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Anotace

Diplomova prace se zabyva komunika¢nimi procesy ve firmach s rozsdhlym
konfliktnim prostiedim a hledanim cest efektivniho feSeni konflikt s cilem pozitivniho
rozvoje firemni kultury. Teoreticka cast obsahuje poznatky z odborné literatury a vénuje
se socialni komunikaci, v ndvaznosti na to rozebira konflikty a jejich teSeni. Velka
pozornost je vénovana problematice firemni kultury. V praktické ¢asti je realizovan a
vyhodnocen dotaznikovy prizkum se zaméfenim na interni komunikaci a feSeni
konfliktd na pracovisti. V praci jsou prezentovany i nékteré navrhy optimalniho feSeni

potencionalnich konflikt na pracovistich.

Kli¢ové pojmy

Eticky kodex, firemni kultura, interni komunikace, konflikty na pracovisti, lidské

zdroje, motivace, feSeni konfliktl, socialni komunikace, spoluprace.



Annotation

This thesis focuses on the communication processes in companies with extensive
conflict environment and finding ways of effective conflict management to the positive
development of the corporate culture. The theoretical part contains information and
literature devoted to social communication, in consequence, analyzes the conflicts and
their solutions and also covers the development of corporate culture. The practical part
is implemented and evaluated a questionnaire survey with a focus on internal
communication and conflict resolution in the workplace. The paper presents some

proposals optimal solution of potential conflict in the workplace.
Key words
Code of Ethics, corporate culture, internal communication, conflict in the

workplace, human resources, motivation, conflict resolution, social communication,

cooperation.
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UVOD

Clovek je socialni bytost a mezi riznymi formami a zptsoby, jimiZ se realizuje
tento charakteristicky rys lidstvi, zaujima komunikace piedni misto. Komunikace je
piredpokladem osobniho vyvoje i osobniho riistu, s vyvojem clovéka souvisi uz od
prvopocatku. Mnoho lidi povazuje fe¢ za néco samoziejmého a neveénuji dostatek
pozornosti, Usili ani casu na jeji zdokonalovani. Presto pravé komunikace je
nejdulezitéj$im faktorem zivotniho i profesniho tspéchu.

Lidé si sebou na pracovisté pfindseji své individudlni pfedstavy, hodnoty, potieby,
které nejsou vzdy schopni a ochotni jasné komunikovat. Na konflikty a stres, které na
tomto zaklad¢ na pracovisti vznikaji, se musi manazeti i zaméstnanci naucit efektivné
reagovat tak, aby jim jejich vyskyt nezabranil dosdhnout cilti jejich organizace. Proto je
komunikaci, vztahy mezi jednotlivci, na fizeni lidi a na ptipadné feSeni konflikti.

Pro zakladni uchopeni tématu je dilezité nejprve v teoretické casti obecné
priblizit komunikaci jako socidlni jev a zminit jeji cile, podminky, tcely a prostiedky.
Soucasti prvni kapitoly je také masova komunikace, kterd je v dnesni dobé¢ typicka.

Druha kapitola se zabyva obecnou tématikou konflikti ve spolecnosti, definuje co
je to konflikt, zahrnuje klasifikaci konflikti a jejich feSeni. DalSi c¢ast kapitoly
o konfliktech se vénuje firemni komunikaci, vztahlim na pracovisti a popisuje pficiny
a disledky vzniku konfliktniho prostfedi v interni komunikaci.

Firemni kultura je zasadnim prvkem v poslani a strategii spolecnosti, ve
vylepSovéani efektivity a pfi provadéni zmén. Svym jedndnim a usilim se na ristu
firemni kultury podileji vSichni pracovnici. Toto jedndni a Cinnost je ovSem také
dalezité regulovat, ovliviiovat a motivovat. Tuto funkci ve firmach maji fidici
pracovnici, ktefi timto fizenim mohou vyuzivat firemni kulturu jako jeden z diilezitych
nastroji dosahovani cili instituce. Posledni usek teoretické casti je vénovan rozvoji
firemni kultury, ktery autorka povaZzuje za integralni cil na cesté odstranéni konfliktniho
prostiedi. Vlastni podkapitolu a pozornost si podle autorky prace zaslouzi také oblast
fizeni lidskych zdrojl, pracovni motivace a v neposledni fadé je dulezité zminit
o Etickém kodexu firmy, ktery podle autorky vyrazné napomahd k feSeni konfliktnich

situaci.



Cilem préce je poukéazat na vyznam metodologie a principt socidlni komunikace
jak v prevenci, tak i v samotném feSeni konfliktd na pracovisti.

Autorka se rozhodla analyzovat mozné cesty a zpusoby feseni konflikti na
pracovisti a nasledné v praktické ¢asti komparovat nékteré aspekty interni komunikace a
feSeni konfliktnich situaci. Cilem této prace neni pouze ucinit pokus analyzovat nuance
a odliSnosti interni komunikace a anatomie konflikt v konkrétnich firmach, ale také se
pokusit piedlozit nékteré navrhy optimalniho feSeni vyskytujicich se potencionalnich
konflikti.
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TEORETICKA CAST

1 SOCIALNI KOMUNIKACE — NENAHRADITELNY
ATRIBUT VZNIKU A EXISTENCE LIDSKE
SPOLECNOSTI

Komunikace patii k zakladnim zivotnim potfebam vsech lidi. Pomoci komunikace
si lidé mezi sebou ptedavaji informace, vyjadiuji své pocity, nazory, navzajem se
ovlivituji, vytvaieji i ni¢i vztahy. Je to silny potencial umoznujici ¢lovéku prezit,
prosadit se, byt usp&$ny, pomahat i porozumst jingm.*

O socialni komunikaci se hovoii v ptipadé, jde-li o komunikaci mezi lidmi. Vyvoj
komunikace souvisi s vyvojem ¢Eloveéka a celé spole¢nosti od prvopocatkl. Je jednim
Z rozhodujicich faktorti a zaroven podminkou tohoto vyvoje.

Nejdiive se lidé zacali dorozumivat pomoci signald, gest, riizné mimiky nebo
podle télesného postoje. T€mito neverbalnimi prostfedky lidé instinktivné upozoriiovali
napf. na prichazejici nebezpeci, zajiStovani potravy apod. V dalsi fazi lidé zacali
pouzivat hlasové Ustroji a tim mohli lépe vyjadiovat své pocity, mySlenky, reagovat na
sdéleni druhych a predev§im dal predavat své zkuSenosti. Tato faze je povazovana za
zlomovy bod ve vyvoji komunikace, protoZe na zaklad€ predavani tradice fec¢i zacalo
existovat a fungovat lidské spolecenstvi. Vznik pisma umoznil lidem zaznamenavat
sdéleni pisemnou formou a komunikovat mezi sebou na vétsi vzdalenost. Pravé to
umoznilo uchovani poznatki pro dalsi generace a tedy rozvoj lidské civilizace a jeji
Sifeni. Naslednym Guttenbergovym vynalezem knihtisku (v poloviné 15. stoleti) se
zacCaly $ifit poznatky k rozsahlému poctu obyvatel, coz vedlo piedev§im k rozvoji
gramotnosti. Tento masovy rozvoj nepiimé socialni komunikace vedl pozdéji také k
rozvoji novin, telegrafu a dalSich vynalezt (rozhlas, televize, internet), které pomérné

rychle pronikly k vétSin€ lidské populace.

Y MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., dopl. a preprac. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 15. ISBN 978-80-247-2339-6.
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Objevovanim stale novych zptisobti komunikace nikdy nedochazelo k opusténi od
zadné z predchozich forem komunikace, ménil se pouze vyznam a rozsah jejich

pouzivani. Ukazuje to mimoiadné postaveni komunikace pro lidstvo a jeho vyvoj. 2

1.1 Pojem socialni komunikace

Socialni komunikace je vysvétlovdna fadou autorli z rGznych smérti pohledu.
Komunikace je chapana jako zakladni forma socialniho styku mezi lidmi. Jde o vyménu
informaci, pfedstav, nalad, pocitl, postoji atp. v mezilidském styku v priabéhu
vzajemné &innosti lidi.>

Pojem komunikace pochazi z latinského communicare, coZ znamend néco
né¢komu dévat, néco si sdélovat, sdilet s nékym vyménu informaci. ,, Komunikovat tedy
znamend s nekym se z néceho spolecné radovat, druhému néco predavat, dorucovat,
propujcovat, davat a prijimat, tj. navzdjem se sdilet.«

Obecné platnd a vSe podstatné obsahujici definice mezilidské komunikace
neexistuje a ani neni moznd. VéEtSina autorlt definuje ¢i popisuje komunikaci vzdy
Tubbsovu definici, podle niz je lidskd komunikace ,,proces vytvireni vyznamu mezi

dvéma nebo vice lidmi“.® Pro priklad jsou uvedeny 1 dalsi definice komunikace:

. L. L, , . b
1. ,, Komunikace znamend, Ze informace prechazi z jednoho mista na druhé.*

2. ,,Komunikace je proces, jimz lidé predavaji informaci, ideje, postoje a emoce

T

jinym lidem.

2 MUSIL, J. Socidlni a medidlni komunikace. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010. ISBN
978-80-7452-002-0.

3 ANDREJEVOVA, G. M. In: KRIVOHLAVY, J. Jak si navzdjem lépe porozumime: kapitoly z
psychologie socidlni komunikace. Praha: Svoboda, 1988. s.12.

* Tamtéz, s. 20.

> TUBBS, S. In: VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. Praha: Portal, 2005. s. 27.ISBN 80-7178-998-4.
® MILLER In: NAKONECNY, M. Socidlni psychologie. Vyd. 2., rozs. a preprac. Praha: Academia, 2009.
s. 288. ISBN 978-80-200-1679-9.

" ZANDEN, V. In: Tamtéz, s. 288.

12



3. ,,Komunikaci lze charakterizovat jako proces sdileni urcitych informaci s cilem

oo sy .. . s ’ 8
odstranit ¢i sniZit nejistotu na obou komunikujicich strandach’

4. ., Komunikace je prenos informace pomoci znakového systéemu, uskutecnovany

. 7. . vy , . , v o % o 9
mezi lidmi primo nebo pomoci technicko-organizacnich prostredkaii.

Planava uvadi Sest obecnych parametrii podle B. W. Wahlstromové, vyplyvajicich

Z nejruznéjSich definic a pojeti komunikace:

o cfektivni sebe-vyjadiovani,
e vymeéna sdéleni psanim, mluvenim, obrazy,
¢ sdileni informaci, nebo poskytovani zdbavy prostfednictvim
slov, mluvenim nebo jinymi metodami,
o transfer (pfenaseni) od jedné osoby ke druhé,
e vyména vyznami mezi jedinci pii pouziti spolecného systému symbold,
e proces, jimZ jedna osoba predava sdéleni jiné osobé prostiednictvim

n&jakého kandlu a s urditym efektem.™®

S pojmem socialni komunikace velice uzce souvisi pojem socialni interakce.
Socidlni interakce je pojmem obecnéjSim a v urcitém smyslu i pojmem SirSim
a nadtfazen&jSim. ,, Interakce vyjadiuje skutecnost, ze se mezi lidmi pri spolecné cinnosti
vytvareji mezilidské vztahy, Ze na sebe lidé vzdajemné piisobi a ovliviiuji se. “1v/ tomto
kontextu je pak mozné socialni komunikaci vice specifikovat jako ,, proces vzdjemného
ovliviiovani jednotlivcii a skupin, prostrednictvim ,,vztahovani se k Sobé*, k cemuz je
vyuzivano slov a mimoslovnich projevi «12 Tyto dva pojmy, tedy socialni interakce

a socialni komunikace, 1ze bezesporu oznacit jako dva aspekty jednoho procesu.

® HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Praha: Computer Press, 2006. s. 3. ISBN 80-251-1250-0.

o MUSIL, J. Socidlni a medialni komunikace. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010. s. 11.
ISBN 978-80-7452-002-0.

9 PLANAVA, 1. Privodce mezilidskou komunikaci: pristupy - dovednosti - poruchy. Praha: Grada
Publishing, 2005. s. 17. ISBN 80-247-0858-2.

1 VACINOVA, M., D. TRPISOVSKA a M. FARKOVA. Psychologie. Vyd. 2., rozs. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2010. s. 170. ISBN 978-80-7452-008-2.

