSech
stupnich, oteviena komunikace o problémech a snaha odstranit piipadné spory. Chovani a fidici
styl manazera by mél odpovidat konkrétnim pracovnim situacim a zadouci je i zohledilovani
individualit, potieb a o¢ekavani kazdého pracovnika. Pro zdravé podnikové prostiedi je dale
pfinosny rovny odmeénovaci systém, uplatiiovani pozitivni motivace, systematické zlepSovani
pracovnich podminek a poskytnuti pfilezitosti k osobnimu rozvoji. Jen v takovém piipadé se
mohou zamé&stnanci s podnikem identifikovat, budou k nému loajalni a ziskaji pocit, ze i oni

jsou platnymi a cenénymi ¢leny firmy.?®

Pauknerova dopliuje dalsi faktory, které maji vliv na utvafeni a charakter socialniho klimatu
v podniku — socialni normy a zpisob jejich prosazovani, uspésnost pracovni skupiny v plnéni
zadanych ukolu, ¢i osobnostni rysy pracovnikii (dominance vs. submisivnost, nepratelsky
postoj vs. laskavost, sebejistota apod.). Pauknerova pak dodava, Ze interpersondlni konflikty na

pracovisti jsou pravé diisledkem nepfiznivého socialniho klimatu.?’
2.2 Priciny a projevy konfliktii na pracovisti

Projevy konfliktl na pracovisti byvaji riizné, stejné jako pticiny jejich vzniku. Byva pravidlem,
Ze oba aspekty spolu tizce souvisi — jinak se projevuje malicherny konflikt mezi kolegy, jinak

zasadni spor nadfizeného s podfizenym.

% CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2. vyd. Praha: Grada, s. 262, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7.

21 PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manazery, 3. vyd. Praha: Grada, s. 200, 2012. ISBN 978-80-
247-3809-3.
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Mezi zdroje konfliktl v organizaci fadi Cejthamr a Dédina napft.:

e rozdily ve vnimani — jednotlivi zaméstnanci vidi konkrétni véci riznym zptusobem,
e omezené zdroje — nizky ro¢ni rozpocet,

e specializace, Clenitost — mezi organizaCnimi utvary je napéti, které je zpusobeno

odliSnymi zajmy jednotlivych odd¢leni,

e druh pracovnich aktivit — ke konfliktim dochazi zejména tehdy, pokud je prace

jednoho zaméstnance zavisla na praci druhého,

e konflikt roli — jedna se o0 vyznamny zdroj konfliktd, projevujicich se neocekavanym, ¢i

rozdilnym chovanim,
e nespravedlivé zachazeni se zaméstnancem,

e ¢i naruSeni teritoria — lidé Casto povazuji v praci své misto, pocita¢, nebo hrnecek za

nedotknutelné.?®

Pti¢iny vzniku konflikthh na pracovisti se v§ak mohou nachazet 1 mimo prostfedi firmy.
Upozoriiuje na to Koubek — jsou to napt. pfiiny, souvisejici s zivotnimi podminkami
pracovnika, s jeho zivotni situaci, rodinnymi, nebo zdravotnimi problémy (jeho samotného,
nebo jeho blizkych). Tyto pfi¢iny vS§ak mohou souviset i s hospodatskou, ¢i politickou situaci
v zemi (Krizi, inflaci apod.) — v§echny tyto problémy mohou vyprovokovat konflikt v praci.?®
S Koubkem v tomto sméru souhlasi Hola — pracovisté se stava jevistém konfliktd, jejichz

koteny lezi v jiné oblasti a ,, konflikty na pracovisti jsou tzv. zastupnymi konflikty %

Vliv konfliktl na pracovisti byva nejcastéji negativni — jak co se tyce psychiky jednotlivei, tak
jejich vykonnosti a soudrznosti celé pracovni skupiny. B&znym projevem je neochota
znesvatrenych kolegii ke spolupraci, k praktické vzajemné pomoci, ale i k pfedavani informaci,

V extrémnim piipad€ miize byt diisledkem i zvySeni fluktuace zaméstnanci.

28 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2. vyd. Praha: Grada, s. 267, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7.

2 KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stiednich firmach, 4. vyd. Praha: Grada, s. 234, 2011. ISBN 978-80-
247-3823-9.

3 HOLA, L. Mediace v teorii a praxi, Praha: Grada, s. 182, 2011. ISBN 978-80-247-3134-6.
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2.3 Pristup nadfizeného ke konfliktim na pracovisti

K urovnavani konfliktt si vytvaii kazda firma vlastni prostiedky a postupy. Nadtizeni uplatiuji
k zajisténi spoluprace svych podiizenych napi. donuceni, které vSak vyvolava zakonity odpor
a snizuje navic Sanci na sdileni spole¢nych cilli mezi organizaci a pracovnikem. Donuceni tedy
miva pouze kratkodoby okamzity efekt a je zbyte¢nym a drahym plyvanim sil. Dalsi variantou
jsou materialni odmény a tresty, které sice nemaji tak devastujici G¢inky na pocit
sounalezitosti a identifikace s firmou, nicmén¢ vyuzivaji pouze zistného chovani jednotlivct.
Motiva¢nim faktorem, jehoz mohou nadfizeni pfi vyskytu konfliktl vyuzit, je potencialni
moznost kariérniho postupu, nevyhodou vsak je omezeni na pouhy pocit moci nad ostatnimi.
Nejucinnéj$im zpusobem k urovnani konfliktu je izolace znesvarenych stran, coz vsak v praxi
byva jen méalokdy realizovatelné — nadfizeny vSak muze alesponi snizit naroky, vyjednat
kompromis za urCité ustupky, ¢i jednoduse nechd jednu ze stran spor vyhrat. Zminéné
vyjednavani a vyména kompenzaci za ustupky prispiva k piekonani nevrazivého postoje,
ob& strany jsou ve vlastnim zajmu pfinuceny kooperovat. Za zminku stoji i zapojeni

nezavislého arbitra.3!

| tehdy, pokud konflikt vznikne z pfi¢in, jez maji zdroj v prostiedi mimo organizaci, mé¢la by
se firma snazit (je-li to v jejich silach) pomoci pracovnikovi pfekonat danou situaci. Nadfizeny
by mél umét rozpoznat pfi¢inu zmény nalady a chovani svych podtizenych a mél by predevsim
védet, jak v této situaci reagovat (napf. povéfit je tkolem, u jehoz plnéni nehrozi propuknuti
konfliktu). Pfedpokladem efektivniho feSeni je ovSem (a nejen v tomto ptipad¢) atmosféra

diivéry a oteviené komunikace pracovnikii s managementem organizace.
2.4 Sikana na pracovisti a jeji druhy

S Sikanou na pracovisti se za Zivot setkd kazdy ¢lovek, ktery prochdzi pracovnim procesem. At
uz jako obét’, agresor anebo piihlizejici. Je velmi tézké rozeznat, zda se stale jednd o konflikt,

ktery miize byt dlouhodoby nebo uz se jedna o sikanu. Sikanu mizeme popsat jako jakékoli

31 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2. vyd. Praha: Grada, s. 264, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7.

32 KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stiednich firmach, 4. vyd. Praha: Grada, s. 234, 2011. ISBN 978-80-
247-3823-9.
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chovani agresora za Gi¢elem ublizit jedinci v naSem piipadé pracovnikovi stejné firmy. Jedna se

o cilen¢, dlouhodobé tyrani at’ uz psychické, slovni a v nékterych piipadech i fyzické.

Obrazek 1: Mobbing aneb Sikana v praci

,

Zdroj: Drobnohled, Mobbing aneb Sikana v prdci. Nejste jeho obéti?, [onlineg]. 2010. [cit. 2. 3. 2017]. Dostupné z
WWW: <http://drobnohled.cz/detail.php?id=34>.

2.4.1 Mobbing

Konflikty na pracovisti jsou bohuzel béznou soucasti pracovniho procesu, nicméné se vétSinou
nejedna o nijak patologicky, ¢i dokonce nebezpecny jev. To se ovSem neda fici o tzv. mobbingu,
S nimz byvaji konflikty casto mylné zaménovany. Jak vysvétluje Svobodova, ma-li
zamestnanec konflikty s kolegy, nemusi to jeSté znamenat, Ze se stal obéti Sikany na pracovisti,
nicméné, jak autorka zdiiraznuje, ,, pokud se konflikty neresi, v mobbing prerostou . Samostatné

vsak konflikty mobbingem nejsou.®

Mobbing je slovo, ptevzaté z anglického slovesa to mob — ,,obtézovat, vulgarné napadat,
vynadat® a znamend systematické Sikanovani, obtéZovani a terorizovani osoby v prostiedi
pracovisté. Mobbing tedy spoc¢iva v ,, systematickém psychickém pronasledovani, ¢i Sikanovani
zameéstnance, které zpravidla sméruje k tomu, aby postizeny zaméstnanec — obét mobbingu —
ukoncil pracovnépravni vztah*3* Jiz z uvedeného vyplyva, ze mobbing jakozto specificka

forma nasili je ovlivilovan klimatem na pracovisti. To potvrzuji i Kelnarova a Matéjkova a

33 SVOBODOVA, L. Nenechte se Sikanovat kolegou. Mobbing — skryta hrozba, Praha: Grada, s. 26, 2008. ISBN
978-80-247-2474-4.

3 WAGNEROVA, 1. a kol. Psychologie préace a organizace. Nové poznatky, Praha: Grada, s. 129, 2011. ISBN
978-80-247-3701-0.
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dodavaji, ze ,,k mobbingu dochadzi vyhradné na pracovisti mezi zaméstnanci stejné pracovné

pravni kategorie >

Konfliktim se nevyhneme v zadném zaméstnani, jelikoz v kazdé firmé ¢i podniku se najdou
ruzni lidé s riznymi nazory, postoji, z4jmy, zkuSenostmi a pfistupem. Nemusi se jednat o velka
nedorozuméni, konflikt ¢asto vznika drobnostmi. Za tyto drobnosti mizeme povaZovat
napiiklad nevhodné poznamky, neakceptovani nazord, pomluvy nebo i nemistné vtipky. Tyto
drobnosti v§ak mohou mit velmi negativni dusledek, jestlize nedojde k jejich feSeni v Cas. Za
takovy ideal feSeni mizeme povazovat stav, kdy se konflikt povede urovnat ke spokojenosti
obou zuc¢astnénych stran. Diky tomu vznika piijemné pracovni prostiedi, protoze pracovnik vi,
Ze nastalé problémy jsou feSitelné a citi zastani, podporu a urcitou miru spravedlnosti at’ uz ze
strany vedeni nebo ze strany svych kolegli. AvSak pokud se situace nevyftesi, nastava idealni

atmosféra pro vznik mobbingu.

I

Mezi projevy mobbingu patii podle Kocianové Sifeni pomluv, izolovani jedince od zbytku
skupiny, sabotdz vysledkd jeho prace, znevazovani jeho schopnosti a pracovnich vykont,
poskozovani soukromi, osobnosti, nebo dokonce jeho zdravi. Disledky pak byvaji jak
psychicke (deprese, poruchy koncentrace, pochybnosti, Uzkost, v extrémnim ptipadé myslenky
na sebevrazdu), tak psychosomatické (srde¢ni poruchy, poruchy krevniho ob&hu, bolesti hlavy,

Sije, zad, kozni onemocnéni, travici potize apod.).%®

2.4.1.1 Osobnost obéti mobbingu

Dle Kratze se obéti mobbingu nevyznacuji typickymi osobnostnimi nebo charakterovymi rysy
¢1 nedostatky. ZkuSenost vSak tikd, Ze pracovnici postizeni mobbingem jsou spiSe ti méné
vykonni, citlivi, nepriibojni, labilni, pesimisticti a choulostivi. Jedna se pfevazné o jedince, kteti
maji ptecitlivélou psychiku a kiehkou nervovou soustavu a diky témto aspektiim jsou snadno
zranitelni a tim padem se mohou stat snadnou obé€ti mobbera. Tézko ptijimaji kritiku, sebemensi

frustraci a nejsou schopni suverénné a konstruktivné fesit nastalé konflikty a pravé proto se

% KELNAROVA, J., MATEJKOVA, E. Psychologie 1. dil, Praha: Grada, s. 153, 2010. ISBN 978-80-247-3270-
1.

% KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace, Praha: Grada, s. 183, 2010. ISBN 978-80-
247-2497-3.
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neubrani mobbingu. AvSak Kratz tikd, ze terCem se naopak muzou stat i sebejisti jedinci s
vybornou kvalifikaci a pracovnimi vysledky. Proto mizeme fici, Ze neexistuje zadna definice

profilu obéti a mobbing miiZze zasahnout kazdého z nas zaméstnanych. 3
2.4.1.2 Diusledky mobbingu na obét’ a okoli

Diusledky mobbingu mohou byt velice zavazné. Obét’ zaziva velké psychické a v mnoha
ptipadech 1 fyzické problémy. U fyzickych problémua se jednd hlavné o psychosomatické

problémy, které mohou obéti velice ztrpovat Zivot.

Je dulezité také fici, Ze mobbing nezasahuje jen obét’, ale také kolegy a vlastné celou spolecnost
ve které mobber pracuje. Dale se tzce dotyka osobniho Zivota postizeného mobbingem a tim i

jeho rodiny, pratel, koni¢kl a béznych véci z jeho osobniho zivota.

Psychika obéti ovliviiuje jeji spanek. CoZz miize vést ke Spatné néaladé¢, nizké vykonosti kvili
Spatnému soustiedéni, ztraté¢ davery k okoli jak pracovnimu tak i rodinnému. Mezi nasledky
tohoto intenzivniho, dlouhodobého, psychického tyrani patiéi hlavné depresivni a tzkostné
stavy, které postizeny proziva i mimo své pracovisté v osobnim zivoté a stavaji se jeho soucasti
a ovliviiyji jeho osobnost. I vesely, optimisticky ¢loveék se mizZe stat sklicenym pesimistou,
ktery vSe vidi v Cernych barvach. Obét’ se zacne stranit rodiny, piatel i kolegti ¢imZ svou situaci

jesté zhorsuje. 38

a4

Neustaly stres, strach a vyCerpani zptisobené strachem se velice odrazi na jeho organizmu, ktery
je velice pietizen a to ovliviiuje fyzicky stav obéti a horsi se jeji zdravi. Sikanovany trpi jak
psychickymi problémy, tak i psychosomatickymi obtizemi jako je naptiklad bolest zad,
permanentni Uinava, vypadky paméti, bolesti hlavy, zaZivacimi potiZzemi, vysokym tlakem nebo
zanéty. Pokud je obét trvale vycCerpana jeji organizmus za¢ne pomalu sldbnout a tim padem

dojde k oslabeni imunity. Toto v§e mtze snadno piejit v tak silné deprese a tizkosti, Ze obét’

3T KRATZ, H. Mobbhing jak ho rozpoznat a jak mu celit, 1. vyd. Praha: Management Press, s. 20, 2005. ISBN 80-
7261-127-5.

8 VONDRACKOVA, M. Formy ndsili na pracovisti (Mobbing, Bossing, Sexual Harassment): diplomova préce.

Brno: Masarykova univerzita, Pravnicka fakulta, s. 25, 2007.
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zacne pomyslet na sebevrazdu. 10 — 15% dokonanych sebevrazd v zaméstnani je dle statistik

pri¢itano $ikané na pracovisti tim jsou mysleny viechny druhy sikany. 3°
2.4.2 Bossing

Jak uz vyplyva z nazvu toto slovo bossing je odvozeno od anglického slova boss, coz v ¢eském
jazyce znamend nadfizeny. Nadfizeny muze ovliviiovat pracovni prostiedi a to z toho divodu,
Ze mé na pracovisti hlavni slovo a fidi své podfizené. Tim padem mé moznost ovliviiovat a
urcovat pracovni postaveni a také vzajemné vztahy jeho podiizenych. Tato forma Sikany je
velice tézko teSitelnd, pokud Sikanuje nadfizeny svého podiizeného, on vétSinou nema tento
problém s kym fesit. Pokud ptijde za vy$s$im vedenim jejich odpovéd’ je obvykle, pokud se vam
to nelibi, mtzete jit. A proto ¢asto pracovnici zustavaji na téchto pozicich, i kdyz zazivaji Sikanu

ze strany vedeni.
2.4.3 Staffing

Sikana, kdy zamé&stnanci systematicky ikanuji svého nadiizeného. Velmi ¢asto k tomuto druhu
Sikany dochazi pfi vyméné nadfizeného. Kdy pracovni tym nebo jedinci odmitaji pfijmout

nového vedouciho pracovnika.
2.4.4 Sexuailni obtéZovani na pracovisti

Tato forma nasili na pracovisti je v Ceské republice rozsitena. Podle vyzkumu oddéleni Gender
& Sociologie, Sociologického ustavu AV CR, ktery prob&hl v roce 2005. Se sexualnim
obtézovanim se na pracovisti setkala jedna ¢tvrtina ¢eskych pracovniki. Z téch co pracuji nebo
pracovali. Pokud se na tento problém podivame z pohledu pohlavi, se sexualnim obtéZovanim
se setkavaji vice zeny. U Zen se jednd o 28 % a u muzi o 22 %. Z téchto informaci vypliva, ze

sexualni obtéZovani na pracovisti se tyka kazdého &tvrtého Ceského pracovnika. 4°

% VONDRACKOVA, M. Formy nasili na pracovisti (Mobbing, Bossing, Sexual Harassment): diplomova prace.

Brno: Masarykova univerzita, Pravnicka fakulta, s. 25, 2007.

40 KRIZAKOVA, A., et al., ObtéZovéani Zen a muzi a sexualni obtézovani v &eském systému pracovnich vztahi
[online]. [cit. 4. 2. 2017]. Dostupné z WWW: <http://www.mpsv.cz/files/clanky/1699/obtezovani.pdf>.
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,, Formy sexudlniho obtézovani:

- Sexudlné podbarvené vtipy

- Narazky na soukromy Zivot

- Sexualné podbarvené reci

- Ukazovani erotickych casopisii

- Sexudlné orientované poznamky

- Posilani lechtivych obrazkit emailem
- Okukovani

- Milostné vztahy s kolegy

- Nechteny télesny kontakt

- Milostné vztahy mezi podrizenymi a nadrizenymi
- Nabidky na schiizky i pres nezdjem

- Obtezujici telefonaty nebo emaily

- Sexudlni navrhy a pobidky

- Pokus o zndsilnéni “**

2.5 Nerovné odménovani

Nerovné odménovani je klicovym aspektem zpusobujicim nezdravé formovani pracovniho
klimatu. Zpisobuje demotivaci zaméstnanct a tim pfispiva ke zhorSeni pracovniho vykonu
pracovnikti. Krom¢ téchto zmén zptisobuje také zménu nahliZzeni pracovnika na podnik, ve

kterém pracuje.

,, Diskriminace obecné je jev v soucasné spolecnosti nezadouci. Timto oznacenim se obecné
rozumi urcité jednani, pohled ¢i postoj, kterym je znevyhodnovdana urcita skupina osob se
stejnymi ¢i podobnymi znaky, vuci jinym osobam, které tyto znaky nemaji. Obvykle se jedna o
znaky nezavislé na vuli téchto osob, ¢i predurcené jejich vychovou a prostredim, v némz tyto
osoby ziji. Diskriminovany tak mohou byt osoby z diivodu své rasy, nabozZenstvi, pohlavi,

sexualni orientace, ale také vzhledu ¢i viastnostem.

4 KRIZAKOVA, A., et al., ObtéZovani Zen a muzi a sexualni obtézovani v &eském systému pracovnich vztahi
[online]. [cit. 4. 2. 2017]. Dostupné z WWW: <http://www.mpsv.cz/files/clanky/1699/obtezovani.pdf>.
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Pokud jde o diskriminaci v odménovani, ta se projevuje zejména tim, Ze prdce, pokud je
vykonavana Zenou, je financné ohodnocena odlisné, nez tataz prace, pokud je vykonavana
muzem, pricemz neexistuje jiny objektivni ditvod pro tuto odlisnost, nez ze je v prvém pripade
prace vykonavana Zenou a ve druhem muzem. Diskriminace v odménovani Zen a muzu tedy
predstavuje znevyhodneni té které skupiny (obvykle zen), popr. jednotlivce, které ma piivod
jediné a pouze v okolnosti, Ze se jedna o prave prislusniky ¢i prislusnika dané skupiny, tedy v
drtivé vetsiné pujde o Zeny. V konecném disledku tak dostavaji Zeny plat v jiné vysi za tutéz

praci, nez v jaké ji dostavaji muzi; v praxi obvykle byva plat Zeny nizsi, nez plat muze.

Diskriminace v zaméstnani je tak zpiisobena pristupem zameéstnavatele k danému zaméstnanci,
ktery patri k urcité skupiné osob zaméstnavatelem znevyhodnované. Diskriminace nemusi byt
na prvni pohled patrnd a v radé pripadit nemusi byt s ohledem na historické stereotypy umysina.

Ve vsech podobdch, a to i kdyby nebyla zaméstnavatelem primo zamyslend, je zakdzand. “4?

%2 STEFANOVA, K. Perspektivy rovné odmény za stejnou praci muzii a Zen v CR — Gstavni pohled a realita.
Diplomova prace. Zapadoceska univerzita v Plzni, Plzeit. 2013. [online]. [cit. 27. 2. 2017]. Dostupné z WWW:
<https://otik.uk.zcu.cz/bitstream/handle/11025/13704/Diplomka!.pdf?sequence=1>.
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3 PREVENCE VZNIKU KONFLIKTU NA PRACOVISTI

3.1 Predchazeni konfliktum

Jakékoli postupy pro feseni konfliktli na pracovisti jsou méné efektivni, nez prevence. Proto by
méla kazda organizace zvazit zavedeni preventivnich postupd, a to zejména tehdy, pokud jiz
v minulosti ke konfliktim doslo, pfipadné pokud je riziko vzniku spori vyssi vzhledem

Kk pracovni naplni zaméstnanci.
Urban doporucuje v prevenci Skodlivych konfliktd dodrzovat nasledujici Ctyfi pravidla:

1. Piedejit konfliktiim znamena se zaméstnanci osobné komunikovat, konzultovat s nimi
dilezitd rozhodnuti, vyuzivat metod piesvédCovani a motivace. Konzultace,
vysvétlovani a zapojeni pracovnikll je nezbytné zejména v piipad€ zavadéni zmén,
véetn¢ zmeén v hodnoceni a odménovani. Pokud vSak management nadmérné spoléha
na formalni pravomoci a direktivni metody, pfipadné¢ na manipulaci se zaméstnanci,

konflikty se rodi Castéji.

2. Pravdépodobnost vzniku konfliktli ve firmé je snizovadna jasnym vyjadienim spole¢nych
cill organizace a jejich promitnutim do cild jednotlivych organizacnich jednotek
I konkrétnich osob. Kromé toho je dileZzité neustalé upeviovani a podporovani firemni

kultury spoluprace a vzajemné zavislosti.

3. Ke sniZeni nezdravych konfliktd ptfispivd rovnéz , prevedeni konfliktu z osobni, ci
emociondlni roviny do roviny faktu a vécnych reseni . Pfedpokladem je ovSem ptiznani
odli$nych nazort, analyza jejich pfi¢in, oteviena diskuze a snaha nalézt feSeni, piijatelné
pro vSechny zucastnéné strany (znesvarené zaméstnance i organizaci jako celek). Tato
metoda neni nejrychlejsi, nicméné miva nejtrvalejsi vysledky.

4. Odolavat pokuSeni vstupovat do konflikti druhych, coz se tykd 1 podfizenych

manazera.*?

% URBAN, J. Jak zvladnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera, Praha: Grada, s. 126-127, 2008. ISBN 978-80-
247-2465-2.

28



Podle Koubka je dulezité jasné stanoveni odpovédnosti. Jiz v pracovni smlouvé by mélo byt
deklarovano, komu a za co je zaméstnanec odpovédny — to pak predchéazi konfliktim
a problémim v plnéni ukolt. V praxi je bohuzel bézné, ze pracovnikiim zadava tkoly nejen
jejich bezprostiedni nadfizeny, ale 1 vyssi nadfizeny v piimé, ¢i dokonce bocni linii. To je
ovSem typickym projevem S$patn¢ organizované prace, nebot je naruSovdna autorita
bezprostfednich nadfizenych, pracovnik se miize vymlouvat na jiné ulozené tikoly a pak je

poskozovan pfi hodnoceni a odménovani.*

McConnon a McConnon doporucuji v prevenci konflikt zcela jednoduchou, oviem vysoce
ucinnou véc — vénovat se vztahtim jiz v dobé, kdy je vSechno v poradku. Zakladem by méla byt
komunikace mezi lidmi, pravidelné diskuze a vyjasnéni priorit. K mnoha konfliktim pak podle
autor dochazi proto, Ze k sob¢ lidé pfistupuji pfedpojaté, piicemz i tyto konflikty Ize vétSinou

béhem kratké chvile odstranit pomoci vhodné vedeného a upiimného rozhovoru.*®

3.2 OhroZené skupiny zaméstnanci

Pravdépodobné na kazdém pracovisti se nachdzeji zaméstnanci, at’ jiz skupiny, nebo konkrétni
jedinci, u nichz je riziko vzniku konflikti vyssi, nez u ostatnich. Nemusi to souviset jen s jejich
problémovym chovanim, nebo védomym poruSovanim pracovni kdzné — diivodem mohou byt

1 nedostatecné schopnosti pro danou pracovni pozici, osobni problémy, nebo dalsi faktory.

Konfliktni potencial spo¢iva napiiklad v dynamické zméné objemu vykonavané prace. Pokud
jsou zaméstnanci vystaveni ndhlému stresu z navyseni pracovnich povinnosti, riziko konfliktu
stoupa 1 tehdy, pokud jsou titiZ pracovnici jinak zcela bezproblémovi. Trva-li vysoké zatizeni
delsi dobu, mohou se objevit i konflikty z vy€erpani — pak je potieba doptat lidem odpocinek,
nebo je alespon informovat, jak dlouho zvySené zatiZeni jesté potrva. Zaméstnanci tak budou

mit moZnost si své sily rozplanovat a zmobilizovat veskeré rezervy.*°

4 KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stiednich firmach, 4. vyd. Praha: Grada, s. 121, 2011. ISBN 978-80-
247-3823-9.

45 McCONNON, S., McCONNON, M. Jak fesit konflikty na pracovisti, Praha: Grada, s. 115, 2009. ISBN 978-80-
247-3003-5.

46 BEDNAR, V. Konflikty ve firmdch. Priciny, ndsledky, ieseni, Praha: Management Press, s. 117, 2016. ISBN
978-80-7261-347-2.
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Ptimo konfliktni typy lidi zminuje Bednaf. Takovi pracovnici vyuzivaji konfliktl jakozto
nastroju k dosahovani svého uspéchu, jelikoz na rozdil od ostatnich jim spory nevadi — naopak
je povazuji za svou pozitivni vlastnost, zakladaji si na nich. Bednai upozoriuje, ze takovi
pracovnici by neméli byt zameéstnani na pozicich, kde do vztahii ve firm¢ zasahuji
z autoritativniho hlediska, nebot’ v jejich podani by i dobfe minéné zasahy vedly k nezadoucim
disledkim. Autor na zévér upozoriiuje, ze tito konfliktni lidé byvaji jinak vybornymi

specialisty (obchodniky, manazery apod.).*’

Z opacného hlediska, tedy pohledem zameéstnancii, nahlizi na problematiku Branham. Ten
povazuje za konflikty ohrozené zejména ty pracovniky, ktefi jsou nuceni svou cinnost
vykondvat v nezdravém pracovnim prostiedi. Je logické, ze bezproblémova tymova prace neni
mozna napf. tehdy, pokud jsou lidé uzkostni, navzajem si nedivéfuji, soupeti spolu v ramci
oddélent i napfi¢ pracovnimi skupinami, chovaji se necivilizovang, nebo jsou k sobé oteviené

neslusni.*®

4 BEDNAR, V. a kol. Socialni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada, s. 47, 2013. ISBN 978-
80-247-4211-3.

48 BRANHAM, L. 7 skrytych divodii, proé zaméstnanci odchdzeji z firem. Jak rozpoznat jemné signaly a jednat,
dokud neni prilis pozdeé, Praha: Grada, s. 183, 2009. ISBN 978 80 247 2903 9.
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PRAKTICKA CAST

Prakticka Cast se vénuje ziskani a zpracovani informaci tykajicich se mezilidskych vztahti na
pracovisti ve vybrané firmé XY. Ziskané informace povedou k navrhiim pro zlepSeni téchto
vztahil a pro v€asné feseni konfliktli nebo jejich predchazeni. Tyto navrhy a doporuceni budou

ptedlozeny a prodiskutovany s vedenim spolec¢nosti XY.
4 POPIS A METODIKA

Vyzkum je zpracovan kvalitativni metodou, kterou lze charakterizovat klicovymi terminy jako
»subjektivita®“ a ,,vyznam.“ Kvalitativni metoda je pouzivana pravé tam, kde je tieba vénovat
pozornost jednani lidi, a identifikovat a interpretovat vyznam jejich jednani.*® Jelikoz u¢elem
vyzkumu je identifikovat a interpretovat mezilidské chovani pracovniki, tak je kvalitativni
metoda vhodnym pfistupem. Kvalitativni metoda je pfitom uplatnéna za pomoci vybrané
techniky ptipadové studie, rozhovorli vedenych se zaméstnanci a managementem vybrané

firmy XY a kazuistiky feSené¢ho konfliktu.

Prakticka ¢ast je zaméfena na nékolik oblasti. Prvni oblasti je systém fungovani mezilidskych
vztahii na pracovisti ve firmé XY, pfi¢emz tato oblast je zpracovana v ramci piipadové studie
(tzn. kapitola 6.1).

Druhou oblasti pak je spokojenost zaméstnanct s mezilidskymi vztahy na pracovisti, a jejich
nazor na klima a konflikty na pracovisti. Tato oblast je pak zpracovana v ramci rozhovori a

anketnich otazek (tzn. kapitola 6.2).

Tteti oblasti je rozbor nazori na klima a konflikty na pracovisti mezi vedenim firmy XY. Tato

oblast je také zpracovana v ramci rozhovort (tzn. kapitola 6.3).

Posledni ¢tvrtou oblasti je kazuistika konkrétniho feSeného konfliktu na pracovisti ve firmeé XY.

9 LOUCKOVA, 1. Integrovany pristup v socidlné védnim vyzkumu. Praha: SLON, 2010, s. 46.
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NiZze jsou stanoveny proménné celé praktické casti:

Pripadova studie — kapitola 6.1
e Metoda — kvalitativni metoda
e Technika — piipadova studie
e Subjekt - autor
e Piedmét — systém fungovani mezilidskych vztaht na pracovisti
e Objekt — firma XY

Rozhovory — kapitola 6.2
e Metoda — kvalitativni metoda
e Technika — rozhovory
e Subjekt - autor
e Predmét — spokojenost zaméstnancii s mezilidskymi vztahy na pracovisti, a jejich nazor
na klima a konflikty na pracovisti
e Objekt - vsichni zaméstnanci firmy XY

e Pocet tdzanych — 15 zaméstnancl

Rozhovory — kapitola 6.3
e Metoda — kvalitativni metoda
e Technika — rozhovory
e Subjekt - autor
e Piedmét — nazor na klima a konflikty na pracovisti
e Objekt — celé vedeni firmy XY

e Pocet tdzanych — 2 majitelé

Kazuistika — kapitola 6.4
e Metoda — kvalitativni metoda
e Technika — kazuistika
e Subjekt - autor
e Predmét — kazuistika feSeného konfliktu na pracovisti

e Objekt —firma XY
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5 SBER A ANALYZA DAT

Sbér dat pro byl u¢inén dvojim zptisobem a dvojim zpisobem byla taktéZ data analyzovana,

zpracovana a vyhodnocena.

Prvni zpisob pfedstavoval analyzu internich dokumentd. Pro analyzu dokumentt byly pouzity
vefejné zdroje, zdroje informacniho serveru Justice.cz, zdroje administrativniho registru
ekonomickych subjekti ARES.cz, a interni materialy firmy XY, které vedeni pfedlozilo k

prozkoumani.

Interni dokumenty spolecnosti nebyly vytvofeny pro ucely vyzkumu, a tak mohly byt
analyzovany. Dle vedeni byly dokumenty vytvoieny pro informovanost pracovnikd, k zajisténi
spravného chodu spolec¢nosti a k pfedchazeni internich problému tykajicich firemni kultury a
struktury. Vedeni v§ak samo potvrdilo, Ze dokumenty jsou nejméné pé&t let staré a diky velkému
rozsifeni firmy je nutné je v nejblizsi dob¢ inovovat, aby odpovidaly stavajici realité a zlepsil

se tim i chod firmy.

Pouzity byly jak primarni dokumenty (tzn. interni materialy firmy), tak i sekundarni dokumenty
(tzn. materialy vetejné, “z druhé ruky*). Ziskané informace byly zpracovany a vyhodnoceny
formou ptipadové studie a to konkrétn¢€ v rdmci nékolika oblasti:

e Identifikace a zdmér firmy

e Historie firmy

e Organizacni struktura firmy

e Typy mezilidskych vztahii na pracovisti

e Firemni klima

Druhy zpiisob pfedstavovaly rozhovory. Rozhovory byly u€inény ve firmé XY a pozadované
odpovedi byly ziskany v pfimé interakci mezi tazatelem (tzn. autorem), a tdzanymi (tzn. vSemi
zaméstnanci firmy XY a obéma majiteli firmy XY). Realizovanymi rozhovory se zjiStovala
spokojenost zaméstnanct s mezilidskymi vztahy na pracovisti, a nazor zaméstnancu i vedeni

na klima a konflikty na pracovisti.
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Rozhovory byly planované, systematické, a uskutecnéné podle ptedem daného scénare. Jednalo

se o strukturované rozhovory, které jsou povazovany za rozhovory formalni.