12 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 111-112. ISBN
80-247-0405-6.
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Utelem socialni komunikace je predeviim pienos nebo predavani informaci
a také sdileni jejich vyznami. Z tohoto hlediska je mozné rozliSit dvé komunikacéni
roviny: obsahovou rovinu (pifedavani informaci) a vztahovou rovinu (sdélovani a
ptipadné sdileni vyznamu, podfizené tomu, kym, jak a sjakym cilem je informace
sd¢lovana, komu je urcena a jak je pfijimana). V kazdém komunikac¢nim aktu jsou vzdy
ptitomny ob¢ roviny. Jednotliva sd€leni se tak tykaji obsahu, tj. vnéjsiho svéta mluvéiho
1 posluchace, stejné jako jejich vzajemného vztahu.'®

., Reknéme napriklad, Ze manaZer pozadd pracovnmici, aby se u néj po schiizi
zastavila. Obsah této Zadosti se vztahuje k tomu, co manazZer konkrétné chce po
pracovnici, tj. aby k nému po schizi prisla. Vztahovy aspekt vsak souvisi se vztahem
mezi manazerem a pracovmici a tento vztah stanovuje, jak komunikaci interpretovat.
Napriklad pouziti prikazu poukazuje na rozdilnost vztahu obou zucastnénych stran,
ve kterém nadrizeny miize davat prikazy délnikovi. Kdyby delnik poroucel nadrizenému,
vypadalo by to trapné a nemistne, protoze by byl narusen normdlni vztah mezi
manazerem a déintkem. “**

Neschopnost rozliSovat obsahové a vztahové roviny komunikace je ¢astou pfi¢inou
vzniku problém. ,, Podivejme se na komunikaci mezi Patrikem a Kristynou. Patrik si
naplanoval jit o vikendu spolecné s kamardady na manifestaci, aniz by se na to zeptal
predem Kristyny, a tak vznikla hadka. Pravdépodobné by se oba shodli na tom, Ze jit na
shromazdeni je spravné. Hadka se tedy netyka obsahové roviny, ale vztahové. Kristyna
cekala, Ze se s ni Patrik poradi o planech na vikend. On to neudélal, a tak zavrhl tuto
definici vztahu. «d5

Jak bylo jiz vySe uvedeno, socidlni komunikace mé procesualni charakter. Je tedy
V neustalém pohybu a ustavicné se méni. Zakladni charakteristiky 1 vlastni priib&éh
procesu komunikace byvaji obvykle vyjadiovany formou komunikac¢nich modeli.

V soucasné dobé je uznavan tzv. transakéni model procesu socialni komunikace (viz.

obrazek 1), v némz kazdy z ucastnikli funguje zaroven jako mluv¢i 1 jako posluchac.

B3 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 112. ISBN 80-
247-0405-6.

“DEVITO, J. A. Zaiklady mezilidské komunikace: 6. vydani. Praha: Grada, 2008. s. 47-48. ISBN 978-80-
247-2018-0.

> Tamtéz, s. 48.
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Obrazek €. 1: Transakeni pojeti interpersonalni komunikace

/7 N\

e Y e
Mluvéi/
posluchac

~
\

Mluvéi/
posluchac

Zdroj: Nelson, Pearson, 1996. In:®

V transakénim pojeti subjekty soucasné sdéleni vysilaji i pfijimaji. Plati zde
zakladni pravidlo komunikace, ze ,,nelze nekomunikovat®“. V transakénim pojeti jsou
prvky komunikace na sob¢é zavislé, kazdy muze existovat pouze v ur€itém vztahu
K ostatnim. ,, Pfi komunikaci lidé jednaji a reaguji jak na zdkladé bezprostiedni situace,
tak na zdaklade své minulosti, predchozich zkusenosti, postoju, kulturnich navykii a
mnoha ndvaznych cinitelii. Z toho vyplyva, zZe akce a reakce v komunikaci jsou urcovany
nejen tim, co bylo Feceno, ale i tim, jak si dotyénd osoba vyklada prijaté sdéleni.**’
Napftiklad reakce divdka na néjaky film nezavisi pouze na slovech a obrazech, které
vnima, ale také na jeho ptedchozich zkuSenostech, momentalnich emocich, znalostech,
pocitu zdravi a fadé dalSich véci. Casto také dochazi k tomu, Ze dva lidé, ktefi
naslouchaji témuz sde€leni, si vyznam tohoto sd€leni vykladaji odlisne. Ke komunikaci
dochdzi, kdyZ jedna osoba vysila nebo pfijima sdéleni a pfifazuje vyznam signalim
druhé osoby. VSechna interpersondlni komunikace je zkreslena Sumem, dochazi k ni
v urcitych souvislostech, ma vzdy néjaky ucinek a poskytuje prilezitost zpétné vazby.
Zvyse uvedené¢ho transakéniho modelu bylo odvozeno schéma interpersondlni
komunikace (viz obrazek ¢. 2), které v sobé zahrnuje dal$i nezbytné prvky ovliviujici

komunikac¢ni proces.18

16 DEVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace: 6. vydani. Praha: Grada, 2008, s. 33. ISBN 978-80-
247-2018-0.

Y Tamtéz, s. 33.

B DEVITO, J. A. Zdklady mezilidské komunikace: 6. vydani. Praha: Grada, 2008, s. 33 - 34. ISBN 978-
80-247-2018-0.
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Obrazek ¢. 2: Model procesu komunikace

Kontext Piedbézna sdéleni

¢leni/kang
%d e i{
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\\ ZPetna vazod o
‘-——

Sdéleni/kandVy

Piedbézna sdéleni

Zdroj: DEVITO, J. A. Ziklady mezilidské komunikace: 6. vydani. 2008

Kontext komunikace do zna¢né miry urCuje vyznam kazdého verbalniho ¢i
neverbalniho sdéleni. TataZz slova nebo chovani mohou mit jiné vyznamy, jestlize jsou
pouzity v jinych souvislostech. Kontext také ovliviiuje, co kdo tika a jak to fika. Lidé

komunikuji rizné, a to podle specifického kontextu, ve kterém se pravé nachazeji.

Joseph A. DeVito rozliSuje 4 typy kontextu:

e Fyzicky kontext pfedstavuje hmotné nebo konkrétni prostredi, napifiklad mistnost,

fotbalové hristé ¢1 obecenstvo.

Kulturni kontext zahrnuje Zivotni styl, pfesv€dceni, stupnici hodnot, zpisoby

komunikace a chovéani néjaké skupiny. Jsou to pravidla, kterd v rdmci urcité

skupiny lidi stanovuji, co je povazovano za dobré a co za Spatné.

Socialné-psychologicky kontext souvisi s postavenim mluv¢ich a se vztahy mezi

nimi, s formalnosti situace a s normami skupiny nebo organizace.

Casovy kontext — kdy komunikace probiha a jaké jsou ¢asové dispozice.2

Kazdy ucastnik komunikace je zéaroven zdrojem (mluvEéim)

(posluchacem). Dilezité je zde tzv. kodovani a dekddovani signali.

Y DEVITO, J. A. Ziklady mezilidské komunikace: 6. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 33. ISBN
978-80-247-2018-0.
? Tamtéz, . 34.
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Sdéleni pii komunikaci maji mnoho forem a mohou byt vysildna a pfijiména
prostfednictvim jednoho smyslového organu nebo kombinace riznych smysli. Obsah

sd€leni se béhem komunikace pfi piimém typu pienosu mize objevit v odlisné podobé.
Obrazek €. 3: Zékladni typy pienosu sdéleni

krizova komunikace shora

\l/

Fetézova hvézdicova

Zdroj: VACINOVA, M., D. TRPISOVSKA a M. FARKOV A. Psychologie. 2010

Zpétna vazba informuje mluvciho o tom, jak na posluchace ptisobi jeho sdé€leni.
Na zaklad¢ zpétné vazby pak muize mluvéi pfizpisobovat a upravovat, zeslabovat ¢i
zesilovat diiraz nebo ménit formu 1 obsah svého sdéleni.

Komunika¢ni kanal je prostfedek nebo médium, kterym je sdéleni ptenaseno.
Komunikace malokdy probihd pouze prostfednictvim jediného kandlu, ale spiSe to
byvaji dva nebo tfi kanaly pouzit¢ soubézné. Naptiklad hlasovy kanal spole¢né se
zrakovym €1 jinym dal$im kanalem. Komunika¢nimi kanaly jsou 1 jiné komunikaéni
prosttedky, napfiklad osobni kontakt, telefon, email, film, televize. Koufové signaly
nebo telegraf.

Komunika¢ni Sum je vse, co doprovazi, naruSuje a zkresluje komunikaéni
proces. Jedna se vlastné o ,,jakykoliv rusivy vliv na prenos sdéleni, deformujici podobu
sdeleni, znesnadnujici jeho dekodovani a zpusobujici, Ze prijemce chdpe doruceni
sdeleni v pozmenéném obsahu, nez jej odesilatel zakddoval. “22 - 73kladni typy

komunika¢niho Sumu jsou uvedeny v tabulce ¢. 1.

2l VACINOVA, M., D. TRPISOVSKA a M. FARKOVA. Psychologie. Vyd. 2., rozs. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2010. s. 172. ISBN 978-80-7452-008-2.

2 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 33. ISBN 978-80-247-67-42-0.
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Tabulka ¢. 1: Zakladni typy Sumu

Typy Sumu Popis Piiklady
Fyzické Rusivé vlivy pochézejici ze Reélny hluk v prostfedi
zdroji mimo odesilatele i odesilatele, hluk projizdé&jicich
ptijemce, které omezuji fyzicky | aut, Sum pocitace, slune¢ni bryle
ptenos signall nebo sdé€leni. na obliceji, poruchy
telekomunikacni site.

Fyziologické Vlastni fyziologickd omezeni Vada zraku, sluchu, vyslovnosti,

odesilatele nebo pfijemce. ztrata paméti, pocit hladu.

Psychologické Poznavaci nebo mentalni Predpojatost a klamné usudky o

interference. odesilateli nebo piijemci,
uzavienost, mylné nad¢je,
extrémni emoce (hnév, nenavist,
laska, zarmutek).

Sémantické Rozdilné chapané vyznamy. Odlisné jazyky, pouzivani slangu
a Zargonu, specializovanych
termint, kterym pfijemce
nerozumi.

Zdroj: VYMETAL, J. Priivodce tispésnou komunikaci: efektivai komunikace v praxi. 2008%

V komunika¢nim procesu, v rdmci socidlniho styku pak dochazi ke sdélovani

urcitych obsahd, jez predstavuyji:

e zpravy a informace — zprava vychazi z odliSnych znalosti; informaci, se stava to,

CO je nezname, nove;

e postoje K problému i posluchaé¢i — nesdélujeme pouze hola fakta, ale z tonu

hlasu, z vahavosti fe¢i, z pomlk a pauz v fe¢i a nonverbalniho sd€leni je mozné

vycist 1 nas postoj, jak k tomu o ¢em hovotime, tak i s kym hovotime;

e své sebepojeti, za koho se povazZujeme — naznacuje, ze jsme informovani

a zkuSeni nebo naopak; chceme, aby toto pojeti druhd strana uznala;

¢ naznak dalSiho pribéhu vzajemnych vztahu a pravidla vzajemného styku;

. v e v . 24
e co si prejeme — Zadosti.

2 VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,

2008, s. 34. ISBN 978-80-247-67-42-0.
2 KRIVA, R. Problematika vlivu socidlni komunikace na efektivitu pracovnich procesii. [onling]. Brno,

2009. [cit. 2013-02-14]. Diplomova prace. Univerzita Tomase Bati ve Zling, Fakulta humanitnich studii.

Dostupné z: http://dspace.k.utb.cz/bitstream/handle/10563/8055/ktiva_2009 dp.pdf
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Pro uziti komunikace je dulezité zminit nékteré jeji praktické vlastnosti, napf.:

e Presnost — oznaCuje miru shody toho, co chce komunikator sdélit, s tim, co
komunikant jako obsah sdéleni pochopi.

e Srozumitelnost — popisuje mnozstvi potencialnich recipienti, ktefi jsou schopni
dekodovat pouzity znakovy systém a dosdhnout pfitom jisté presnosti
komunikace.

o Komunikacni efektivita — mnozstvi informace, které pii komunikacnim procesu
vstoupi za jednotku ¢asu do kratkodobé paméti komunikanta. Efektivni (0¢inn4)
komunikace je ta, pii které dochdzi k ucelné vyméné informaci mezi subjekty.

e Citova pusobivost — popisuje, na jaké vrstvy védomi ¢i nevédomi (podvédomi)

. . o ;25
komunikanta komunikace ptisobi.

Z hlediska uzivanych znakovych systémi se komunikace déli na verbalni (tistni
a pisemnou) a neverbalni.

Verbalni komunikace je takova, jejiz znakovy systém je zaloZen na slovech.
Veskera ostatni komunikace, u niz tomu tak neni, se chape jako komunikace neverbalni.
Verbalni (slovni) komunikace ov§em neprobiha pouze pomoci pronasenych a slySenych
slov, jeji znakovy systém zahrnuje vedle fe¢i i pismo véetné napf. Braillova, dale
znakovani neslysicich a dalsi se slovy spojené zptisoby komunikace.?®

Verbalni (slovni) komunikaci rozumime ,, dorozumivani se jedné, dvou a vice
osob pomoci jazyka. “2 Jako piiklad slovniho komunikovani jedné osoby Vybiral uvadi
napf. vnitini fe¢ k sobé samému ¢i samomluvu. Janousek dodava, ze , vnitini rec je
kodovact a dekodovaci kompetenci, ktera lezi v zdkladné vsech forem komunikace, nejen
intrapersonalni, ale i interpersonalni a verejné. Je dynamickd a procesudlni, ale

. L ’ {K28
nekomunikativni.

2 MUSIL, J. Socidlni a medidlni komunikace. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010. s. 14 —
15. ISBN 978-80-7452-002-0.

%6 Tamtéz, s. 20.