Kazdému zaméstnanci byly kladeny stejné otazky, ve stejném poiadi, podle stejného dotazniku.
Byli pfitom osloveni v§ichni interni zaméstnanci firmy XY. Externi pracovnici firmy XY nebyli
osloveni, nebot’ ke dni rozhovoru ve firmé nebyl ptitomny zadny externi pracovnik. Dotaznik
pro zaméstnance obsahoval celkem 8 otdzek. Ziskané vypovédi zaméstnanci poté byly
zpracovany a vyhodnoceny v ramci 3 oblasti, s pouzitim typickych citaci 15 nasledujicich
zameéstnancu:
e Zaméstnanec ¢. 1 — Pavel
58 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolske, titul Ing.
e Zaméstnanec €. 2 — Petra
38 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul Bc.
e Zaméstnanec ¢. 3 — Marcela
49 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul JUDTr.
e Zaméstnanec ¢. 4 — Karel
60 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul PhDr., PhD.
e Zaméstnanec ¢. 5 — Eva
44 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolske, titul Mgr.
e Zaméstnanec €. 6 — Arnost
56 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolske, titul Mgr.
e Zaméstnanec ¢. 7 — Pavlina
30 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolske, titul Bc..
e Zaméstnanec ¢. 8 — Olga
59 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul JUDr.
e Zaméstnanec ¢. 9 — Lubomir
52 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul PhDr.
e Zaméstnanec €. 10 — Ondiej
50 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul Ing.
e Zaméstnanec €. 11 — Lukas

42 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul Ing.
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e Zaméstnanec €. 12 —Jana
35 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul Bc.
e Zaméstnanec ¢. 13 — Radek
40 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul JUDr.
e Zaméstnanec €. 14 — Jaroslav
32 let, nejvyssi dosazené vzdélani — stedoskolské, v soucasné dobé studuje VS
e Zaméstnanec €. 15 — Petr

41 let, nejvyssi dosazené vzdélani — vysokoskolské, titul Mgr.

Ziskané informace byly vyhodnoceny v ramci nasledujicich oblasti:
e Prvni oblast - Spokojenost zamé&stnanct s mezilidskymi vztahy na pracovisti
e Druhd oblast - Nazor zaméstnancii na klima na pracovisti

e Treti oblast - Nazor zaméstnancii na konflikty na pracovisti

Kazdému majiteli byly taktéz kladeny stejné otazky, ve stejném poradi, podle stejného
dotazniku. Dotaznik pro majitele firmy obsahoval 5 otazek. Ziskané vypoveédi majiteld poté
byly zpracovany a vyhodnoceny v ramci dil¢ich otazek, s pouzitim typickych citaci 2
nasledujicich majitela:

e Vlastnik pan X

e Vlastnik pani Y

Z rozhovora vedenych se zaméstnanci i vedenim spole¢nosti pak vyplynulo nékolik situaci, ve
kterych doslo na pracovisti ke konfliktim, a proto jeden konflikt z uvedenych situaci byl

podroben nasledné kazuistice.
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6 VYHODNOCENI VYSLEDKU

6.1 Pripadova studie souc¢asného stavu

Identifikace a zamér firmy

Firma XY je spole¢nosti s ru¢enim omezenym, piisobici na uzemi Prahy, Jihomoravského kraje,
Moravskoslezského kraje. V Ostravé provozuje firma XY jedno ze svych vzdélavacich
sttedisek, druhé je provozované v Brné a tieti a nejmladsi stiedisko firma provozuje v Praze.
Tato firma je vzdélavaci instituci akreditovanou u Ministerstva vnitra Ceské republiky a
Ministerstva prace a socialnich véci Ceské republiky. Firma XY je vzdélavacim centrem, které
se vénuje vycvikovym a rekvalifikacnim kurziim zaméfenym na pravo, legislativu, psychologii,
marketing, U€etnictvi, komunikaci a jednani. Podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ

NACE se firma vénuje nasledujicimu podnikani:

8559: Ostatni vzdélavani j. n.

855: Ostatni vzdélavani

Podnikatelskym zamérem firmy XY je nabizet systém vzdélavacich kurzi zamétenych na dalsi
profesni vzdélavani dospélych osob. Firma nabizi kurzy nejen pro jednotlivce, ale i pro firmy.
Pokud se jedna o vzdélavajici kurz ve firmé, lektofi mohou dojizdét 1 mimo své pracovisté a

kurz provadét pfimo ve firmg. Dale spolecnost XY spolupracuje s pracovnimi ufady a nabizi

rekvalifikacni kurzy v oblasti ucetnictvi a marketingu.

Historie firmy

Firma byla zalozena v roce 2007 na Uzemi Moravskoslezského kraje, se sidlem v Ostravé
dvéma zakladateli, ktefi jsou jejimi majiteli dodnes. V prvopocatcich se vénovala pouze
vzdélavacim kurzim zaméfenym na komunikaci, jedndni a psychologii, a tyto kurzy

poskytovala na poboc¢ce v Ostrave.

Po roce 2009 se rozhodla svoji nabidku rozsitit o pravo, legislativu, ucetnictvi a marketing, a
proto také oteviela v roce 2009 dalsi pobocku v Brn¢ a Praze. Diky tomuto kroku se firma

zacala rychle rozristat a z ptivodnich péti zaméstnanct je v souc¢asné dobé stalych zaméstnanct
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patnéct. S firmou dale spolupracuji externi zaméstnanci, ktefi maji ve firmé velkou fluktuaci a

V soucasné dobé¢ jsou Ctyfi.

Na pobocce v Ostravé je Sest stalych zaméstnanci. Na pobocce v Praze je pét stalych

zaméstnancl a na posledni pobocce v Brné€ jsou Ctyii stali zaméstnanci.

Organizaéni struktura firmy

Firma XY je malym podnikem v soucasnosti zaméstnavajici celkem 15 zaméstnanct mezi
kterymi se odehravaji mezilidské vztahy. Firma dle svych potfeb a vytizeni spolupracuje s
nckolika externimi pracovniky, pfi¢emz ke dni uskute¢néni vyzkumu méla firma Ctyii externi
zaméstnance spolupracujici na dohodu o provedeni prace. Tito externi zaméstnanci v§ak v dobé

vyzkumu na pracovisti nebyli pfitomni.

Organizacni struktura je hierarchicka a charakterizuji ji vztahy nadtizenosti a podtizenosti. Jak
je patrné z Obrazku €. 1, tak firmu vlastni dva majitelé, jeji zakladatelé, pan X a pani Y. Pan X
ma na starosti provoz vzdélavacich stiedisek v Brné€, Praze a v Ostrave, a pani Y ma pak na
starosti Ucetnictvi, mzdy, smlouvy a objednavky. Své pracovni povinnosti maji striktné
oddélené a nenarusuji si své kompetence. O zasadnich zménach vSak rozhoduji spolecné. Kazdy

vlastni polovinu spole¢nosti, proto maji oba stejnou pravomoc, pokud jde o zmény ¢i inovace.

Vlastnici jsou zaroven vedoucimi pracovniky spole¢nosti, a pouzivaji demokraticky styl vedeni
zameéstnancl. Zminénych 15 zaméstnanct firmy XY ma s firmou uzavienou pracovni smlouvu
podle zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. Externi pracovnici bud’ s firmou spolupracuji na zakladé
zivnostenského listu, nebo na zakladé dohod o provedeni prace, pfi¢emz ve firmé je velka
fluktuace téchto externistii. Majitelé uptfednostiiuji spolupraci na dohodu o provedeni prace a
to z divodu, ze pfi této spolupraci maji méne starosti, nez pokud se zaméstnancem spolupracuji
na zaklad¢ zivnostenského listu. Pokud budeme mluvit o Grovnich fizeni spole¢nosti tak
podfizeni vlastniki spole¢nosti jsou na stejné trovni, tudiz zde kromé vedeni spolecnosti nejsou
jini nadfizeni. Vlastnici by tedy méli feSit i problematiku tykajici se mezilidskych vztaht a
konfliktli na pracovisti. Je vSak otazkou, zda je mozné obstarat cely chod spolecnosti, zakazky,

ucetnictvi a i vedeni pracovnikti v pouhych dvou lidech.
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Zdroj: vlastni zpracovani autora

Obrazek 2: Organiza¢ni struktura firmy XY
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Typy mezilidskych vztahi na pracovisti

Firma ma tfi pracovisté, na kterych se odehravaji jak neformalni, tak i formalni mezilidské
vztahy. Formalni vztahy jsou dany v ramci tfi pracovnich skupin, které tvoii jak zaméstnanci,
tak i externi pracovnici (pokud zrovna firma s nimi spolupracuje), na coz poukazuje Obrazek
¢. 2. Formalni vztahy jsou dale dany v ramci firmy a to pracovnim fadem platnym pro vSechny
pracovniky (tzn. interni i externi pracovniky), a taktéz celostatné, a to zdkonikem prace €.
262/2006 Sb. Neformalni vztahy jsou pak ptileZitostnymi a vétSinou spontannimi mezilidskymi
vztahy, které vznikaji v rdmci vSech tfech pracovnich skupin. Tyto vztahy vznikaji jak na
pracovisti, tak i mimo n&j v ramci Skoleni, teambuildingli nebo firemnich vecirkd. Tyto
neformalni vztahy byvaji vétSinou pro zaméstnance nejvice sblizujici, protoze se mohou poznat
I Z jiné stranky nez z té formalni a zjisti, Ze naptiklad maji néco spole¢ného nebo jsou po lidské
strance jini neZ v pracovnim prostfedi. Firma XY vSak moc firemnich akci nepotada a proto

zaméstnanci nemaji mnoho moznosti se Iépe poznat a ziskat k sob¢ blizsi pracovni vztah.

Obrézek 3: VVztahy v rdmci pracovnich skupin firmy XY

Zdroj: vlastni zpracovani autora



Firemni klima

Firemni klima Uzce souvisi s hodnotami firmy. Jelikoz firma XY nema formalné a pisemné
stanovené¢ hodnoty, kterych by si byli zaméstnanci védomi, a ani firemni cil, ktery by
pracovniky spojoval, tak se tato situace muze negativné¢ podepisovat na absenci pocitu
sounalezitosti zaméstnancti s firmou. Firma ma velice malo internich dokumentd a tyto
dokumenty jsou velmi zastaralé a bylo by vhodné je obnovit a inovovat dle vyvoje spole¢nosti.
Inovace téchto dokumentt je dilezita nejen pro vedeni ale 1 pro zaméstnance, protoze pokud
nemaji dané, alespon uré¢ité hodnoty a cile nevédi jak vlastné ma firma spravné fungovat a jak
se s ni spravné chovat mohou se jen domnivat a chovat se podle svého nejlepsiho uvazeni. Je
zde sice dana firemni struktura, dresscode a zakladni vnitini piedpisy, ale bohuzel je to

nedostatecné coz potvrdili zaméstnanci 1 vedeni spolec¢nosti.

Naru$ené podnikové klima pak muize brzdit Skolici procesy nebo zhorSovat jejich kvalitu, a
muze vést k demotivaci zaméstnancii nebo piehlizeni problémt ze strany vedeni firmy.
Narusené podnikové klima taktéz mtize vést k tomu, ze z4jmy pracovniki jsou prednéjSimi nez
spolecné zajmy firmy a diky tomu mohou mezi zamé&stnanci vznikat rozpory a konflikty, které

se velice tézko fesi.

6.2 Vyhodnoceni rozhovori se zaméstnanci

Prvni oblast - Spokojenost zaméstnancu s mezilidskymi vztahy na pracovisti

Vyhodnoceni prvni otdzky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

1. Znéni otazky - Jak jste spokojeni s mezilidskymi vztahy na pracovisti?

Osm zaméstnanct neni spokojena s mezilidskymi vztahy nejen na pracovisti, ale také mezi
pobockami v Ostravé, Brnu a Praze. Nejvice tyto vztahy narusuje piistup vedeni spole¢nosti
firmy XY a rozdilné platové ohodnoceni zaméstnanct. Zaméstnanci firmy XY odpovidali na
vyse polozenou otazku nasledovné:
e _Nijak to nehodlam komentovat, ale nejsem upiné spokojen...jsou zde pomérné velké
problémy. Nevice napjaté jsou vztahy mezi internimi a externimi zaméstnanci‘

(Zaméstnanec ¢. 1 - Pavel).
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,Nejsem spokojena. Mezi zaméstnanci je hodné zavisti, nebot se neformdlné vi, Ze
kazdy pracovnik bere jinou mzdu. To povazuji za Spatné, a myslim si, Ze to pak vyvolava
zbytecné konflikty. Bavim se asi s polovinou naseho tymu. Majitelé jsou v tomto
zvlastni, a moc se nesnazi podporovat tymovou spoluprdci. Timto krokem rozdilného
odmeénovani nas spise stvou proti sobé. Myslim, Ze by bylo velice prinosné, kdyby tento
problém, ktery zasahuje vSechny zaméstnance, kteri maji nizsi ohodnoceni, i kdyz
pracuji na stejné urovni zacali resit. Mohlo by to posilit celou spolecnost a nas
motivovat.© (Zameéstnanec ¢. 2 — Petra).

.,V ramci kolektivu v této firmé nemam mnoho pratel, je velice tézké zde navazovat
pratelské vztahy kvili rozdilnym ndzorim na spokojenost s vedenim spolecnosti.*
(Zaméstnanec ¢. 4 — Karel).

., Lépe vychazim spise s muzi nez se Zenami. Citim zde velkou zavist ohledné mého
Zivota. Myslim, Ze mnoho Zen tu neni spokojenych, ale bohuzel nejsou schopné svou
situaci resit, ale to bohuzel neni miij problém. Ale prijde mi nespravedlivé, Ze se ke mné
obcas chovaji neprijemné jen kvili tomu, ze ja sem si napriklad o zvyseni platu Fekla a
necekala jsem. Asi je to Stve. Komunikace s vedenim je tézka a mam pocit, zZe jim je
jedno koho vlastné zaméstnavaji a jestli o néj treba prijdou kvili pristupu nebo ne.“
(Zaméstnanec ¢. 7 — Pavlina)
,, Kolegové jsou na me casto neprijemni a prijde mi, Ze mi hazi klacky pod nohy. Vedeni
S tim nic nedeéld, i kdyz jsem se t0 s nimi uz snazila resit. (Zaméstnanec ¢. 8 — Olga)
., Jediné co mé Stve je pristup vedeni. Kolegové jsou kviili jejich ohodnocovani casto
nastvani, protoze mame peviou mzdu plus pohyblivou slozku mzdy takze nikdy nevime,
kolik viastné dostaneme. A neni to jen o tom, Ze dostaneme casto mnohem.. Ale taky je
to rozdilné, co se tyce kazdého z nas. I kdyz jsme vSichni na stejnych pozicich a méli
bychom mit podobné mzdy. Nemyslim si, Ze nékdo z nas by byl tak lepsi, aby mel veétsi
vyplatu. Ja mam i jiny vydeélek tak mé to tak netrapi, ale chapu, zZe kdyz kolegové Ziji
sami a maji malé deti tak ty penize potiebuji. Proto jsou casto podradzdeni a obcas na
sebe navzajem vyjedou a vycitaji si to. Ja se toho snazim neucastnit. “ (Zaméstnanec ¢.
9 — Lubomir)
., Nekdy mam pocit, Ze mé kolegové vyuzivaji, kdyz potiebuji zastoupit, protoze jsem
vzdycky ochotny pomoc. Dost mé to trapi, protoze mam jeden z nejmensich plati a

delam tu nejvic. (Zaméstnanec ¢. 13 — Radek)
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, Neékdy je tu celkem spatna ndlada. Podle mého nazoru je to vsechno o penézich.
Vsichni vime, Ze za stejnou praci tady kazdy bereme uplné jiné platy. A myslim, zZe u
nas na tom hodné trati zZeny. Jsem toho ndzoru, ze v tomhle zaméstnani opravdu na

pohlavi nezalezi, ale vedeni to asi vidi jinak. (Zaméstnanec ¢. 14 — Jaroslav)

Pét zaméstnancl je se vztahy na pracovisti spokojeno. A nevidi zde zadné vétsi problémy

tykajici se spoluprace mezi kolegy na pobockach. VéEtsi problém vidi u spoluprace mezi

pobockami a spoluprace s externimi pracovniky firmy. Dvé zaméstnankyné jsou naprosto

spokojen¢ a to hlavné z toho divodu, Ze spolupracuji spolecné a byly pritelkyné¢ uz predtim,

nez se setkaly v tomto zaméstnani. Osobné se znaji a navstévuji a jejich vztah je postaven na

neformalni komunikaci a diivéte. Vztahy ostatnich zaméstnanct probihaji vyhradné na formalni

urovni, protoze nemaji mnoho moznosti poznat se i z jiné stranky nez z té pracovni.

,Vite, my jsme se s kolegyni znaly uz pred tim, jsme kamarddky, tak stile drzime pri
sobe, nezavidime si, a nechovame k sobé nenavist, jak je tomu u jinych kolegii.*
(Zaméstnanec ¢. 3 — Marcela).

,Ja jsem spokojena se vztahy na pracovisti, protoze s kym chci, s tim se bavim, a s kym
nechci, tak se nebavim. Tady je velmi zvidstni atmosféra, ale jelikoz je nds na pracovisti
par, tak se respektujeme a pomahame si. S jednou kolegyni jsme totiz i pritelkyné
V osobnim zivoté. Na pracovisté sice prichazeji externisté, kteri casto provokuji, ale my
si jich moc nevsimdame. Zde navic neni ze strany vedeni podporovina tymova prdce nebo
komunikace. Jsme spiSe demotivovani komunikovat s ostatnimi Skoliteli. “
(Zaméstnanec ¢. 5 — Eva).

Tady u nds na pobocce v Ostravé je to celkem dobré, nehadadme se, vychazime spolu a
snazime se néjak spolecné fungovat, i kdyz je to nékdy dost tezké. Problém tu dela jeden
kolega, ktery prenasi osobni probléemy do prace. Ale jinak si nemiizu stéZovat.
(Zaméstnanec €. 6 — Arnost)

.S kolegy zdadné problémy nemdam. Nekdy je zde napjata atmosféra, ale to je myslim
vSude, taj ti neberu néjak Spatné. Jsem se vztahy na pracovisti spokojeny. V mych
minulych zaméstnanich to bylo mnohem horsi. Prijde mi, Ze mam prirozenou autoritu a

kolegové mé respektuji. “(Zaméstnanec ¢. 10 — Ondiej)
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e Kolektiv u nds v Praze je docela fajn. Nevidim zde Zdadny velky problém. Vsichni se
k sobé chovame slusné. Jediné co je takové napjatéjsi jsou vztahy mezi pobockami,
protoze vedeni nas hodné srovnava a chce lepsi vysledky hlavne kvili penéziim. Ale

S kolegy na pobocce vychazim dobre. ** (Zaméstnanec €. 15 — Petr)

Da se tedy fici, Ze z nadpolovi¢ni vétSiny funguji ve firm¢ spiSe formalni vztahy dané
pracovnim fadem, zakonikem prace a firmou. Bohuzel firma XY nespravedlivym systémem
odménovani podporuje formalnost vztahli na pracovisti a brani tak neformalni komunikaci,
tymové spolupraci, motivovanosti pracovniki délat néco nad ramec, dobrovolné a s chuti.
Ptistup vedeni k mezilidskym vztahlim na pracovisti jednozna¢né€ nepodporuje zdravé firemni

prostiedi, na coz poukazovaly jiz vysledky ptipadové studie firmy XY.

Druhéa oblast - Nazor zaméstnanct na klima na pracovisti

Vyhodnoceni druhé otazky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

2. Znéni otazky - Jak vnimate klima na pracovisti?

Vypovédi druhé otdzky rozhovorii taktéZz potvrzuji predeslé ziskané informace, nebot
zaméstnanci vnimaji, ze vedeni piehliZzi problémy mezi zaméstnanci v ramci pracovnich

kolektivu.

»Klima na pracovisti je dusné. I kdyz s kolegy prohodime par slov, tak témata se vétsinou tykaji
kurzii, a niceho dalsiho. Vedouci navic vidi, Ze je zde dusno, ale je ji to jedno, coz se mé hodné
dotykd, protoze se myslim, Ze je to pro nds vsechny dost demotivujici a nikdo z nas neni
iniciativni, co se tyce prace. A proc taky, kdyz to nikdo neoceni.* (Zaméstnanec ¢. 1 — Pavel).
Tato situace pak vede k tomu, ze se zaméstnanci logicky citi demotivovani a nemaji snahu
naplnovat néjaké firemni cile a vkladat do firmy své napady, délat vic nezZ by museli a také se

pratelit s ostatnimi kolegy tak aby spole¢nost 1épe fungovala.

»Nedélam nic nad ramec pracovnich povinnosti, protoZe zato nejsem patricné ohodnocena, ale
ani ustné ocenena. Nejsme nijak motivovani ze strany vedeni a to rozhodné neprospivd
vyslednému podnikovému klimatu. Nutno podotknout, Ze externisté a muzi maji vétsi platy.*
(Zaméstnanec €. 2 — Petra). JednodusSe feceno si zaméstnanci na pracovisti pouze plni své
pracovni povinnosti, které jsou nutné a nesnazi se do firmy pfinést své napady nebo navrhnout

zmény a inovace, protoze se nesetkaji s kladnou reakci.

43



»Doma si pripravim skolici plan, sem prijdu, odskolim, provedu zapis, odevzdam vedouci, a jdu
pryc¢. Nemam diivod zde déle setrvavat a vlastné ani nemusim to je asi jedind vyhoda flexibilni

pracovni doby.* (Zaméstnanec ¢. 4 — Karel).

Jelikoz ve firm¢ XY neni zdravé podnikové prostiedi, tak nelze ani naplno rozvijet potencial
jednotlivych zaméstnancti a soundlezitost s firmou. ,,Mnohdy mdame pocit, ze jsme pro firmu
postradatelnymi...” (Zaméstnanec ¢. 7 — Pavlina). Podnikové klima lze tedy ve firmé XY
povazovat za naruSené, nebot v ném prevazuje nediivéra, neochota, zavist a absence
porozumeéni. Tento stav vede k ¢asté demotivaci zaméstnancii, coz uvedla nadpolovicni vétSina
z nich. Velkym problémem je, ze vedeni nevyzaduje zadnou iniciativu zaméstnancii a nezajima
se o jejich pocity, spokojenost, napady a navrhy na zlepseni. Tento problém je pro firmu zasadni

a brani jejimu zdravému rozvoiji.

Treti oblast - Nazor zaméstnancu na konflikty na pracovisti

Vvyhodnoceni tieti otazky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

3. Znéni otazky - Jakou mate zkusenost s konflikty na pracovisti?

Vétsina zaméstnanct firmy XY ma néjakou zkusSenost s interpersonalnimi konflikty na
pracovisti. Jak v8ak sami vypovédéli je vétsing jasné, Ze konflikt je soucasti vsech mezilidskych
vztaht a v kazdé firmé k nim dochazi. AvSak vice nez polovina zaméstnancti uvedla, Ze si mysli,

ze konfliktl v jejich firmé je vice nez je inosnd mira a tento problém je trapi.

,,Ano setkdvam se s konflikty pomérné casto hlavné ze strany externistii... Jinak s ostatnimi
kolegy se snazim vychdzet nebo si jich nevsimat. Mam tu jednu kamardadku a to mi staci.*

(Zaméstnanec ¢. 5 — Eva).

Pracovnici pfitom poukazuji jednak na redlné konflikty, se kterymi se setkali, ale také na
potencialni konflikty. ,,Celkovad atmosféra na pracovisti je takova, ze kazdou chvili je moznost,
Ze vznikne dalsi konflikt mezi kolegy. Veétsinou se jednd o konflikty mezi nami internisty a
externisty. Anebo konflikty kviili mzdovému ohodnoceni, které je zde velice nespravedlivé.*

(Zaméstnanec ¢. 1 — Pavel).
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Nekteti taktéz poukazuji na to, Ze na pracovisti vnimaji latentni konflikty. ,,... vaimam, Ze rada
konfliktii je u nas popirana...” (Zaméstnanec ¢. 4 — Karel). Zminén byl i vyskyt generacnich a

genderovych konflikti.