2 VYBIRAL, Z. Psychologie komunikace. Praha: Portal, 2005, s. 106. ISBN 80-717-8998-4.

8 JANOUSEK, I. Verbdlni komunikace a lidskd psychika. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 71. ISBN
978-80-247-1594-0.
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Z hlediska pribéhu verbalni komunikace Ize rozlisit tfi zadkladni faze:

e percep¢ni — obsah a forma sdé€leni — co a jak druha osoba fika;

e kognitivni rekonstrukce — to, jak je obsah sdéleni rozumén, véetné porozumeéni
neverbalnimu provazejicimu projevu;

e expresivni — faze, kdy zpravidla osoba reaguje na sdéleni a neverbalni projevy.

V ramci komunikace se tyto tii faze vyrazné prolinaji.29

Dilezitou souéast komunikace tvoti tzv. paralingvistické prvky feci, které
podstatnou mérou ovlivituji vyznam a smysl komunikovani, a to jak na strané¢ mluvciho
(odesilatele), tak na stran¢ posluchace (ptijemce). Jde o tzv. mimojazykovy faktor, ktery
dopliiuje verbalni komunika¢ni projev a v mnoha piipadech také charakterizuje

osobnost mluvéiho. Mezi zdkladni paralingvistické prvky se obvykle fadi:

- hlasitost projevu,

- vyska ténu feci,

- objem feci,

- plynulost feci,

- intonace — melodie fedi,

- chyby v fedi,

- spravnost vyslovnosti,

- kvalita fe¢i — v€cnost hovoru,
- &lenéni fedi — frazovani. *°

I kdyz je komunikace prostfednictvim feci a slov v mezilidském styku zasadni,
neni mozné opomenout vyznam sdélovani a pfijmu informaci neverbalnich.

Neverbalni komunikace zahrnuje Sirokou oblast toho, co lidé signalizuji beze
slov ¢i spolu se slovy jako doprovod slovni komunikace. Slovni komunikace miize byt
v nékterych ptipadech neverbalnimi projevy 1 zcela nahrazena. Neverbalnimi projevy
¢lovek dava najevo své pocity a postoje K urcitym vécem, vétSina neverbalnich projevi

se vSak odehrava na nevédomé turovni.

» VACINOVA, M., D. TRPISOVSKA a M. FARKOVA. Psychologie. Vyd. 2., roz. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2010. s. 172. ISBN 978-80-7452-008-2.

% VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 115. ISBN 978-80-247-67-42-0.
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Také plati, ze ,, Pokud rekneme slova, ktera nesouhlasi s neverbalnim chovanim,
posluchaci veri spise neverbalnimu chovani nez reci. «3l

Podobné jako u verbalni komunikace, 1ze také u neverbalniho komunikovani
rozlisit pfimou a nepiimou formu. Mezi zdkladni druhy primé neverbalni komunikace
patii: gesta, pohyby v prostoru, postoje, doteky, pohyb drobnych svalii obli¢eje
(mimika) a vyraz oéi. , Clovék ma 47 oblicejovych svali — mnohem vice nez je bézné
V Zivocisné 7isi — a tvrdi se, Ze lze rozeznat az 1000 riiznych mimickych vyrazii. «“32

Ve skute¢nosti mnohem bohat$i je oblast nepFimé neverbalni komunikace,
nebot’ zahrnuje veskeré uméni kromé slovesného (literatury). To je mimotadné dilezité
s ohledem na média, konkrétn¢ na televizi a video, nebot’ vétsi ¢ast pfenasené informace
ma v téchto médiich neverbalni charakter. Pfipadna verbalizace umélecké komunikace
je velmi obtiznd a napt. u hudby, baletu ¢i vytvarného uméni dokonce nemozZna.
Koneckonct pravé to je divodem existence riznych druhi (neslovesného) uméni. Také
pocity (a citovy doprovod slovniho komunikovani) jsou vyjadifovany témito

neverbalnimi formami, uz jen proto, ze je ¢asto obtizné vyjadtit slovy to, co citime.®

Tabulka €. 2: Srovnani vlastnosti verbalni a neverbalni komunikace

Vlastnost Verbalni Neverbalni

komunikace komunikace
Presnost velka mala
Komunikaéni efektivita mensi velka
Mezinarodni . , vanr
. velmi mala vEetsi

srozumitelnost

Citova pusobivost vétSinou mensi velka
Potencialni podprahovost malé velka

Zdroj: MUSIL, J. Socidlni a medidini komunikace, 2010%

31 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., dopl. a pteprac. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. s. 106. ISBN 978-80-247-2339-6.

%2 MUSIL, J. Socidlni a medidlni komunikace. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010. s. 20.
ISBN 978-80-7452-002-0.

%% Tamtéz, s. 20 - 21.

3 Tamtéz, s. 21.
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1.2 Typy socialni komunikace

Zakladnimi typy socidlni komunikace, ¢lenénymi podle poctu ucastniki jsou

komunikace:

¢ intrapersonalni — ,,vede” ji jedinec sadm se sebou. Jedna se o dynamicky otevieny
komunika¢ni systém, na jehoz zakladé¢ individuum interpretuje data, vyhodnocuje
informace a pfipravuje se k rozhodnuti. Do této sféry komunikace se zahrnuje

i,,mluveni sama se sebou”, tedy operace se zazitky, myslenkami a udalostmi.

e interpersonalni — komunikujici jedinec je néjakym zpisobem piimo spojen s dal§im
ucastnikem (dyadickd komunikace) nebo ucastniky (skupinovd komunikace)
komunikac¢niho aktu. Tito jedinci na sebe navzajem nahlizeji jako na individua.
Dyadickd komunikace, tj. komunikace mezi dvéma osobami, muze byt formalni
1 neformélni (neformdlni je napf. rozhovor s pfitelem u kavy, formélni je pfijimaci
pohovor do zaméstnani nebo rozhovor s nadfizenym). Skupinovou komunikaci
se oznacuje komunikace v tak malych skupinach, ze v nich mize byt splnéna zakladni
podminka pro interpersonalni komunikaci: pfimy, individualizovany vztah a osobni
kontakt mezi v§emi Ucastniky komunikac¢niho procesu. Miize byt neformalni (posezeni

s prateli u stolu) 1 formalni (zasedani spravni rady).

e vefejna — sdéleni je preddvano tzv. vefejnosti (od ne€kolika osob shromdzdénych
na prednasce az po miliony ¢tenafd, posluchaci rozhlasu a divakl televize).
Podstatné je, ze znalost Gcastnikli komunikace neni ani vzdjemna, ani individudlni.
V ramci vetejné komunikace je mozné rozlisit vefejnou komunikaci v uz§im slova
smyslu a masovou komunikaci. Prvni je typem komunika¢niho aktu, ve kterém
na jedné strané stoji jednotlivi mluv¢i a na druhé strané posluchaci, kteti jsou s mluvéim
propojeni jednim mistem a obvykle 1 Casem, ale vztah mezi nimi neni individualizovan.
Masova komunikace zahrnuje veSkeré typy komunikace, pfi kterych je sdéleni
pfenaseno prostfednictvim hromadné sdélovacich prostfedkli (noviny, Casopisy, knihy,
rozhlas, televize, internet) k pfijemcim, ktefi nejsou autorovi (mluvéimu) osobné

znamy.
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1.3 Masova komunikace

Obdobi od poloviny 19. stoleti, kdy doslo ke zdokonaleni postupii vyroby papiru
a tiskové techniky a kdy se diky zlevnéni tisku zacCaly poznatky S$ifit smérem
k rozsahlému publiku, je vV literatufe nazyvano jako epocha masové komunikace.
Masova komunikace je epochou telegrafu, telefonu, rozhlasu, televize a novych médii
(pocitacii, internetu). Masova komunikace byva také oznacovana jako masmedialni
komunikace, tj. komunikovani zejména prostiednictvim technickych ptenosovych
prostiedka tisku, rozhlasu, televize, filmu, internetu a dalsich médii s adresaty svého
pusobeni. Jako masovou komunikaci je mozné v $ir§im smyslu oznadit také ¢innost
divadel, knihoven a muzei, vydavatelstvi knih, venkovni reklamu apod.35

Jedna z mnoha definic fika, Ze ,, masovd komunikace zahrnuje instituce a postupy,
Jjimiz specializované skupiny vyuzivaji technické prostiedky (tisk, rozhlas, filmy apod.)
pro Sireni symbolického obsahu, smérem k rozsahlému, nesourodému a Siroce

rozptylenému publiku. «30

Funkce masmédii je nékolikanasobna:

e Jsou zdrojem moci a presvédéovani, potencionalnim prostiedkem vlivu, ovladani,
prosazovani;

e jsou zdrojem informaci, mnohdy informaci velmi dulezitych; mnohdy hraji
dilezitou roli pfi vytvafeni vize skutecnosti;

e jsou zdrojem zabavy;

e jsou zdrojem vychovy a vzdélavani;

e jsou zdrojem norem, pravidel a optimalnich postupt, které vefejnost piijima jako
vzory, jako normalni a spravné chovani;

e jsou zdrojem ovliviiovani, piresvédc¢ovani a vefejného minéni;

e jsou forem, kde se odehrava cela iada udalosti veiejnych i soukromych;

e jsou zdrojem podnikani. ¥’

% KROUZELOVA, D. a kol. Prirucka modidlni vychovy. Pardubice: Koalice nevladek Pardubicka, o. s.,
2010.

% JANOWITZ, M. In: MCQAIL, D. Uvod do teorie masové komunikace. 2. vyd. Praha: Portal, 2002. s.
31. ISBN 8’0:71’7-8714-0.

3 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., dopl. a preprac. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. s. 265. ISBN 978-80-247-2339-6.
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Obrazek ¢. 4: Funkce masmédii

Zdroj
Zdroj zabavy Zdroj
informaci vychovy a
vzdélavani
Zdroj Masmédia Zdroj
mOcCI norem
Forum Zdroj
udalosti Zdroj ovlivitovéni,
podnikani presvédcovani

Zdroj: MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2010%

,, Predevsim je treba vsimnout si riuzné miry intenzity, se kterou se rozdilna média
staveji mezi nas a jakoukoli zkusenost se svétem stojicim mimo dosah naseho primého
pozorovani. Média navic poskytuji prubézny kontakt s hlavnimi institucemi spolecnosti,
V niz Zijeme. Pokud jde o hodnoty a ideje, maji média v sekularizované spolecnosti sklon
., prebirat*“ vliv, ktery drive méli rodice, nabozenstvi, skola, sourozenci a kamaradi.
V dusledku toho jsme na médiich zavisli v prakticky celé oblasti naseho Ssirsiho
,symbolického prostredi* (tedy ,,obrazii v nasich hlavach“). A viibec pritom nezalezi
na tom, nakolik jsme schopni vytvorit vlastni, osobni verzi tohoto prostredi. Mame stdle
silnéjsi sklon sdilet stejné medialni zdroje a stejnou medialni kulturu, proto je
pravdeépodobné, Ze prave média utvareji prvky, jez sdilime s ostatnimi. Bez jistého
stupné vnimani skutecnosti — at' uz je jakéhokoli pitvodu — nelze ve skutecnosti

. v ’ v rove. 39
organizovat zadny spolecensky Zivot.

% MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., dopl. a pteprac. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. 5. 265. ISBN 978-80-247-2339-6.

¥ MCQUAIL, D. Uvod do teorie masové komunikace. 2. vyd. Praha: Portal, 2002. s. 87 — 88. ISBN 80-
717-8714-0.
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2 KONFLIKT JAKO SOCIALNI FENOMEN A VYSLEDEK
SELHANI INTERNI KOMUNIKACE VE FIRME

V kazdém spolecenském celku, v ramci kazdodennich interakci mezi lidmi se
ptirozené vyskytuji konflikty. Denné¢ se s nimi setkdvame doma, v praci, na vefejnosti,
mezi prateli. Vétsina lidi konflikt vnima spise negativné. VéEtSinou je spjat s negativnimi
emocemi, jako je vztek, napéti nebo frustrace. O to hufe se pak konflikt zvlada a leckdy,
kdy je potieba jej ucinné fesit, se ani nevi jak. Onen nefeSeny konflikt, ktery se po Case
zmirni a je na ng& zapomenuto, muze byt pficinou dalSiho vzniku nepfijemnych
konflikti, které nemé nikdo rad. Konflikt nas ale také posouva dale a umoziiuje nam

hledat nase €i partnerovi hranice. Pomaha nam prosadit si svou viili, nebo naopak uznat,

Ze partner ma pravo na svilj nazor.