Piiklad genera¢niho konfliktu:
o _Ma zkusenost s konfliktem na pracovisti je takova, Ze prijali nového mladého
externisty, ktery mél kratce po Skole a z ditvodu mé nemoci prevzal miij kurz a zrusil jej
S ndaslednou online vyukou, aniz by mu to schvalilo vedeni, nebo se mé zeptal. Klienti
pak zjistili, Ze jim tato forma vyhovuje, a ja o kurz prisel, nebot se mé firma nezastala.*

(Zaméstnanec ¢. 4 - Karel).

Ptiklad genderového konfliktu:
o _Méla jsem jednou vést kurz zamereny na technické profese, a jeden externista si
stezoval, Ze ho nemohu vést, nebot jsem Zena... zahy jsme méli spolu konflikt, ktery
vedeni nechtélo resit. Distancovali se od toho, rekli, sice, Ze kurz povedu dal, ale pred

kolegou externistou se mé vitbec nezastali. Sem rada, zZe nakonec odesel. (Zaméstnanec

¢. 5—Eva).

Jak je vidét z odpoveédi zaméstnancl nejveEtsi problémy ma firma v téchto ohledech:
— Spoluprace internistl a externistil
— Rozdilné mzdové ohodnoceni zaméstnanct
— Nezijem vedeni o své zaméstnance
— Chybg¢jici interni predpisy, které zplusobuji nevédomost zaméstnanct jak pfi

problémech postupovat.

Vyhodnoceni ¢tvrté otdzky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

4. Znéni otazky — Jaké pric¢iny vzniku konfliktt shledavate?

Jelikoz vétsina zamé&stnanct firmy XY ma néjakou zkuSenost s interpersonalnimi konflikty na
pracovisti, tak taktéz zminovaly mozné ptiCiny téchto konfliktli. Za pti€iny téchto konflikti
ponejvice povazuji Clenitost pracovnich skupin, které se v rdmci vztahti na pracovisti déli na

dvé skupiny, tedy na interni zaméstnance a externi pracovniky.

»Nejcastejsi pricinou konfliktii je podle mého nazoru soutézivost mezi nami jakozto internisty a

externisty. (Zaméstnanec ¢. 14 — Jaroslav).
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Dalsim c¢astym zdrojem je konflikt roli, zejména v ptipadé generacnich a genderovych
konfliktl. V neposledni tad¢ Castym zdrojem konflikth na pracovisti ve firmé XY je

nespravedlivé zachazeni se zaméstnanci a jejich neférové odmeénovani.

»Kazdy by rad dostal za stejny vykon prdace zaplaceno stejne, jenze kdyz vite, ze ten druhy ma
vice, a pak jeste néco prohodi, uz startujete a jste v Yozepri. Hlavni ditvodu rozepii mezi muZi
a Zenami na nasem pracovisti je, Ze muzi jsou lépe financné hodnoceni. I kdyz odvadime stejnou

praci.© (Zaméstnanec ¢. 8 — Olga).

., Jelikoz mam jeden z nejmensich platii a pritom délam stejné jako ostatni kolegové tak to
povazuji asi za nejcastejsi zaminku pro konflikt. Vzdycky nékdo prohodi, proc¢ bych to mél délat
ja, kdyz ty beres vic. A pritom sam vim, Ze nejméné beru ja. Je to nespravedlivé. “ (Zamé&stnance

¢. 13 — Radek)

,,Jedna z pricin je v odménovani, protoze pracovnici si mezi sebou zavidi a dalsim problémem

Jje pristup a nezdajem vedeni. * (Zaméstnanec ¢. 7 — Pavlina)

V ramci rozhovord pfitom nebyla zminéna ani jedna pficina, kterd by souvisela s externim

prostiedim.

Vyhodnoceni paté otdzky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

5. Znéni otazky - Setkali jste u sebe nebo svych koleglh nékdy se Sikanou na pracovisti a

jaky na ni mate nazor?

V ramci vypovédi pracovniki zaznéla zkuSenost se staffingem, kdy jeden z byvalych
zameéstnancl systematicky Sikanoval svoji nadtizenou. ,Jelikoz jsem ve firmé dlouho, tak si
pamatuji, Ze jeden muj byvaly kolega Sikanoval nasi vedouci. Nebylo to prijemné ani pro nds

Jjako pro podrizené, a v té dobé jsem nerada chodila do prace.“ (Zaméstnanec ¢. 5 — Eva).

.S Sikanou jsem se setkala osobné v nasi firme. Bylo to pred peti lety. Kolega mé neustdle
ponizovat a shazoval moje kurzy pred ostatnimi kolegy. Bylo to hrozné neprijemné a dodnes mi
pri vzpomince na ten tézky piil rok neni vitbec dobre, pripadala jsem si hrozné hloupd a

neschopnd se branit. Nastésti se mé po case zacal zastavat jeden kolega a vsechno se pomalu
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lepsilo. Kolega, ktery mé Sikanoval, se nastésti odstehoval a odesel. Tim to skoncilo. Ted bych

se uz branila a urcité bych zkusila jit za vedenim. *“ (Zaméstnanec ¢. 12 - Jana)

Krom¢ staffingu zazn€l mezi vypovéd'mi i1 bossing neboli Sikana podfizeného pracovnika ze
strany nadfizeného. ,,Pamatuji si kolegyni, ktera byla cerstvou absolventkou, a vedouci ji
neustdle hazel klacky pod nohy. Chtél po ni neredalné vykony, schvilné ji meénil terminy dodani
priprav na posledni chvili, rusil ji lekce, a naopak planoval tehdy, kdy kolegyné nemohla. Jsem
si jisty, Ze se jednalo o cilenou Sikanu. ProtoZe uz na zacatku ji nechtél prijmout, ale druha
majitelka naléhala a chtéla ji zaméstnat. Nedivil jsem se pak, kdyz kolegyné sama odesla

Z firmy, protoze neustdla ten tlak.* (Zamé&stnanec ¢. 4 — Karel).

Vyhodnoceni $esté otazky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

6. Znéni otazky - Jak hodnotite ptistup firmy k feseni konfliktti na pracovisti?

Na toto téma jiz néktefi zaméstnanci vypovidali v ptedeslych otazkach rozhovoru. Ponejvice
se pracovnici shoduji na tom, ze vedouci ptehlizi konflikty na pracovisti. ,,Vim, Ze je vedeni
Jedno, jestli na pracovisti vznikaji néjaké spory, nebo konflikty, neresi to, a nechtéji o tom ani

vedet. (Zaméstnanec ¢. 3 — Marcela).

Pro feSeni konfliktli nema firma XY ani formulované vlastni postupy, coZ jasn¢ dokazuje, Ze se

management o prevenci nebo feseni konfliktii nezajima.

,, Vedeni se vitbec nezajima o to, zda jsme spojeni, nebo mame mezi sebou néjaké problémy.
Viastne jsem nezazila, Ze by se mé vedeni zeptalo, zda jsem spokojena a vse klape, jak ma byt.
Jednou jsem se pokousela si stezovat kvili penéziim a oni Fikali, Ze si to promysli a pak nic.
S kolegy konflikty nejcastéji vznikaji kviili tomu, Ze i kdyz mam méné penéz tak mam stejné

prdce. Coz je nespravedlive. “ (Zaméstnanec ¢. 2 — Petra)

Vyhodnoceni sedmé otazky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

7. Znéni otazky - Jak fesite vy konflikty na pracovisti?

VétSina zaméstnancl se pii vzniku konfliktu na pracovisti zacne dostavat do konfrontace se
svym kolegou. Casto byly také v ramci rozhovorti zmifiovana feseni jako argumentace, nebo

dokonce vynucovani, a velmi malo ptizplisobeni se.
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Piiklad strategie konfrontace pii feSeni konfliktd na pracovisti:
o . Snazim se byt nekonfliktni vychazet s kolegy, ale nékdy je to boj. S vedenim jsem se
nekolikrat pohadal a bylo mi jedno, jak to dopadne, protoze ve firme stejné nevidim

budoucnost kvili pristupu vedeni.” (Zaméstnanec ¢. 15 - Petr).

Ptiklad strategie argumentace pii feSeni konflikti na pracovisti:

o Ja sesnazim nebyt konfliktni typ. Takze kdyz na konflikt prijde, tak se snazim presvédcit
ostatni, chovat se empaticky, zdiivodnit mé navrhy a prosté vést pokud mozno klidnou
diskuzi. Ale nékdy je to tezké, protoze jeden kolega v praci neustale resi své osobni
problémy. Uz jsem s nim, nékolikrat resil to, Ze to na nds prenasi a bohuzel zatim Zadna
zména. Nekdy se kviili tomu pohdadame, ale opravdu vyjimecné.* (Zaméstnanec €. 6 -

Arnost).

Ptiklad strategie vynucovani pfi feSeni konfliktii na pracovisti:
o Kdyz nastane néjaky konflikt, tak si jdu za svym. Ja mam svuj ndzor, néjaké cile, a ty
si prosté budu prosazovat, ale nejdu pre mrtvoly, snazim se nikoho neposkodit.*

(Zaméstnanec €. 10 - Ondfe;j).

Priklad strategie ptizptisobeni se pti feSeni konfliktl na pracovisti:
o Nemam konflikty rad, takze je neresim, a radéji se prizpusobim a micim. Ale kdyby slo
asi primo o mé tak bych se branil. Ale vétsinou mé osobné nikdo nenapada.*

(Zaméstnanec ¢. 9 - Lubomir).

Vyhodnoceni osmé otdzky strukturovaného rozhovoru ve firmé XY:

8. Znéni otazky — Jaké opatfeni byste navrhovali, aby se na Vasem pracovisti

ptredchazelo konfliktim a bylo u vas zdravé podnikové prostiedi?

Nad touto otdzkou zaméstnanci pomérné dlouho pfemysleli. Mnohdy poukazovali na to, Ze si
uZz na konflikty zvykli, Ze jsou na dennim pofadku, a Ze neveii v néjakou napravu, jak dokazuji
nasledujici vypovedi:

e Mam pocit, ze predchazet konfliktum je u nas ve firmé zbytecné. Pokud totiz nemate

zastani ve vedeni, tak jsou vSechny snahy marné.* (Zaméstnanec ¢. 1 — Pavel).
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wJakekoliv preventivni kroky jsou podle mého ndzoru zbytecné. Dokud si nads jako
internich zameéstnancii nebude firma vazit, tak zde bude neustale dusno, které je jasnou
cestou vedouci ke vzniku konfliktii mezi kolegy.* (Zaméstnanec ¢. 5 — Eva).

Také bylo poukézano na to, ze ve firmé¢ XY nemiize pracovat zaméstnanec, ktery by byl
citlivéjsi a nezvladal by denni stres. ,,Vim, Ze kdyz se prijme novy pracovnik, ktery ma
nejaké osobni problémy, neni dostatecné kvalifikovany nebo je citlivéjsi, tak ten napor
ze strany vedeni a denni rozepre s externisty nezvladne a pokazdé to dopadne stejné a

odejde.” (Zaméstnanec ¢. 12 — Jana).

I pres tato zjisténi ne¢ktefi zaméstnanci preci jen zminili néjaké navrhy:

»Mozna kdyby firma jasné stanovila cile a plany, ty s ndmi konzultovala a dala nam
prostor K vyjdadreni, zdali jsme schopni to zvladnout, méli bychom vétsi pocit, ze jsme
soucasti firmy, a moznd by zde zacala vznikat i tymova spoluprace. Ale muselo by to
byt tak, zZe by je ten ndazor opravdu zajimal a vaimali nase navrhy.* (Zaméstnanec ¢. 1
— Pavel).

»Zadkladem je podle mého nazoru spravedlivy sytém odménovani a pridelovani kurzii.
Pak se nemusime s ostatnimi hadat, kdyz problémy svadi na vedeni, a tém je to jedno.
A takeé by vedeni mélo prestavat srovnavat pobocky mezi sebou, protoze v kazdem kraji
Jje uplné jind poptavka, financni situace atd. “ (Zaméstnanec ¢. 2 — Petra).