2.1 Co to je konflikt?

Konflikt je velice rozmanité a kontroverzni téma. Mezilidsky konflikt se obvykle
definuje jako stfet dvou riznych az protichidnych myslenek, zajmi, emoci, zptisobti
jednani, které nabyvaji osobni povahy a zdaji se byt nesmifitelné. Slovo konflikt je
latinského pivodu, conflictus, znamena srazku. Slovo ma pfedponu con, znamenajici
spolu, s néc¢im, a kofen odvozeny od slovesa fligo, udefit, uhodit, odvozené pak nékoho
nécim zasdhnout. Pfedpona con naznacuje, Ze nejde o jednostrannou zalezitost, ale o
sttetnuti nejméné dvou ucastnikii. Slovo konflikt Ize tedy chépat jako vzdjemné
zasahovani, utkdni se s nékym, srazku s nékym ve vzajemném zépoleni. ,, V podstateé jde
o vyjadreni soucasného simultanniho ndroku dvou az zcela na opacnych strandch
stojicich a diametrdlné rozdilnych zdjemcii o tutéz véc a s tim spojeny boj. Konflikt pak
znamend stiretnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry navzajem se vylucujicich ¢i

protichiidnych snah, sil a tendenci.*

0 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2008. s. 17. ISBN 978-80-7367-407-6.
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Vymétal definuje konflikt jako druh problémové komunikace. Pise, ze konflikt by
mél byt viniman pozitivng, jelikozZ ndm dava moznost vybéru té lepsi varianty, v ramci
volného argumentovani a sdileni myélenek.41 Proto by koncept konfliktu nemél mit
negativni pfichut, je to produkt vasnivé vymeény nazort, zapalené diskuze, kterd casto
vede Kk novym a neotielym napadim a feSenim. Pfi konfliktu se Casto snazime nase
emoce skryvat. Pii vyzkumu mimiky se zjistilo, Ze pokud je Clovek v napéti, jeho
mimika je celkem stala a neproménna. Casto dochézi k disociaci mezi tim, co &lovék
tik4, a co lze vidét v jeho oblicej 1.4

wKonflikt a stres jsou prirozenou soucasti lidského zivota, lidé si sebou na
pracovisté prindSeji své individuadlni potireby, predstavy a hodnoty, které nejsou vidy
zcela shodné a které nejsou navic vidy schopni - a ochotni - jasne komunikovat. Na
konflikty a stres, které na tomto zakladé vznikaji, se manazeri i zaméstnanci musi naucit
efektivne reagovat tak, aby jim jejich vyskyt nezabranil dosdhnout cilu jejich
organizace. «d3

Pro pracovni tym je urc¢ité mnozstvi konfliktii nevyhnutelné, vznika tak dynamika
skupiny. V tymu totiz existuji rozdilné zajmy a vztahy. Dalsi mozny konflikt vznika pfi
vymezeni tymu vici svému okoli. Kromé téchto piirozenych situaci, ke kterym musi
dochazet, aby vznikl fungujici tym, se mohou jesté vyskytnout problémy a napéti uvnitt
tymu, spojené s uréitou situaci — ,,se sloZenim tymu, s vedenim tymu a podminkami,

v . o 44
V nichz tym pracuje*.

" VYMETAL, J. Pritvodce tispéSnou komunikaci: efektivai komunikace v praxi. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 156. ISBN 978-80-247-2614-4.

* KRIVOHLAVY, J. Jak si navzdjem lépe porozumime: kapitoly z psychologie socidlni komunikace.
Praha: Svoboda, 1988. s.37.

* URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI, 2003. s. 211.
ISBN 80-863-9546-4.

* PLAMINEK, J. T¥movd spoluprdce a hodnocent lidi. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 49. ISBN 978-
80-247-6489-4.
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2.2 Klasifikace konflikta a jejich FeSeni

., V odbornych kruzich se ustadlilo rozdeleni konfliktii jednak podle rozsahu poctu
osob, kterych se konflikt tyka, jednak podle psychologické charakteristiky stretavajicich
se tendenci. “*

Z hlediska poctu zcastnénych osob je mozné rozdélit konflikty do ¢tyt kategorii:

¢ intrapersonalni konflikty — vnitini, osobni konflikty jedné osoby;
¢ interpersonalni — konflikty mezi dvéma lidmi;
e skupinové — konflikty uvniti dané skupiny lidi;

¢ meziskupinové — konflikty mezi dvéma skupinami lidi.

Posledni dvé skupiny konfliktl (tj. skupinové a meziskupinové konflikty) se déle
déli podle toho, jde-li 0 malé nebo velké skupiny lidi, kde malou skupinou je mySlena
skupina lidi vidajicich se tvaii v tvaf. Zvlastnim druhem skupinového konfliktu je
potom konflikt jedince se skupinou.

., Z psychologického hlediska je mozné u konfliktii pozorovat riizné aspekty. Do
popredi muzZe vystupovat napr. kognitivni aspekt (hlediska poznavani) nebo hlediska
zdjmii (motivacni aspekt) atp.“*® Kiivohlavy a Bedrnova® uvadsji také rozdéleni
konfliktd podle pfevahy té ¢i oné psychologické charakteristiky. Zminuji konflikty
ptedstav, konflikty nazori, konflikty postoji a konflikty zajmi.

Typy pracovnich konflikti

., Pracovni konflikty se nejcastéji odehravaji mezi jednotlivymi pracovniky

(konflikty osobni) nebo mezi skupinami (meziskupinové konflikty).

* KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. Praha: Portal, 2008. s. 20. ISBN 978-80-7367-407-6.

*® Tamtéz, s. 21.

" BEDRNOVA, E., I. NOVY a kol. Psychologie a sociologie izeni. Praha: Management Press, 1998. s.
195. ISBN 80-85943-57-3.

27



Osobni konflikty

Mezi jednotlivymi pracovniky vznikaji nejriiznéjsi neshody. Pokud mezi sebou
musi pracovnici spolupracovat, pak byva castym sporem to, jak ma spoluprace vypadat,
kdo je za co zodpovédny a kdo a v jaké mire zavinil pripadné nedostatky.

Priklady nékterych typu konfliktii, se kterymi se zaméstnanci casto obraci na své
nadrizené:

- stiznost pracovnika na prdci, ochotu, pozadavky jiného pracovnika
- stiznost na vysoké naroky a pozadavky jiného pracovnika

- stiznost na néjakou formu diskriminace

- nesouhlas pracovnika s odménou za jeho praci

- nesouhlas s dodrzovanim dohody ¢i smlouvy

- obvineni jiného pracovnika z necestnosti, zlé vile atp.

... ajiné.

S nekterymi konflikty se lze vyporadat vcelku snadno. Pro dobré manazery nebyva
neprekonatelnym problémem zdavazné vyloZit nékteré bezné ustanoveni pracovniho radu.
Naproti tomu jsou tu konflikty, které se zviddaji velmi obtizné. Napriklad obvineni

Z necestnosti, poruseni dohod, zlé viile, podvodu atp. se Fesi mnohem nesnadnéji.

Meziskupinové konflikty

Zdrojem konfliktii mezi dvema ¢i vice jednotkami nebo skupinami v ramci
organizace byva specifika prdce a neslucitelnost postaveni a zajmii techto jednotek a

skupin. Priklady, kviili kterym se dostdavaji organizacni skupiny do konfliktu:

- plnéni vzajemnée propojenych vkolu
- rozdeleni odpovédnosti

v 14 . 14 ({48
- Soupereni o zdroje, postaveni atp.

Konflikty mezi jednotlivymi skupinami lidi obvykle plodi vice probléml nez

konflikty mezi jedinci, kterym je dovoleno v jeho pribchu jednat a teSit své spory

*® GABCOVA K. Reseni konfliktii na pracovisti. Praha, 2011. Bakalaiska prace. Univerzita Jana Amose
Komenského. Vedouci bakalarské prace: Nadézda Sulcova.
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s ostatnimi nezavisle. Clenové skupin by se mély ohliZet na normy, cile a hodnoty své
skupiny.*®
., Zpiisob, jakym se clovek angazuje v konfliktu, ma disledky pro jeho reseni a pro

vztahy mezi obéma jeho ucastniky.

Konfrontace je jednim z moznych pristupii ke konfliktu, kterému je typicka snaha
dosazeni svych cili a plnéni svych zajmii bez ohledu na diisledky, které to miize mit pro
ostatni. Jsou to situace, pri kterych je zisk jednoho zaroven ztratou druhého
(vwhra/prohra). Tento pristup je shledivan u osob dominantniho postaveni
vyplhyvajictho  z formalni pozice. Napr. postaveni nadrizeného a z néj plynouci
pravomoc. Prostredky jsou zde, kromé jiz zminéné autority, fyzicka hrozba, intriky,
manipulace a ignorace zdjmii protistrany. Hlavni problém konfrontacniho pristupu ke
zvldadani konfliktu spociva v tom, Ze vede ke vzniku pocitu neprdtelstvi a touhy po
odplate.

Vyhybani je pristup podcenujici vlastni zdajmy i zdajmy druhych. Vyplhva
Z presvedceni, Ze konflikt skodi, a proto je nutné bud ustoupit nebo jej potlacit.
Nejcastéji takto pristupuji ke konfliktiim manaZeri, kteri nejsou emocionalné pripraveni
nebo nemaji dostatecné vyrovnat se s mezilidsky obtiznymi situacemi. Jednim z divodii
volby ,,vyhnuti se konfliktu* je presvédceni, Ze vztahy na pracovisti nejsou dostatecné
silné a pevné, aby snesly zatéz konfliktu.

Ustup je styl pristupu ke konfliktu, jehoz cilem je uspokojit oponenta nadrazenim
jeho zajmii nad své zdajmy. Dlouhodobé pouzivani tohoto pristupu s diirazem na
zachovani svych pratelskych vztahii na vkor kritického zhodnoceni situace véci neresi.
Muize to vést k tomu, Ze ostatni zacnou zneuzivat ustupu osoby, ktera je jim znama, a to
samozrejmé v jeji neprospech.

Kompromis nastdava tehdy, kdyz se oba ucastnici vzdavaji casti svych zdajmii.
Predmeét sporu se rozdeli mezi obé strany. Tam, kde to neni mozné, se jeden ustupek
vyvazi jinym. Principem pristupu je obétovani néceho na zaklade dosazeni spolecného
cile nebo zajmi. Kompromisni pristup ke konfliktiim je velice pritazlivy pro mnohé
manazery. Jeho nestridmé pouzivani ovSem vytvari u podrizenych dojem, Ze jde

nadrizenym spise o klid, nez o skutecné vécné problémy.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007.
s. 257. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Spoluprdace spociva v tom, Ze vSichni ucastnici berou ohled na zdajmy druhych a
spolecné pracuji na vzajemne vhodném reseni. Chovani ucastnikii konfliktu je zamereno

Vo , ’ . v o ,70 . 50
na reseni problému a vyjasnéni rozdilii a stanovisek. *

2.3 Vznik konfliktniho prostredi v interni komunikaci

Vnitrofiremni komunikace je zéklad uspéchu firemnich projekti. Ucelem
vnitrofiremni komunikace je vyuziti zdroji, které ma manazer k dispozici. A manazer
jejich efektivnim vyuzitim vytvati zbozi nebo sluzby, které maji pro zadkaznika hodnotu.
Cim 1épe zdroje vyuziva, tim vétsi je hodnota produktu. Manazer ma k dispozici tyto
zdroje:

e _informace,

¢ finance,

e material,

o [idé a jejich kultura.* >

Obrazek ¢. 5: Oblasti z4jmu manaZera

Prostiedi Zdroje
Zakaznik ZbOVZI a
sluzby

Zdroj: JANDA, P. Vaitrofiremni komunikace. Ndstroje pro tispésné fungovani firmy. 2011°

% GABCOVA K. Reseni konfliktii na pracoviiti. Praha, 2011. Bakalatska prace. Univerzita Jana Amose
Komenského. Vedouci bakalaiské prace: Nadézda Sulcova.

L JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace. Néstroje pro tispésné fungovdni firmy. Praha: Grada Publishing,
2011.s.10. ISBN 978-80-247-6186-2.

%2 JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace. Néstroje pro iispésné fungovani firmy. Praha: Grada Publishing,
2011.s.11. ISBN 978-80-247-6186-2.
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Na pracovisti vznikaji dva typy vztahii. Jsou to jednak vztahy formalni, a také
aby se vyvijely spravnym smérem.

Formalni vztahy jsou dany organizaéni strukturou a jsou jasné¢ vymezeny bud’
normami nebo pravidly piip. pracovnim fadem. Clovék piichdzi do této struktury
z venku a je jen na ném, do jaké miry bude strukturu a vztahy pfijimat, tolerovat nebo
odmitat. Do formalnich vztaht je zaclenén kazdy novy ptichozi jedinec do firmy pii
jeho pocatecni fazi, tzv. socializaci a adaptaci.

Neformalni vztahy se v praci vytvaii na zakladé sympatii a antipatii ke kolegtim.
Clovék si vytvaii osobni vazby, s nékym komunikuje vice, s nékym méné, s nékym
travi 1 popracovni dobu, jiné Uplné€ ignoruje. Takto se vytvaii sit’ neformalnich vztaht,

n¢kdy oznacovéna jako networking.53
Vztahy na pracovisti uspokojuji jedince v nékolika oblastech, je to predevsim:

e potieba spolecenského kontaktu,

e dobry pocit z poskytovani ¢i potfeba piijimani pomoci,

e potieba nékomu se podiizovat nebo naopak n¢koho ovladat,

e potieba sounalezitosti,

e potieba potvrzeni nasi sebehodnoty diky lidem s podobnymi hodnotami, potteba

socialni jistoty.

, Konflikt v organizacich je nevyhnutelny, protoze ty funguji pomoci
prizpusobovani a kompromisii mezi konkurujicimi si prvky v jejich struktuie a clenstvu.
Konflikt také vznika, kdyz dochazi ke zméné, protoze ta miize byt povazovana za hrozbu,
kterou je treba zpochybnit nebo se ji branit, nebo kdyz existuje nespokojenost - ta miize
vyvolat agresivni reakci: spisSe boj nez unik. Konflikt neni treba odsuzovat. Je
nevyhnutelnym vysledkem pokroku a zmén a miize a mél by byt vyuzivan konstruktivnim

o ((54
zpusobem.

% PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manazery, 2.piepracovani vyddni. Praha: Grada
Publishing, 2006. s. 196. ISBN 80-247-1706-9.

> ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007.
s. 257. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Spoustéce konfliktu na pracovisti

Existuje mnoho ruznych spoustéct konfliktu, mezi ty nejcastéjsi patii:

e Ruzné typy osobnosti

Kazda osobnost miize mit trosku jiny styl komunikace. Mezi nejznaméjsi typy

osobnosti patii typy podle Galéna, Carla Gustava Junga, Karen Horneyové, Eysenckovy

osobnostni typy a mnohé jiné. Osobnosti a jejimi specifiky se zabyvala psychologie

velice podrobné. Nasledujici obrazek popisuje 4 typy osobnosti a co V jejich ptipadé

vyvolava konflikt.

Obrazek €. 6: Co vyvolava konflikty u ¢tyf osobnostnich typt?

»~Podnikavec”
* porouceni;

« prilis uzke pole kompetenci;
« rutinni tkoly a Ukoly nevelkého

vyznamu;

» nedostatecné ocenénivykonu.

A

~Povidalek”

-
-

»~Premyslivec”
* vyrazné zmeny;

« spontanni, popf. nedostatecné

fundovana rozhodnuti;
« nedochvilnost;
« emocionalni argumentace.

typické inicidtory
konfliktd

statické jevy;

zéliba v detailech;
nedostatecna flexibilita;
byrokracie;

nuda;

rutinni ikoly;
vyzadovani schémat.

-
?

Y

»My-Elovék”

nespolehlivost;
povrchnost;
nedostatecné ocenéni;
spontanni, meénici se,
nepfipravené tkoly.

Zdroj: FRIEDEL, J. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti. 2007>

% FRIEDEL, J. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 90. ISBN 978-

80-247-2145-3.
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¢ Riizné hodnoty a pohled na svét
Kdyz se snazime prosadit na$ nazor, mame tendenci myslet si, Ze nas pohled na
svét a naSe hodnoty jsou ty jediné spravné. Dokonce ptedpoklddame, Zze mizeme
druhému fikat, jak by se mél chovat nebo myslet. Tyto rady jsou sice smysluplné pro
nas, ale pro naseho partnera mohou byt naprosto nepochopitelné. V tomto piipad¢ je

tteba byt otevieny a snazit se pochopit postaveni a pohled naseho partnera.

e Nevédoma averze vii€i jinym lidem:

Nékteré lidi prosté nemame radi. Nékdo na nas mize pisobit svou rychlosti jako
zbrkly ¢loveék nebo naptiklad agresivni. Zalezi jen na nasi zkuSenosti, jakym zptisobem
si tuto informaci vyloZime a jak ji budeme vnimat. Navic pokud hodnotime ¢lovéka na
zaklad¢ jednotlivych informaci, které Casto pusobi odlisné nez celek, mize byt nas
pohled zna¢né zkresleny. Snazme se nehodnotit cloveéka na prvni pohled, neskatulkovat
ho na zékladé jedné vyrazné vlastnosti. Védro s vodou mize byt pro rybu domovem,

N ARTI rs ;. 56
pro slona 0SvEZujicim napojem a pro mravence obrovskym jezerem.

Piiciny konflikti v pracovnim prostiedi mohou byt:

- Spatnd organizace prace,

- nedostatecné zkuSeny management,

- nedostatecny vztah nékterych pracovnikl k cilim prace a nedisciplinovanost,

- neobjektivita pracovnikl v piipadé hodnoceni své prace,

- nevhodné pronesena kritika jak mezi zaméstnanci tak od vedeni,

- nekompatibilni vlastnosti ¢i nesnasenlivost pracovniki uvniti tymu ¢i organizace,
- nedostatecnd motivace ¢i odmeéna za praci,

- frustrace z nemoznosti rastu,

- nedostatecné vybavené pracovni prostiedi,

- nedostatky v komunikaci, nedostate¢né skoleni v praci, odborné znalosti apod.”’

% MCCONNON, S., MCCONNON, M. Jak Fesit konflikty na pracovisti. Uméni Fesit spory a vytvdret
ditvéru a porozuméni. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 21 - 33. ISBN 978-80-247-3003-5.
*" Tamtéz, s. 30.
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Moznosti, kdy mize dochazet ke konfliktim v praci, je mnoho. Jedinci mohou byt
nedostate¢né¢ motivovani na projektu pracovat spoleéné¢, mohou mit pocit, ze
soutézivost a vyvolavani sporii je cestou k vlastnimu prosazeni. Miize vzniknout pocit
frustrace z pfili§ vysokych narokd vedeni, malo odpoCinku ¢éi nedostateéného
ohodnoceni prace. Konflikty vSak mohou vznikat i z dlivodi nesouvisejicich s praci
jedince, naptiklad kviili poméru na pracovisti, coz byva obzvlast’ problémovou situaci,
rodinnym problémim nebo se pracovnik muze stat obéti komplotu. Pokud se vsSak
budeme snazit pracovat profesiondln¢, dodrzovat zasady organizace, byt fungujicim
¢lenem tymu, ktery je pfinosem pro ostatni a udrzovat si odstup od negativnich pocitt a
frustrace, méli bychom se vyhnout mnoha konfliktim. Nakonec kazdy uzna, zZe
Vv pracovnim prostiedi, kde spolu tym spolupracuje a navzdjem se respektuje, je radost

pracovat.
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3 ANALYZA MOZNYCH CEST A ZPUSOBU RESENI
KONFLIKTU NA PRACOVISTI

Vzhledem k tomu, Ze v praci travime alespont 8 hodin denné, je velice dulezité,
jaké vztahy s kolegy a nadiizenymi &i podiizenymi mame. Spatné vztahy uvnité tymu
zhorSuji pracovni vykonnost a mohou ptisobit na ¢loveéka az depresivné a zptisobit mu
zavazné psychické problémy. Jednim z takovych probléml je naptiklad syndrom
vyhoteni. Vzhledem K tomu, Ze kazdy ¢lovek je jedinecny, je velice téZké vyhnout se
veskerym konfliktim a dokonce je to i nezddouci. Spory a konflikty Casto piinasi nové

myslenky a pohledy na véc. Je vSak tieba se snazit tyto konflikty a stfety umét fesit.

Mediace

Jednim z moznych zpisobt feSeni konfliktu je pomoci komunikace. Mediace
probiha ad hoc, to znamena, Ze ji feSime v redlném cCase a misté. NemiZeme se na ni
pfedem pfipravit, jelikoZ konflikt vznik4 spontanné. Mediace je odvozena z latinského
»medius“ neboli stfedni nebo prostfedni, ale také nestranny. Mediace je tedy zasah do
konfliktu, ale udrzeni si nezavislosti. Pomoc v feSeni sporu, nalezeni spole¢ného
vychodiska nebo pfijeti nejlepSiho mozného feseni, 1 kdyZz neni idedlni pro ob¢ strany.
Nejde vSak o zasah do podstaty sporu, pouze do jeho p11°1béhu.58 Tento typ casto

pouzivaji psychologové, kteti fesi konflikty mezi partnery.

Hlavni charakteristiky mediace:

e Jedna se o pomoc ostatnim,

e vztah k ucastnikiim je nestranny,

e nezasahuje se do vécné podstaty,

e tato metoda je vhodna pro feSeni ne problémd, ale sport,

. v . , ¥ e 59
e mediace urcuje proces, kterym se spor bude fesit.

%8 HOLA,’ L. Mediace v teorii a praxi. Praha: Grada Publishing, 2011. s. 50. ISBN 978-80-247-3134-6.
¥ PLAMINEK, J. Vedeni porad, Jak dosdhnout maximalniho vysledku s minimem lidi, casu a energie, 2.
Rozsirené vydani. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 64. ISBN: 978-80-247-4118-5.
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AC se tento pristup muze jevit jako moderni metoda, vyskytuje se v nasi kultuie
uz po staleti. V kazdé spolecnosti existoval clovek, ktery se snazil hodnotit spory
a usnadnovat domluvu mezi lidmi.

, Mediace je strukturovany proces, ktery je rozfazovan do nékolika kroku. Kazda
mediace md ovSem sviij individualni pribéh. Zalezi na kontextu situace reSeni a
pristupu medidtora, do jaké miry pro néj bude tato struktura zavaznd. Tzn. Ze, struktura

je jen voditkem, nikoli pravidlem.

1. Faze: Zahdjeni mediace

Zahdjeni mediace zacina privitanim a vzajemnym predstavenim klientu
S mediatorem, ktery navodi atmosféru ditvery a tviirciho resSeni, vysvétli postup, svou

ulohu a zdiirazni dobrovolnost ucasti. Ustanovi se zdkladni pravidla jednani.

2. Faze: Prijem informaci od jednotlivych stran

V této fazi mediace maji klienti prostor ke sdéleni svého pohledu na konflikt.
Mediator nasloucha, otazkami podporuje otevienost klientut ve sdélovani a ziskava tak
pro vSechny zucastnéné maximum moznych informaci duleZitych pro porozumeéni sobé i
partnerovi. Mediace neni formalni proces, proto neni nutné sdéleni klientii podkladat
ditkazy. Vse, co povazuji ucastnici konfliktu za diilezité, je dulezité. Hlavni vyznam
mediace Vv této fazi spociva v tom, Ze je klientovi v kontaktu s medidtorem poskytnut
chraneny prostor pro uvedomeni si toho, jak on i partner situaci prozZiva. V zaveru faze
medidtor shrne sporné body a preformuluje stiznosti klientu. Urci, co maji partneri

Spolecného, sestavi seznam predmeétii jednani a tim strukturuje dalsi program.

3. Faze: Vzdjemnd komunikace stran

vevrs

dobu ve druhé a treti fazi. Cilem této faze je opustit puvodni souperivé pozice a prejit
kK postupnému odhalovani vlastnich potreb, zdajmii, motivii, hodnot a porozuméni
partnerovi. Tim se zaméruje pozornost z minulosti do budoucnosti. V této fazi mize dojit
K, zaseknuti“ komunikace mezi klienty. V takové situaci by mél mediator poZidat obé

strany, aby si vyménily role a umély se na véec podivat ocima druhé strany.
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4. Faze: Hledani ieseni

Cilem této faze je hledat vhodna reseni, ktera by uspokojovala zajmy obou stran.
Proces hledani reseni postupuje, na zakladeé identifikovanych zajmii a potreb klienti, od
podnécovat klienty k tviircimu, kooperativnimu pristupu a snaZit se udrzovat proces
zameéreny na budoucnost. Klienti behem této faze vymysleji a navrhuji rizné moznosti

reseni. Ta reSeni, ktera se jevi klientum jako nejlepsi, se v dalsi fazi sepisi.

5. Faze: Vytvoreni dohody

Vyvrcholenim procesu mediace je vytvoreni ramcové dohody. Ta je zakladem pro
konecnou dohodu. Tato faze miize byt pro vSechny zucastnéné osoby mediace obtiznd,
protoZe po sjedndani ramcové dohody casto vzmika dojem, Ze je vétsina problémii
odstranéna. Az presné formulovani dohody miize odhalit dalsi probléemy a skrytd
nepochopeni. Mediator dba na to, aby byla dohoda vyvazena, realistickd, konkrétni,
dosazitelnd, casove omezend a méritelnd. Jeho vnimani kvality dohody neni rozhodujici.
Vzdy je dulezité to, jak dohodu vnimaji klienti. Prijata dohoda miize mit riiznou podobu,

.y Vee v , . s v o . . .. .7 . .7 «00
nejcastéji vsak pisemnou, kterou v jeji konecné verzi klienti i medidator podepisuji.

Dalsim zpiisobem, jak fesit spory je facilitace.

Facilitace
Facilitace je podobnd jako mediace, také se jedna o usnadiiovani a hledani
vychodisek problému a konfliktl. Facilitator také vystupuje v neutralni roli, nepfiklani
se tedy ani k jedné strané. Od mediace se liSi v tom, Ze se pouziva spiSe pii FeSeni
problémi nez sport.”
Nejvice vhodnou a vystiznou definici poddva Musil ve své nejnovéjsi ucebnici

Sociélni a medidlni komunikace: ,, Facilitace je komunikacni podpora vyjedndvani dvou

(nebo vice) stran v zdlezitosti, v niz se lisi legitimni zajmy zucastnénych stran, S cilem

% GABCOVA K. Reseni konfliktii na pracovisti. Praha, 2011. Bakalatska prace. Univerzita Jana Amose
Komenského. Vedouci bakalaiské prace: Nadézda Sulcova.

1 PLAMINEK, J. Vedeni porad, Jak dosdhnout maximalniho vysledku s minimem lidi, casu a energie, 2.
rozsirené vydani. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 64. ISBN 978-80-247-4118-5.
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dosdhnout oboustranné prijatelného Feseni. “®* Autor dale dodava, Ze ve v&t3ing piipadi
neni vysledné feSeni optimdlni z hlediska ani jedné strany. Vyhoda spociva v tom, ze
bylo viibec nalezeno kompromisni vychodisko.

Za specialni piipad facilitace se v nékterych pfipadech povazuje Krizova
komunikace (i kdyz jindy maze byt vhodnéjsi jeji zafazeni spiSe do PR). Vedle
zdivodnéni, ze krizova komunikace je nutnd pti zanedbané PR, existuje podle Musila
mnohem podstatnéjsi davod (cituji): ,,Krize a konflikty rizné miry zdvaznosti jsou
béznou soucasti Zivota a jejich komunikacni zvladani je tedy béznou cdsti prace v ramci.
PR. V tomto pohledu se skutecné krizova a konfliktova komunikace spise tyka situaci,

kdy je treba povolat na pomoc specialistu zvnéjsku . 63

Tabulka ¢. 3: Hlavni shody a rozdily v praci mediatora a facilitatora

Rozdil mezi mediaci a facilitaci: mediace facilitace
"filosofie" pomoc ostatnim
shody vztah k Gcastnikim nestrannost

vztah k feSenému tématu | nezasahovat do vécné podstaty

vvvvvv

centrem zajmu je naopak
Jmu ] nez vztahy P
rozdily vhodné pro feSeni problémil sport
neutralni osoba navrhuje proces | uréuje proces

Zdroj: PLAMINEK, J. Vedeni porad, Jak dosdhnout maximalniho vysledku s minimem lidi, casu a

. vy ’ J e 64
energie, 2. rozsirené vydani. 2012

82 MUSIL, J. Socidlni a medidlni komunikace. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2010. s. 38.
ISBN 978-80-7452-002-0.

6% Tamtéz, s. 38 — 39.

64 PLAMfNEK, J. Vedeni porad, Jak dosahnout maximalniho vysledku S minimem lidi, casu a energie, 2.
rozsirené vydani. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 66. ISBN 978-80-247-4118-5.
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4 ROZVOJ FIREMNI KULTURY JAKO INTEGRALNI
CIL NA CESTE ODSTRANENI KONFLIKTNIHO
PROSTREDI

., Interni komunikace se stava ndstrojem, jehoZ pomoci se vytvari v organizaci
prostiedi, které vsestranné podporuje dosahovani dobrych pracovnich vykonii
a podporuje snahy neustdle se zlepSovat a plnit strategické cile organizace. 65

Komunikace uvnitt organizace je uzce spjata s organiza¢ni kulturou. To, zda bude
firma Uspés$na, zalezi pravé na firemni kultufe a efektivni, oteviené komunikaci.
Organizace by m¢éla fungovat jako propojeny celek, ne mnozstvi oddélenych tymi.
Pokud pfevazi zajmy jednotlivce nad zajmem organizace, nebo naopak, organizace
nebude dostate¢né¢ dbat na spokojenost svych zaméstnancl, bude se velice obtizné
prosazovat na trhu. Kultura firmy je do zna¢né miry zavisla na celkovém stavu
spoleCenské kultury zemé, ale totéz plati 1 naopak, - rozvoj firemni kultury plsobi
pozitivné na kulturu chovani a na obecnou spolecenskou mravnost V jednotlivych
zemich 1 SirSich geopolitickych seskupenich (napt. EU).

Kazdy narod ma jiné historické, geografické, politické ¢i ekonomické zazemi, jiné
zvyky a tradice, jinak vnimé Cas i mezilidské vztahy. Jednotlivi zastupci narodi si
predavaji své zvyky, hodnoty, postoje, normy a ustalené vzorce chovani z generace na
generaci. Silné je také ovliviiuje ndbozenstvi, masmédia, vzdélavaci systém a dalsi.®

Co je pro jednoho clovéka vyrazem uznani a respektu, miiZze jiny povaZovat za
nezdvofilost nebo ofenzivni gesto. Nutnost znat prostiedi, ze kterého zaméstnanci ¢i
obchodni partner pochézeji, si uvédomovali védci jiz davno. Ale pravé v dobé
globalizace, kdy se diky komunikaci a hustému dopravnimu systému, stava svét jednim
propojenym celkem, je firemni kultura ¢asto zminovanym tématem. Mezi nejznamé;jsi
veédce, zabyvajici se narodni a organizacni kulturou, patii Hofstede, Trompenaars, Hall

a dalsi. Tito védci se zaslouzili o rozdé€leni kultury do nékolika kategorii, podle riiznych

% VYMETAL, J. Privodce iispésnou komunikaci - efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada
Publishing, 2008. s. 263. ISBN 978-80-247-6742-0.

% 1 UKASOVA, R., NOVY, 1. a kol. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku [online]. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 978-80-247-0648-2. Dostupné z:
http://books.google.cz/books?id=03z0wCZ3WwUC&hl=cs&source=gbs_navlinks_s [cit. 2013-05-28]
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kritérii. V pfipad¢ Hofstedeho se jednd o 5ti dimenzionilni model, ktery je
aplikovatelny na organizac¢ni kulturu a vyjadifuje vztahy lidi k moci, hierarchickému
uspotadani, zpiisoby kterymi fesi spory, do jaké miry vnimaji ambivalenci a nejistotu,
zda jsou zaméfeni spiSe na skupinu nebo prosazuji zajmy jednoltivce a zda se orientuji

na kratkodobé uspokojovani potieb & dlouhodobé cile.”’

4.1 Historicky vyvoj firemni kultury

Vlivem globalnich socidln¢ ekonomickych zmén dochazi v pribéhu 60. a
pocatkem 70. let v zapadnich spole¢nostech k fadé emancipacnich procest (pad
kolonialismu a nutnost respektovat dosud piehlizené ndrody, emancipace pracovni sily
podminéna jeji rostouci kvalifikaci, vznik ekologickych, feministickych a dalSich
iniciativ atd.). Jednim z dtivodd, pro¢ zejména americ¢ti manazeii a organizacni teoretici
zaméfili koncem 70. a pocatkem 80. let minulého stoleti svou pozornost na kulturni
aspekty organizaci, byl ekonomicky rast Japonska, v literatufe téZ oznaCovany jako
»japonsky ekonomicky zazrak®. Na jeho zaklad& vyvstala fada otazek souvisejicich S
efektivnosti zdpadnich manaZerskych technik a zaroven se vzbudil také zajem o filozofii
japonskych firem a jejich zpiisob fizeni.®®

V této dobé zacala byt kultura organizace, jako teoreticky konstrukt, popularni
vyraz. Objevovaly se prvni knihy pro vefejnost zabyvajici se timto tématem. V roce
1982 O’Donnell-Trujillo a Pacanowsky seznamili vefejnost se svou koncepci
organiza¢ni struktury, kterd podle nich méla byt zkoumana z hlediska jeji zajmové
slozky. Chapali organizaci jako misto, kde se pomlouva, vtipkuje, kde vznikaji
romantické vztahy, kde uc¢ime nové pfichozi, d¢lat co nejméné prace, aniz by jim
vynadal $¢f, kde domlouvame popracovni akce, a podobné. Pozdéji se vyvinulo né€kolik

riznych pristupi ke zkoumani kultury.®

*"HOFSTEDE, G. Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
across Nations. 2nd ed. California: Thousand Oaks, 2001. ISBN 0-8039-7324-1. Pteklad: autorka prace.
% LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 15. ISBN 978-
80-247-2951-0. Dostupné z: http://books.google.cz/books?id=W-
uSByvh7VkC&hl=cs&source=gbs_navlinks_s [cit. 2013-05-28]

% DRISKILL, G. W., LAIRD, A. Organizational Culture in Action: A Cultural Analysis Workbook. 2nd
ed. Thousand Oaks: Sage publications, Inc. 2011. ISBN 978-1-4129-8108-8.
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Prvni modely organizac¢ni struktury vSak vznikaly jiz dfive. Mezi védce, ktefi stali
u jejich zrodu, pattil Parsons, ktery zkoumal narodni kulturu vzhledem k lidem a jejich
angazovanosti a piistupu k urcitym zalezitostem. Tento model vznikl jiz v 60. letech

19. stoleti. Mezi jeho dimenze patfili tyto kategorie:

e universalismus x partikularismus

e pfisuzovani x dosahovani

¢ difuznost x specifi¢nost

e afektivita x neutralita

e instrumentalismus X expresivismus

e zaméfeni na sebe x kolektiv

V ramci organiza¢ni teorie se vyvinul koncept organiza¢ni kultury, ktery
zastupoval novy pohled pouzivany za Ucelem pochopeni organizaci.70 V roce 1983

oznacil Smircich dva druhy tradi¢nich pfistupt ke kultufe organizace:

e interpretativni pfistup,

e objektivisticky pfistup.

Interpretativni pfistup: Tento ptistup chape kulturu jako to, ¢im organizace je. Je
to soubor sdilenych vyznami, zprostiedkovany skrze symboly. Tyto vyznamy ukryté
v symbolech jsou dulezitejsi, nez skutecna realita.

Objektivisticky pristup: Tento pfistup se divd na kulturu jako na néco, co
organizace vlastni. Je povazovana za jednu z organizacnich proménnych, tedy jednu
vlastnost, kterd mtize byt utvatena a upravovéna.’*

Existuji vSak i dal$i pfistupy, které se zacaly pouzivat pozdéji, podle Schultze je

to napftiklad:
e racionalisticky — chape kulturu jako jeden z nastrojt, ktery ma slouzit k dosazeni
cila,

e funkcionalisticky — nahlizi na kulturu jako na funkce, které v organizaci ma,

"® SCHULTZ, 1995 In: LUKASOVA, R., NOVY, 1. a kol. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a
cilit 'k vyssi vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 20. ISBN 978-80-247-0648-2.
Dostupné Z: http://books.google.cz/books?id=03zOwCZ3WwUC&hl=cs&source=gbs navlinks_s
[cit. 2013-05-28]

"M SMIRCICH, 1983 In: Tamtéz, s.20.
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e symbolicky — jedna se hlavné o porozuméni vyznamu a symboli v organizaci.

V dnesni dobé se asi nejvice odkazuje na model Scheina, Hofstedeho,
k tomu, co chceme zkoumat a také, ktery model je nejblize naSemu chapani spole¢nosti

a kultury.

4.2 Definice pojmu firemni kultura a vymezeni jejich zakladnich

vztahu

Josef Kunések na svém webu piSe, ze firemni kultura jsou “zdkladni predpoklady
a ndzory (presvedceni), které jsou sdileny cleny organizace, funguji podveédomé, a které
jakymsi samozrejmym zpusobem definuji, jak organizace vidi sebe samu i své okolli.
Jsou to jakési naucené odpovédi nebo reakce na problémy ve vztahu k okoli, ale i na
obtize s integraci jednotlivych clenu uvniti organizace. Stavaji se svym zpisobem
samozrejmymi, protoZe resi zminéné problémy regulérné a spolehlivé.”72

»Organizacni kultura je celistvym souborem hodnot, norem, vzoru chovani a
instituct, ktery urcuje zpusoby a podoby chovani zaméstnancii, jejich vztahy uvnitr
socialniho systéemu organizace a vztahy navenek.” Navenek se kultura projevuje jak
skrze ,,image* firmy, tak i skrze jeji produkty. Uvnité organizace se kultura ukazuje
jako myslenka firmy, prezentovana zamé&stnanciim, prostfednictvim jejich cilli, zptsobt
vedeni, stylu komunikace nebo pracovniho prostfedi.73

Schein charakterizuje kulturu jako urcité seskupeni zakladnich ptedstav, které
sestavila skupina lidi a v jejimz ramci fesi problémy vnéjsi a vnitfni adaptace, a které se

osvé&deily do té miry, e byly prijaty jako vieobecné platné.”

"2 Tonline] http://www.kunasek.cz/eticke-kodexy-firemni-kultura-aspi/ [cit. 2013-05-21]

" NOVY, 1., SURYNEK, A. a kol. Sociologie pro ekonomy a manazery. 2., pfeprac. a rozs. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2006. s. 122. ISBN 80-247-1705-0.

" SCHEIN, E. H. In: ZUZAK, R. Strategické fizeni podniku. Praha: Grada Publishing, 2011. s. 36. ISBN
978-80-247-4008-9.

42



Armstrong zase vymezuje kulturu jako soubor myslenek, presvédceni, postoju,
hodnot a norem, které sice nebyli nikdy ptesné formulovany, ale i tak ovliviiuji chovani
a jednani lidi a také zptisob, kterym pracuji.75

Bedrnova a Novy uvadi, ze kultura organizace nema zadnou vlastni, objektivni
formu existence, kterd by se vyskytovala i mimo vztahovou rovinu individualnich
pracovniki. Podnikova kultura je vysledkem ptredev§im uceni, které vznika vzajemnym
pusobenim okoli a vnitini koordinaci orgamizace.76

Definici a chapani organizac¢ni kultury najdeme vice. Jak piSe pan Kunasek,
vétSina lidi chépe tento pojem spiSe intuitivné a ani se nesnazi nalézt hlubsi definice.
Pokud vsak chceme zkoumat kulturu organizace jako komplexni jev, je vhodné pouzit
nckteré modely, které ndm poskytnou pohled z nékolika riznych uhld. Tyto modely
vznikaly jako modely narodni kultury aplikovatelné na organiza¢ni strukturu.”’