, Myslim, Ze nads vSechny nejvic ovliviiuje to, Ze za stejnou praci mame kazdy jinou
odménu. Nékolik mych kolegii z toho ditvodu odeslo. Myslim, Ze to je jeden z hlavnich
bodii, které by mélo vedeni resit. Pak by nenastavalo tak casté dusno, kviili rozdéleni
prace. (Zaméstnanec ¢. 4 — Karel)

,,Ja se snazim se vSemi vychazet, ale myslim, Ze by nam pomohlo se vsichni obcas sejit
I S vedenim treba jedenkrat mésicné nebo dvakrdt za mésic a resit tam problémy, které
Casto nastavaji ne jen, co se tyce kurzu, ale také co se tyce nds pracovniku, platii,
dovolenych atd. O téchto vécech se tu vitbec nemluvi a myslim si, Ze je to Spatné.
(Zaméstnanec €. 6 Arnost)

Myslim si, ze ke zlepSeni by mohlo dojit, pokud by nas vedeni zacalo vnimat jako lidi
a ne jen jako skolitele. A treba jsme méli jednou tydnée poradu, kde by se resili problemy
a zmeény. Ale hlavni je ten zdjem, protoze bez néj miizeme rikat, co chceme a nebude to

kK nicemu. “(Zaméstnanec ¢. 9 — Lubomir)
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o Myslim si, Ze by se vedeni mélo postavit celem k problémiim tykajici se mezd, vztahu
mezi pobockami a také pobocky prestdavat srovnavat. A urcité by se méli stanovit néjaké
vnitini predpisy, abychom vedeli jak viastne spravné fungovat. “ (Zaméstnanec €. 15 —

Petr)

6.3 Vyhodnoceni rozhovori s vedenim firmy

Vyhodnoceni prvni otazky strukturovaného rozhovoru s vedenim firmy XY:

1. Znéni otazky — Jaky méate nazor na mezilidské vztahy a klima na pracovisti?

Vedeni firmy XY nema nijak zvlast’ vyhranény nazor na mezilidské vztahy na pracovisti, a
spiSe jim neptikladd Zadnou vahu. Klima na pracovisti pak hodnoti jako primérné a nevidi zde

vyrazné problémy, které by se méli fesit.

., Myslim, Ze nase pracovisté jsou jako kazda jina, urcité je u nas co zlepsovat a inovovat, ale
nevidim zde néjaké vyrazné problémy. Davame zaméstnanciim urcitou volnost. Kazdy
zaméstnanec prijde, odskoli a jde domii. Jendou rocné pro vsechny poradame vanocni vecirek,
a stejné vzdy prijde jen polovina zaméstnanci. DulezZité je pro nds, aby kazdy pracovnik zvladl

oducit svuj kurz, nemusi se mezi sebou kamaradit.* (Vlastnik pan X)

., Myslim, Ze nasi stali zaméstnanci ¢asto prichadzi do konfliktu s externimi pracovniky. V blizké
budoucnosti bychom méli na tomto problému zacit pracovat, aby nam pracovnici nezacali
utikat ke konkurenci. Vztahy jsou tam casto napjaté, nékteri pracovnici se mezi sebou Spatné
snaseji, ale nemiizu prece nékomu prikazat, aby mél toho druhého rad. Rikam si, Ze by se k sobé

hlavné méli chovat slusné a uctivé. (Vlastnik pani Y)

Vyhodnoceni druhé otdzky strukturovaného rozhovoru s vedenim firmy XY:

2. Znéni otazky — Jaky mate ndzor na vznik konflikti na pracovisti a jejich pticinu?

»Tak obcas zaznamenam néjaky konflikt, ale nevstupuji do nich. To je mezi pracovniky. Nikdy
vSak nedoslo k tomu, aby to vygradovalo v néjaké nasili, vzdy to vyprchalo a vse se vrdtilo do
starych koleji. Néjaci nasi pracovnici maji milné predstavy, Ze nékoho protéZujeme, davame mu
lepsi kurzy, proto casto vznikaji konflikty. Vim, Ze pracovnici jsou k sobé casto zavistivy a
nepreji si nic dobrého. Ale myslim, Ze problém je mezi nimi a jedna se osobni problémy a ja

S tim nejsem schopnd nic udelat.* (Vlastnik pani Y).
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,, Uz nekolikrat si u mé byli pracovnici stézovat na toho druhého, ale jak mam posoudit, kde je
pravda,, kdyz s nimi denné nejsem na pracovisti a nevim co se déje. A kdo za co miize. Snazim

se do toho nezaplétat. “ (Vlastnik pan X)

Z odpovédi firmy XY vypliva, Ze o konfliktech na pracovisti védi, ale Ze je nefesi. Spise se jim
snazi vyhybat a nechat zaméstnance at’ konflikty fesi sami anebo je nechaji vyprchat. Za pfic¢inu
povazuji rozdily v osobnich ndzorech, nikoliv nesoulad ve skladbé internich a externich

pracovnikd, jak naopak poukazovali zaméstnanci.

Vvyhodnoceni tieti otdazky strukturovaného rozhovoru s vedenim firmy XY:

3. Znéni otazky - Jaky mate piistup k feseni konflikti na pracovisti?

Vedeni firmy tedy netesi konflikty, jak majitelé vypoveédéli, a ani nefesi situace, kdyz si
zaméstnanci piijdou stézovat na vztahy nebo nerovnosti. ,,Kdyz za nami pracovnici prijdou, tak
je vyslechneme a rekneme, Ze si to promyslime, co s tim udeélame. Vétsinou to pak vysumi.
Resime jen vazné konflikty tpkajici se previzné kurzii. Konflikty, které maji zaméstnanci mezi
sebou jsou spise osobniho rdazu a do toho nezasahujeme. Vérim tomu, Ze kdyby byl néjaky
konflikt tykajici se prace mezi zaméstnanci, prisli by za nami a problém bychom vesili spolecné.
Zatim tato situace nenastala“ (Vlastnik pan X). Pokud nastane konflikt vlastnik pan X k nému
pristupuje spiSe direktivne, nefesi ho a nahliZi na n¢j tak, Ze je to problém osobniho razu tudiz

se 0 n¢j nezajima.

., Nevim jak osobnim konfliktiim zaméstnancui predejit. Myslim si, Ze je to soucdst zZivota. A
nejedna se preci o néjak zavazné veci. Konflikty tykajici se kurzi se snazZime resit co nejsetrnéji,

ale co se tyce vztahii zaméstnancii, tam nastava problém. (Vlastnik pani Y)

Vvhodnoceni &tvrté otdzky strukturovaného rozhovoru s vedenim firmy XY:

4. Znéni otazky — Jaké disledky podle Vas maji konflikty na pracovisti?

., Nasi zameéstnanci nejsou motivovani a délaji opravdu jen to, co musi a nic navic. Jelikoz mame
V soucasné dobé tolik nasmlouvanych kurzii, neni cas takové malichernosti resit.“ (Vlastnik

pan X)
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Za dusledky povazuje vedeni jen ty situace, pokud jsou ohrozeny vzdélavaci kurzy. Pokud se
jedné o problémy tykajici se vztahti nebo piimo zaméstnancii vedeni se vyhyba jejich feseni

nebo hledani lepsi cesty.

Vyhodnoceni paté otazky strukturovaného rozhovoru s vedenim firmy XY:

5. Znéni otazky — Myslite si, Ze konflikty na pracovisti mohou byt zptisobené rozdilnym

odménovanim zaméstnanci? Pokud ano maté néjaky navrh fesSeni?

,Je to jeden z mozZnych problémii, ale urcité ne ten jediny nebo hlavni. Je tézke rozdélovat
penize za kurzy. Pracovnici sice délaji napriklad stejné hodin, nebo maji stejné mnozZstvi kurzii,
ale kazdy kurz je jinak placeny, je na néj prihldaseno jiné mnozstvi lidi a to vse a mnoho dalsiho
se pak odrazi na mzdach. Tento problém mi prijde jen velmi tézko resitelny. Zazil jsem uz
nékolikrat, Ze si zaméstnanci stéZovali na mzdy, ale vidy se to nakonec néjak uklidnilo.*

(Vlastnik pan X)

,, Tato otazka mé dost zaskocila, tenhle problém jsme se zaméstnanci pdarkrat resili, ale neprisio
mi, ze by byl zasadni. Mzdy maji jiné, ale neni to kwiili kvalite, maji na to vliv jiné aspekty. A

3

prave kviili temto aspektum je velmi tezké mzdy vyrovnat. Takto to prece chodi v kazdé firmé. "

(Vlastnik pani Y)

6.4 Kazuistika FeSeného konfliktu na pracovisti

Piipad nespokojenosti s rozdilnym odménovanim
e Uvedeni do konfliktu

Na stiedisku v Brné pracovali ke konci roku 2016 celkem 4 interni pracovnici a 2 externi
pracovnici. Z divodu rozdilného odménovani internich a externich pracovnikd, kdy externi
pracovnici dostavali vétsi odmény za stejny kurz, zacali interni kolegové obvinovat vedeni
Z nerovnosti vyplat za stejn€ vykonavanou praci. Vznikl tak otevieny konflikt, ktery m¢l dopad
na vSechny strany. Interni zaméstnanci vyjadfovali svoji nespokojenost a mezi internisty a

externisty vznikalo nepfijemné, obvinujici a poné¢kud zarlivé klima.
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e Analyza konfliktu

Jednalo se o konflikt pravidel a norem. Podle zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb., ma totiz kazdy
zaméstnanec pravo na mzdu za vykonanou praci, a na rovné zachazeni. Rozdilnym
odménovanim pracovniki za stejné vykonavanou praci je pak porusovano toto pravo. Pti¢inou
konfliktu tedy bylo nerovné odménovani, pficemz tento konflikt bohuzel nebyl ve firm¢ XY
prvnim a vznikal opakované 1 v minulosti. Jednd se bohuzel o zavazny konflikt, nebot’ jsou
porusovana prava zaméstnanci. ReSenim by bylo poskytovani pevnych a spravedlivych
mzdovych sazeb za hodinu kurzu a odménovani pracovnikli zalozené na hodnoceni kvality
jejich prace.

e Reseni konfliktu zaméstnanci

Interni zaméstnanci z Brnénské pobocky domluvili setkani s vedenim firmy, dozadovali se
vysvétleni rozdilného odménovani pod hrozbou, Ze neoduci naplanované kurzy a ukonéi s nimi
spolupraci. Dale se dozadovali hodnoceni urovné vyuky, nebot’ hledali pfic¢inu rozdilného
odmeénovani, a nespokojili se s odpovédi vedeni firmy, Ze zdroj rozdilného systému odmén je
ovlivnén poctem studentii na kurzu, kvalitou kurzu a mistem kde se kurz uskuteciiuje. Bohuzel
feSeni se zamé&stnanci nedockali, a tak maji akorat negativni vztah ke kolegiim externistim a
nemaji zastani ve vedeni, protoze zadné konflikty netesi a jen je nechava vySumét.

e Reseni konfliktu vedenim firmy

Vedeni firmy zaméstnance vyslechlo a oznamilo, Ze se o feSeni poradi. Doposud ovsem situaci
nevyiesilo a externistim od pocéatku roku 2017 neprodlouzilo DPP. Vedeni firmy tedy celou
situaci uzavielo s tim, Ze zminéni externist¢ uZ ve firmé nepracuji. Dale vedeni znovu
upozornilo, ze zamé&stnanci maji povinnost zachovavat mlcenlivost ohledné svych plati a

poukézali na to, Ze to zamé&stnanci stvrdili ve smlouvé svym podpisem.
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7 SHRNUTI A DISKUZE

Vystupem praktické ¢asti je zhodnoceni, Ze hlavni pfi¢inou vzniku konfliktli na pracovisti ve
firmé¢ XY je nerovné zachéazeni s pracovniky. Samoziejmée, Ze pric¢inou nekterych konfliktl jsou
i osobnostni rysy pracovnikl a rozdilnost v nazorech, ale vazné konflikty, jako naptiklad
konflikt zminény v kazuistice, vznikaji na podkladé tohoto nerovného zachazeni. Navic konflikt
analyzovany v ramci kazuistiky je ¢astym konfliktem, ktery opakované vznika na strediscich
firmy XY, tedy v Brné, Praze i v Ostravé. Tento konflikt vzdy odezni s odchodem danych
externistd, ale s pfichodem novych opét vznikd. Bohuzel firma jej nijak nefeSi, interni
zaméstnance se vzdy pokusi uklidnit pfislibem o napravé, ale s odchodem daného externisty,
na jehoz vyssi odmény si zaméstnanci stézuji, feSeni konfliktu opousti. Problém ve firmé XY
je totiz Casta fluktuace externistd, a zaméstnanci tak maji omezené moznosti ziskat od vedeni
né&jaké koncepéni feseni a spravedlivy systém odmén. Problémem také je, ze kazdy pracovnik
vyucuje jiné téma kurzu, a proto je podle vedeni stanoveni stejné vySe odmén vlastné nemozné,
nebot’ kazdy kurz ma jinou narocnost, pocet studentdl, misto vykonu a nutny ¢as na ptipravu.
Toto vedeni uvadi, jako divody pro¢ neni mozné koncepcni a spravedlivé odménovani

zaméstnancu.

JelikoZ se vedeni firmy XY stavi k feSeni konflikti na pracovisti pasivné, konflikty pretrvavaji
a narUstaji. Zavérem lze také fici, Ze tyto opakujici se konflikty na pracovistich firmy XY
v Praze, Brné a v Ostravé maji disledky jednak pro jednotlivce, ale i pro firmu a v dasledku

maji pravni dopad, nebot’” se jedna o poruSovani pravni normy zékoniku prace.

Jednotlivci nejsou motivovani a na pracovisti pak nefunguje zdravé klima. Navic mozna proto,
ze ve firm¢ jsou naruSené mezilidské vztahy, dochdzi k casté fluktuaci pracovnikd. A
Vv neposledni fadé€ cela situace Skodi dobrému jménu firmy na pracovnim trhu, a mtiZze se odrazet

a4

I v nizsi kvalité poskytovanych kurzt, nebot’ interni pracovnici jsou demotivovani.

Je také tfeba ucinit komparaci teoretickych vychodisek a praxe. Teoreticka vychodiska
poukdzala na to, Ze Ukolem managementu firmy by mélo byt, aby Zadoucim zplsobem
naptiklad Sikana. Navic cilend podpora klima a vztahti na pracovisti rozviji potencial
zamé&stnancu a zlepSuje jejich motivovanost k praci i pracovni vykony. Bohuzel na zakladé

komparace teoretickych vychodisek a poznatki z praxe konkrétni firmy XY lze fici, ze v praxi
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se v pfipadé firmy XY tomu tak ned¢je. Management firmy navic zamérné “Stve* proti sobé

navzajem zaméstnance v pracovnich skupinach.

Bohuzel také bylo zjisténo, ze ve firmé XY neexistuje spravedlivé odménovani zaméstnancu,
coz je klicovym aspektem vedoucim Kk narusenému podnikovému Klimatu. Dvé pracovnice
uvedli, ze Zeny maji niz$i platové ohodnoceni nez muzi a dale vice nez polovina pracovnikii
uvedla, ze externisté jsou lépe placeni nez internisté. V rdmci komparace Ize potvrdit i tyto
vysledky teoretickych vychodisek, Ze podnikové klima vypovida o tom, jak zaméstnanci
vnimaji firmu a jaké maji mezi sebou vztahy. Firemni praxe totiz poukdzala na to, Ze pokud
zaméstnanci maji Spatné mezilidské vztahy se svymi kolegy, tak maji i Spatny pohled na firmu,

a vysledkem je nezdraveé firemni klima.
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8 NAVRHY A DOPORUCENI

Jelikoz komparaci teoretickych vychodisek a praxe konkrétni firmy bylo zjis§téno, zZe nejvétsim
problémem je vznik interpersonalnich konfliktd mezi internimi zaméstnanci a externimi
pracovniky, tak jsou formulovana nasledujici doporuceni, ktera by mohla vést k obecnému
zlepSeni mezilidskych vztahii na pracovisti a pfedchdzeni konflikti nebo jejich v€asnému

feSeni.

Doporuceni €. 1 - Tvorba firemnich hodnot, které by vytvarely pocit sounalezitosti s firmou.
e Toto doporuceni je formulovano, protoze bylo zjisténo, ze firma XY nema zadné
firemni hodnoty.
e Postup pro realizaci doporuceni:
o Formulace hodnot (tzn. orientace na klienta, osobni angaZovanost, tymova
spolupréce, kvalita)
o Hodnoty zpracuje vedeni spolu s pracovniky, aby obsahovalo vse dulezité nejen
ze strany majiteld, ale 1 ze strany zamé&stnancil.
o Seznameni s hodnotami pracovniky firmy a zavedeni téchto hodnot do béZného

chodu firmy.

Doporuceni ¢. 2 - Tvorba spravedlivého systému hodnoceni a odménovani pracovnikii.

e Toto doporuceni je navrzeno, nebot bylo zjisténo, ze nejcastéjsi a vadznou pii¢inou
konfliktl na pracovisti je rozdilné odménovani internich a externich pracovnikd, a Ze
interni zaméstnanci maji zajem o hodnoceni jejich vykonu a pracovniho chovani.

e Postup pro realizaci doporuceni:

o Formulovat a vytvorit systém odménovani pracovnikii:

* Pevnd sloZka mzdy u internich zaméstnancti, kterd bude u vSech
pracovniki tvofit stejna ¢astka — vyplata mzdy v souladu se zakonikem
prace €. 262/2006 Sb., na zéklad€ pracovni smlouvy. K této pevné slozce
mzdy bude moci zaméstnavatel pridavat mesi¢ni odmény do vySe %

hrubé mzdy.
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Pevny mzdovy tarif za jeden kurz u externich zaméstnanci -vyplata
mzdy v souladu se zakonikem prace ¢. 262/2006 Sb., na zaklad¢ dohod
konanych mimo pracovni pomér (tzn. dohody o provedeni prace, dohody
o pracovnich ¢innostech)

Povinné ptiplatky pro interni zaméstnance i externi zaméstnance — tedy
ptiplatky podle pravnich pfedpist za praci pies€as, v noci, o sobotach a
nedélich

Variabilni odmény — odména pii narozeninach

Nehmotné odmény — podpora dobrych vztahti na pracovisti samotnym
vedenim firmy XY, 2x ro¢n¢€ spolecny teambuilding.

Zameéstnanecké benefity — poskytované na zéklad€ vysledku hodnoceni
pracovnikll v rezimu cafeteria. Tento rezim pfedstavuje pro pracovniky
moznost vybrat si ze systému volitelnych zaméstnaneckych benefitt.
Cafeteria piistup k poskytovani zaméstnaneckych benefitd je

spravedlivym a flexibilnim zpiisobem odméiovani.

o Formulovat a vytvorit systétm hodnoceni pracovnik:

Inspekce realizované 2x do roka pfimo ve vyuce vedenim firmy, ze
kterych bude vzdy pofizen pisemny zaznam.

Hodnoceni pracovniki  prostiednictvim  hodnoticich  dotazniki
realizovanych 2x do roka.

Vedeni hodnoticich pohovori se zaméstnanci na konci kazdého
kalendainiho roku, v rdmci kterych budou prodiskutovany vysledky
inspekce, a hodnoticich dotaznik.

Vystupy hodnoticich pohovort povedou k planu benefitl pro dalsi rok.
Déle k planiim dalsiho rozvoje a vzdélavani pracovnika.

Nabidku benefitli budou tvofit jak penézité, tak 1 nepenézité benefity

v rdmci systému Cafeteria.

Doporuceni ¢. 3 - Zavedeni pravidelnych porad s cilem podpory komunikace mezi internimi

zaméstnanci, externimi pracovniky a vedenim firmy.

e Toto doporuceni je navrzeno, nebot’ bylo zjisténo, Ze interni a externi pracovnici spolu

nekomunikuji, a ani neprobiha komunikace mezi vedenim a zaméstnanci. Navic

pracovnici projevili zdjem o konzultace a moznost fici sviij nazor.
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e Postup pro realizaci doporuceni:

o Realizovat dvakrat za mésic porady v délce 30 minut, kde budou zhodnoceny
vysledky kurzu, vysledky celé firmy, bude piedstaven koncept novych
planovanych kurzi a povede se diskuze. Z porad bude veden kratky zdznam.
V ramci diskuze se budou moci pracovnici vyjadiit k riznym problémiim a firma

jim poda v ptimé interakci zpétnou vazbu.

Na zavér lze fici, Ze na zdklad€ analyzy zkoumané problematiky s vyuzitim empirickych
poznatku byly formulovéany ziskané informace a doporuceni vedouci k obecnému zlepSeni
mezilidskych vztahd na pracovisti a pfedchazeni konfliktd nebo jejich véasnému feseni, ¢imz

byl naplnén cil.
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ZAVER

Mezilidské vztahy na pracovisti jsou nedilnou soucasti lidského zivota. Je tedy diilezité, aby
jim byl dan urc€ity tad, kterym se budou moci pracovnici fidit a ktery jim umozni spravné
nasmérovani. Kazda firma mize sama pracovat na tom, aby klima na pracovisti bylo pro
zameéstnance co nejpiijemnéjsi a zaslouzit se o co nejvetsi omezeni konfliktd ¢i Sikany. A to
pfedevSim rovnym piistupem ke vSem zaméstnancim a firemni kulturou, ktera bude
podporovat zdravé a pratelské vztahy na pracovisti. Je dulezité, aby kazdy zaméstnanec citil
podporu a oporu od svého vedeni a kolegti, a aby védél, ze kazdy problém je feSitelny a bude
vyslySen. Pristup ve firmé je jednou z nejdulezitéjSich moznosti jak predchazet konfliktim a

mozné Sikané.

Konflikty a §ikana na pracovisti jsou tématem, které je v sou¢asné dobé nejen v Ceské republice
velkym problémem, protoze obéti Sikany na pracovisti at’ uz jakéhokoli druhu ptibyva. Jelikoz
pravni uprava v Ceské republice je v této oblasti neefektivni, neda se piedpokladat zlepseni v

nejblizsi budoucnosti.

Cilem této prace bylo poukézat na to, jak mohou $patné vztahy na pracovisti ovlivnit klima a
zivot ¢lovéka, jak po pracovni tak i osobni strance a kam az mnohdy mohou tyto situace zajit.
Tato prace mé toto téma pfiblizit vysvétlenim zakladnich pojmu, které se této oblasti tykaji.
Diky lepsimu pochopeni tohoto tématu je 1épe mozné rozpoznat Sikanu ¢i nerovny pfistup.

Proto je dilezité, aby firmy dbali na znalost a prevenci Sikany na pracovisti.

Jak ukazala prakticka ¢ast, velmi dilezity je pristup vedeni nejen pii konfliktech na pracovisti,
ale také pfi rovném pristupu k zaméstnanciim a také pti rovném odmeénovani. Vedeni je stézejni
pro spravné fungovani pracovisteé a je prikladem pro své zaméstnance. Pokud nefunguje vedeni
a zaméstnanci nemaji oporu tak konflikty vznikaji snadnéji a jejich spravedlivé feseni je témét

nerealné.
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