Co je narodni kultura? Charakteristika je podobna té firemni. Podle Pichanice je
narodni kultura soubor hodnot, norem, zptisobti chovani, mysleni a ocekavani, které se
piedavaji z generace na generaci.’® Néarodni kultura je historicky podminéna. Hofstede
charakterizuje narodni kulturu jako kolektivni programovéani mysli, kdy nejde jen o
predavani hodnot, ale i symbol, hrdind a prib&ha."

Model Parsonse jsme si uvedli jiz v kapitole o historii, mezi dal$i vyznamné védce
patfili holandsti védci Hofstede® a Trompanaars®. Jejich modely mély tyto styéné
plochy:

Jedna jejich dimenze byla viceméné shodna, a to dimenze kolektivismu versus
individualismus. Tato kategorie je zaméfena na to, zda kultura v dané zemi respektuje

prava jednotlivce na své vlastni hodnoty a cile, zda podporuje samostatnost,

" ARMSTRONG, M. In: ZUZAK, R. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada Publishing, 2011. s. 36.
ISBN 978-80-247-4008-9.

® BEDRNOVA, E. a I. NOVY In: ZUZAK, R. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada Publishing,
2011. s. 36. ISBN 978-80-247-4008-9.

" [online] http://www.kunasek.cz/eticke-kodexy-firemni-kultura-aspi/ [cit. 2013-05-21]

® PICHANIC, M. Mezindrodni management a globalizace. Praha: C. H. Beck, 2004. ISBN 80-7179-886-
X.

" HOFSTEDE, G. Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations across Nations. 2nd ed. California: Thousand Oaks, p. 2, 2001. ISBN 0-8039-7324-1.
Pteklad: autorka prace.

% HOFSTEDE, G. Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations across Nations. 2nd ed. California: Thousand Oaks, p. 2, 2001. ISBN 0-8039-7324-1.
Pteklad: autorka prace.

8 TROMPENAARS, F. Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Business.
London: The Economist Books, 1993. ISBN 0-85058-428-0. Pieklad: autorka prace.
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individualitu, jedine¢nost jednotlivce nebo zda pievazuji skupinové cile.
U kolektivistickych zemi je jedinec soucasti néjakého celku, vy¢nivani z fady neni
podporovano. Prikladem zem¢, zaméfené na individualni hodnoty jednotlivce, je USA.
Klady této kultury jsou v demokratickém vedeni, pravu jednotlivce se svobodné
vyjadfovat, mald pravdépodobnost tyranie. Naopak mezi zapory patii zvySena samota,
izolace, sobeckost, narcisismus. Zemé kolektivistické maji pevné mezilidské vztahy
a skupina piebira odpoveédnost za své Cleny. Zajmy skupiny jsou postaveny daleko vyse
nez zajmy jednotlivce. Jako velmi kolektivistické zemé jsou hodnoceny zemé
komunistické, jako Cina. Zemé asijské obecné jsou spise kolektivistické.

Ceské republika a zemé stiedni a severni Evropy jsou velice individualistické.
V jednom vyzkumu provadéném jako soucast prace Martina Stacha s nazvem Specifika
Zeské narodni kultury se dokonce Ceska republika umistila na prvnim misté ze 74 zemi
hodnocenych Hofstedem. Znamenalo by to tedy, ze CR je nejvice individualisticky
stat.*

V dalsich dimenzich se lisi, i kdyZ se nékteré jejich charakteristiky piekryvaji.

Hofstedeho dimenze kromé individualismu jsou nasledujici:

Maskulinita versus feminita

Tato dimenze charakterizuje, jakym zplsobem jedinci dané kultury fesi spory,
konflikty a jak pfistupuji k partnerstvi. Maskulinni staty jsou vice zaméfené na
materidlni hodnoty, asertivni prosazovani své vile, orientuji se na plnéni ukoll
¢i ptekonavani prekazek. Maskulinni kultura v organizaci podporuje soutéZivost tymt ¢i
jedinct mezi sebou. Tato kultura dava pfednost praci pfed volnym ¢asem. Feminni staty
se snazi spory feSit smirnou cestou, upiednostiiuji harmonii, nepracuji jen kvuli
vysledkiim, dulezité také je, jakou praci vykonavaji, nejsou tolik soutézivi. USA
je vtéto dimenzi hodnocena spiSe jako maskulinni s hodnotou 52, ale naptiklad

Japonsko (95) je vylozené maskulinni. Ceské republika je na tom podobné jako USA.B

8 http://emi.mvso.cz/EM1/2011-01/10%20Stach/Stach.pdf [cit. 2013-05-21]
8 http://geert-hofstede.com/index.php [cit. 2013-05-21]
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Obrazek &. 7: Srovnani maskulinity Ceské republiky s USA a Japonskem

Czech Republic

in comparison with the below

9]
57 58 5762
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| B Czech Republic [ United States [ Japan |

Zdroj: Hofstede Centre, Czech Republic in comparison with the below. [online] Doztupné z:*

PDI — vzdalenost mocenské pozice (Power Distance Index), IDV — mira
individualismu (Individualism), MAS — mira maskulinity (Masculinity), UAI — mira
vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance), LTO — dlouhodoba orientace (Long-
Term Orientation).

Ve zminéném grafu jdou vidét 1 dal§i dimenze jako naptiklad:

e Vzdailenost mocenské pozice, velké rozpéti moci versus kratké rozpéti moci.
Tato dimenze popisuje, do jaké miry lidé akceptuji hierarchickou strukturu
a diferenciaci moci. Pokud ma zemé& vysoké hodnoty v této kategorii, pak v organizaci
zamestnanci akceptuji rozhodnuti nadiizenych, aniz by o nich diskutovali. Kultury
S nizkym rozpétim moci uznavaji vyrovnané pozice, nadiizené berou jako sobé rovné,
uznavaji jejich rozhodnuti, ale chtéji byt o zélezitostech tykajicich se jejich prace
informovani. Manazefi mohou rozhodovat sami, ale o problémech nebo tikolech se bavi
s podfizenymi, ti maji pravo vyjadrfit sviij nazor. ManaZzefi také véti svym podfizenym,
prenechavaji jim odpovédnost za svou praci, predpokladaji jejich iniciativu. Ceska
republika a Holandsko patii k zemim s niz§im skore, snazi se tedy o spolupraci vedeni

s pracovniky, naopak napfiklad Cina m4 velmi vysoké skére.®

8 http://geert-hofstede.com/czech-republic.html [cit. 2013-05-21]
8 http://geert-hofstede.com/china.html [cit. 2013-05-21]
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e Vyhybani versus nevyhybani nejistoté. Tato kategorie hodnoti do jaké miry se lidé
v urcité zemi vyhybaji dvojznacnosti a nejistoté. Dvouznacna neboli ambivalentni
situace je takova, kterd nema jasné definovany obsah, neni jasnd. Na nékteré lidi tato
dvojznacnost plisobi stresoveé. Neznamena to vSak, ze by neriskovali. Lidé vyhybajici se
nejistot¢ uznavaji jasna pravidla a normy pro chovani. Jsou emociondlni, aktivni
a ¢inorodi, ve svém mysleni jsou ale rigidni a netolerantni k odliSnym hodnotdm nebo

mysSlenkam.

e Kratkodoba versus dlouhodoba orientace. Jednd se o to, zda je spolecnost
orientovana na kratkodobé cile a jejich dosahovani nebo spise na dlouhodobé. Ta prvni
se snazi o okamzité¢ uspokojeni potieb, ta druha o stabilitu, vytrvalost, fad a Setrnost.
Mezi zem¢ s dlouhodobou orientaci patii naptiklad Japonsko, které je znamé svou
Setrnosti a dlouhodobymi plany. USA je naproti tomu zemi, ktera se snazi
o uspokojovani okamzitych naroki lidi na ukor udrzitelnosti zdroji. Také méné Setti
a snazi se o to, aby drzeli krok s modernimi trendy a byli ,,in“. Ceské republika je
v tomto hledisku také kratkodobé& orientovana.

Trompenaars kromé kolektivismu a individualismu rozliSoval nésledujicich
6 dimenzi, podle vztahu lidi k:

- pfirodg,

- lidem,

- adasu. %

e Univerzalismus versus partikularismus. V kulturach, kde jsou lidé zameéteni
univerzalng, uznavaji Castéji pojmy jako vira, zdkon nebo princip. Hlavni je to, co je
ukotveno v zakon¢, ve smlouvé nebo jinde stanovené. Vztahy mezi lidmi jsou
az druhofadé. Zastanci partikularismu jsou naopak zaméfeni hlavné na mezilidské
lidé citi zavazéani spiSe smlouvou, napiiklad v Nigérii a Jizné Koreji jsou lidé vazani

vztahy a nepsanymi zadvazky mezi sebou.

% TROMPENAARS, F. Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Business.
London:; The Economist Books, 1993. ISBN 0-85058-428-0. Pieklad: autorka prace
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¢ Neutralita versus emocionalita. Tato dimenze je zaméfena to, jakym zptusobem lidé
v dané kultufe vyjadiuji své emoce. V zemich, které jsou spiSe neutrdlni, jedinci
skryvaji emoce, emocionalni vylevy nejsou pfili§ tolerovany, jsou chépany jako brzda
V dosahovani cilti. V zemich, které jsou emocionalni, jsou emoce vyjadfovany riznymi
zpusoby v komunikaci, jako napiiklad gestikulaci, mimikou, postojem téla, energii,
kterou ze sebe vyzafuji. Casto jsou v jejich komunikaci tyto projevy vnimany jako

vvvvvv

i Anglie. Emocionalni staty jsou napiiklad Mexiko nebo Cina.

e Specifi¢nost versus difuznost. Tato dimenze popisuje do jaké miry lidé rozliSuji
soukromé a vefejné zalezitosti a prostory. V zemich, které maji vysoké skore
specifi¢nosti, jsou jasné oddéleny pracovni a soukromé prostory a soukromi je vice
chranéno. V kulturach s vysokou difuznosti se soukromé a pracovni prolina, obchodni
zalezitosti jsou Casto feSeny v soukromych prostordch a pii nepracovnich akcich.
Mezi osobni vlastnosti u specifické kultury patii ptesnost, dochvilnost, jasné
vyjadfovani, strohost. U difuzni kultury pfevladaji vlastnosti jako otevienost,
dvojznaéni a nemaji jasné cile. Ceska republika je spiSe specifickd, Svédsko je spise

difuzni.

e Orientace na prisuzovani versus orientace na dosahovani. Tato dimenze popisuje,
podle ¢eho se v zemi ziskava socidlni status €1 postaveni. V zemich orientovanych na
pfisuzovani je post dany nebo pridéleny na zaklade charakteristik, jako naptiklad ptivod,
vék, spoleenské kontakty, pohlavi, vzdélani apod. V zemi zaméfené na dosahovani je

postaveni ziskdno zasluhami, dobfe vykondvanou praci, ziskanym respektem.

e Orientace v ¢ase. Dimenze se déli na méteni ¢asu dvéma zptsoby. Jeden je zaméfen

na to, zda je kultura zamétena vice na:

- minulost,
- budoucnost

- nebo pfitomnost.

Zemg¢, které jsou zaméiené na minulost, chapou své misto podle rodiny, kotent,

minulosti. Zem¢é zamétené na piitomnost, se orientuji na praveé probihajici déje a jejich

47



dopad na soucasnost. Zemé& zaméfené na budoucnost upiednostiiuji mladi a soucasné

akce hodnoti podle toho, jaky maji dopad na budoucnost.

Druhy zpiisob charakterizuje vnimani Casu podle jeho plynulosti na:
- sekvencni,

- asynchronni.

Vnimani ¢asu ma spojitost s véasnym ptichodem na schizky a dodrzovanim

limitd. Svédové a jiné zemé severni Evropy jsou zvykli dodrzovat stanovené &asy
a rozvrhy, kdezto zem¢ arabské, latinska Amerika a zemé jizni Evropy, neberou ¢asové
limity pfili§ vazng, spiSe je zajima schiizka samotna nez dodrzeni jejiho ¢asového
rozvrhu. Casto také fesi nékolik véci na jednou.
e Vztah a pristup k prirodé ¢i Zivotnimu prostiedi. Tato dimenze vyjadifuje vztah
lidi k ptirodé¢ a svému okoli. Nékteré kultury se snazi o dominanci pfirody, o jeji
ovladnuti a podmanéni. Naopak urcité zemé se snazi udrzovat harmonii a jednotu
S pfirodou. Rozdilnost v ndbozenstvi vede Casto k rozdilnému vniméni této dimenze.
USA a Ceska republika patii spi$e mezi tu prvni kategorii.

Jak lze tedy vidét z vymezenych definic a dimenzi jednotlivych kultur, jde
o vztahy lidi, respektive zaméstnancti a vedeni, jak k organizaci jako celku, tak k jejim
hodnotam, normam a zpisobum prezentace svych vyrobku ¢i sluzeb na trhu. Je to
komplexni jev, ktery vklada urcitou myslenku, hodnotu ¢i postoj do obsahu organizace
a nuti ji dodrZovat vysoké standardy, ke kterym se zavézala. Souc¢asti firemni kultury je

1 zplisob vedeni lidi, management ¢i fizeni lidskych zdroja.

4.3 Rizeni lidskych zdroji

vvvvvv

zdrojii organizace. Pokud je manaZzer schopny vybrat tym lidi, ktery bude odpovidat jak
odbornym pozadavkiim, tak se bude vzajemné dopliovat jako celek, a bude dobte
spolupracovat, ma namifeno spravnym smeérem. Samoziejme to neni vSe. [ manazer sim
0 sobé musi byt schopny a umét pracovniky motivovat a vést, starat se predevSim

0 jejich spokojenost a snazit se jejich praci ulehcovat.
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Rizeni lidskych zdroji znamena, podle Armstronga, strategicky a promysleny
piistup k nakladani s tim, co nejcenn&j§iho organizace ma, tedy s lidmi.®” Storey popsal
fizeni lidskych zdrojt jako ,,soubor vzdajemné propojenych politik vychazejicich z urcité

ideologie a filozofie. “® Podle ngj tvoii toto Fizeni 4 aspekty, jimiZ jsou:

e specificka konstelace presvédceni a urcitych predpoklada,

e dostatecné informovanost pro strategické rozhodovani,

¢ liniovy manazefi,

e urcita soustava nastroji, vytvorena pro efektivni formovani zaméstnaneckych

vztahi.

Vojtovi¢ ve své knize pisSe, ze hlavnim cilem pruzného pftistupu k vedeni lidi je
jejich zapojeni a oddanost k dosahovani cili firmy prostfednictvim komunikace
a vymény informaci. V takovém pftipad¢ vidi jako dulezitou organizacni kulturu. Nutna
je schopnost vidét zdjmy zameéstnancl a vedeni jako shodné.®

Co si predstavujeme pod pojmem fizeni lidskych zdroji? (viz. graf €. 1).

Systém lidskych zdroji
Rizeni lidskych zdroji probiha skrze systém, ktery propojuje nasledujici:

o filozofie: zékladni potieby a hodnoty uplatiiujici se v fizeni lidskych zdroj,

e strategie: definuje pladn a smér, kterym se chce fizeni ubirat,

e politika: jsou to principy, jak by méli byt predeslé filozofie a strategie uplatiovany,
e procesy: jsou to metody a postupy pouzivané k uskutecniovani strategickych plant,
e praxe: neformalni postupy vedeni,

g s (s : 90
e programy: zajist'uji, aby se vySe zminéné realizovalo podle planu.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. S. 24. ISBN
978-80-247-1407-3.

8 STOREY, 1989 In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju, 10. vydani. Praha: Grada Publishing,
2007.s. 24. ISBN 978-80-247-1407-3.

% VOITOVIC, S. Koncepce persondlniho Fizeni a Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2011.
ISBN 978-80-247-3948-9.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 27. ISBN
978-80-247-1407-3.
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Graf ¢. 1: Co si predstavujeme pod pojmem fizeni lidskych zdrojti?

Co si pfedstavujete pod pojmem Fizeni lidskych zdrojd?

Bjedna z forem personalniho fizenl, kterd se zabyva zejména ziskavanim,
rozvojem, vzdélavanim, motivacl, cdméfovanim, vztahy a komunikacl
pracovniki: 41 (74,55 %)

O strategicky pfistup k praci s lidskymi zdroji v hlavnim smyslu rozvoje jejich
lidského potencialu: & (14,55 %)

W piistup k ffizenl toho nejcennéjsiho, co organizace majl - lidi: & (10,91 %)

Zdroj: http://www.vyplnto.cz/realizovane-pruzkumy/rizeni-lidskych-zdroju-se-za/**

Podle Kocianové muze byt chapani lidskych zdroji rozdéleno na ,,mé&kké™
a ,.,tvrdé®, podle faktori fizeni. ,, Tvrdé* faktory jsou ty neosobni, tedy pravidla, normy,
nafizeni nebo postupy. Jsou zaméfeny na kvantitativni, praktické a strategické cile
podnikani. Lidé jsou povazovani za kapital a jejich rozvoj je potiebny z nutnosti
vykonavani své prace. Ty ,,mekké* jsou zaméteny na mezilidskou stranku, na schopnost
motivovat pracovniky, utvaret dobré pracovni prostiedi ¢i fungujici tym. Hlavni sloZzkou
je spravna komunikace, motivace, vzdélavani a rozvoj. Lidé jsou povazovani spiSe jako

prostiedek nez jako pfedmét.92

Modely Fizeni lidskych zdroji

Model shody: Tento model poprvé vyslovila Michiganska Skola. Je zaloZen na
tom, Ze organizace a jeji systém lidskych zdroji by mél byt veden v souladu se strategii

organizace. Rizeni je rozdéleno do 4 nasledujicich cykla, které se opakuji:

% http://www.vyplnto.cz/realizovane-pruzkumy/rizeni-lidskych-zdroju-se-za/ [2013-05-28]
% KOCIANOVA, R. Persondlni fizeni: vychodiska a vyvoj, 2., pteprac. a rozs. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 79. ISBN 978-80-247-3269-5.
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vybér — doplnovani lidskych zdroji na volné pozice v organizace,
hodnoceni — sledovani pracovniho vykonu a jeho smérovani,

odménovani — zplisoby motivovani pracovnikd, jak kratkodobé¢ tak dlouhodobé,

> w0

rozvoj — rozvijeni pracovniki, aby spliiovaly odborné a kvalitni pozadavky.
Nasledujici obrazek tento cyklus zndzornuje.

Obrazek €. 8: Cyklus fizeni lidskych zdroji

]

_i'l Odmenavani ﬁ
\ibar | Rizeni pracovniho Pr ko
¥ .l wykonu acowni vyko

o -

Zdroj: Upraveno podle Fombruna a kol., 1984. In:®

Harvardsky systém: Tato Skola Beera a kol. (1984) vychézela z presvédceni, Ze
pokud si manazefi dokazou ptedstavit, jak by méli byt jejich pracovnici v podniku
rozvijeni, jaké kvality by m¢eli mit a jakéd strategie a politika mize téchto vysledkt
dosdhnout, pak vyte$i mnohé problémy. Tato Skola vyzdvihuje dva charakteristické
rysy:

1. liniovi manaZefi musi pfijmout odpoveédnost za propojeni konkurenceschopnosti
a personalni politiky,
2. poslanim persondlniho utvaru je formulovat politiku tak, aby se zalezitosti

tykajici se personalnich ¢innosti doplflovali.94

Model je znazornén na obrazku ¢. 9.

%3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 29. ISBN 978-80-247-1407-3.
* Tamtéz, s. 29.
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Obrazek €. 9: Harwardsky systém fizeni lidskych zdrojii

Zainteresovand  [W----ooeeeeaooes = sr=msrrrroeces =romes=g
strany: |
+ akcionafi . . . o
« management Doporuéované Vysledky lidskych Diouhodebé
« pracovnici —=| oblasti politiky zdroji: disledky:
« viada lidskych zdroji: + oddanost + spokojenost
- odbory + vliv pracovnikid a angaZovanost jednoflivei
« pohyb lidskych + shoda [ soulad « efeklivnost
T zdroju » nakladova arganizace
* gystémy efektivnost | » socidini pohoda /
Situaéni faktory: odménavani smir
« charakteristiky » systemy
pracovnichsil | | vykonavani/
+ podnikovi arganizace prace
sirategie A v
a podminky ] i
« filozafie ! i
managementu !
+ trh prace .
+ odbory
+ technologie
ukalu
« zakany a hod-
noly existujici
ve spoleénosti

Zdroj: Beer a kol., 1984. In:*®

Strategické rizeni lidskych zdroji

Toto fizeni vlastné¢ zahrnuje celou organizaci — od rozvoje pracovnikt, kultury,
pres hledani a ptizptisobovani zdroji az po tizeni zmény. ,,Hlavnim cilem strategického
Fizeni lidskych zdroju je formovat strategickou schopnost organizace zabezpecovanim
kvalifikovanych, oddanych a dobie motivovanych pracovnikii. Strategické vizeni
lidskych zdrojii je pristupem k rozhodovani o zamérech a planech organizace, tykajicich
se charakteru organizovani zamestnavani lidi a strategie, politiky a praxe ziskavani a
vybéru pracovniku, jejich vzdélavani, rozvoje a ¥izeni kariéry, Fizeni pracovniho

’ % ;o , o .96
vykonu, odmeénovani a pracovnich vztahii.*

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 30. ISBN ISBN 978-80-
247-1407-3.

% KOCIANOVA, R. Persondini Fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., pteprac. a rozs. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 84. ISBN 978-80-247-3269-5.
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4.4 Motivace

O motivaci se napsalo nepfeberné mnozstvi knih. Veskery obchod se zaklada na
motivaci, stejn¢ tak, jako v podstaté libovolna racionalni ¢innost Clovéka nezbytné
obsahuje prvek motivace, a to védome, ¢i skryté v hlubsich “patrech* lidské inteligence.
Ptirozen€ jsou lidé motivovani uspokojovat své potieby, dosahovat svych snd, ziskavat
to, po ¢em touzi. Ale jak je motivovat, aby touzili zrovna po tom, co my nabizime, nebo
¢eho chceme dosahnout? Jak lidem predat nase nadSeni a zapdleni pro véc, aby je to
motivovalo k vykoniim, které bychom sami nedokazali? To je cilem vétSiny publikaci
na toto téma. Vzdyt' kazdy dobry manazer potfebuje umet motivovat svlij tym nejen
finan¢né. Tato motivace u vétSiny lidi funguje, ale ne u vSech a hlavné, ne vzdy firma
disponuje prostfedky timto zplisobem pracovniky ocenovat. Obzvlasté to plati v dnesni
dobé, ktera hlasa, ze ne jen Spatni pracovnici by se méli zlepSovat, ale 1 ti nejlepsi maji

vzdy prostor se posunout déle.®’

Definice pracovni motivace:

Motivace je nenasilné vytvoteni pozitivniho vztahu K uréité véci — vétSinou jde
o aktivitu sméfujici k n€jakému cili.®

Podle Tureckiové je ,,motivace vnitinim projevem, ktery vyjadiuje touhu a viili
cloveka vyvinout urcité usili vedouci k dosaZeni subjektivné vyznamného cile nebo
vysledku.* %

Armstrong uvadi, ze motiv je divod se do néceho pustit, vykrocit uréitym
smérem. Lidé jsou motivovani, pokud predpokladaji, Ze jejich aktivita povede
k ocekavanému cili. Spravné motivovani lidé jsou takovi, ktefi maji jasné stanovené cile
a jsou schopni podnikat jednotlivé kroky k jejich dosazeni.!®® Armstrong uvadi tento

model motivace:

% FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada Publishing, 2009. s.11. ISBN 978 -80-247-2128-6.
% PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé radi pracovali. 2., dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010. s. 14. ISBN 978-80-247-3447-7.

% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, 2004. S. 55. ISBN 80-
247-0405-6.

100 ARMSTRONG, M. Odmériovéni pracovnikii. 1. &eské vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 109.
ISBN 978-80-247-2890-2.
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Obrazek &. 10: Model motivace

/

Potreba Podniknuti kroki

Stanovenl cile

Dosazenl cile

Zdroj: ARMSTRONG, M. Odméiiovéni pracovnikii. 2009

Teorie pracovni motivace

o v ’ w7 e ,102 vy vr
Mnoho autorli, z ¢eskych naptiklad Dvotdkovd™“, ze zahrani¢nich napftiklad

Forsyth'® ve svych knihéach popisuje nésledujici teorie:

a) Maslowova hierarchie poti‘eb

Abraham Maslow byl americky psycholog, ktery tvrdil, ze potieby mize ¢lovek
uspokojovat jen postupné. Pokud nejsou uspokojeny potieby nalézajici se nize v jeho
pyramidé (tedy vice zékladni), nemiize pokraCovat smérem nahoru. Pyramida vypada

nasledovné:

e fyziologické potieby: znamenaji jidlo a vodu,

e potieba bezpeci: misto, kde mlize Clovek Zit, aniz by se musel bat nasilné smrti
nebo ztraty sttechy nad hlavou,

e pocit soundlezitosti: ¢loveék potiebuje zit v socialnim prostiedi, mit pozitivni

vztahy s okolim, k nékomu patfit,

1% ARMSTRONG, M. Odméiiovani pracovnikii. 1. &eské vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 109.
ISBN 978-80-247-2890-2.

12 DVORAKOVA, Z. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. v Praze: C. H. Beck, 2012. s. 236-237. ISBN 978-
80-7400-347-9.

193 FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 17-18. ISBN 978 -80-247-
2128-6.
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e potieba uznani: jedinec potiebuje védeét, Ze jeho zivot ma smysl, ze mize byt na
svlj zivot, ¢iny a praci pysny,
e potieba seberealizace: ¢loveka se potiebuje neustale zdokonalovat, zvétSovat si

rozhled, ucit se, poznavat...

Co ale znamena tato pyramida v pracovnim procesu? (viz. obrazek ¢. 10)

Obrazek ¢. 11: Maslowova pyramida potieb

POTREBA naroéna prace, tvdréi prilezitost, spésnost
SEBEREALIZACE v praci, postup v hierarchii pracovnich pozic

PO BA uznani jedince jako pracovnika, uznani prestize

uz jeho profese ¢i pozice, pocit naplnéni z konkrétni
prace

POTREBA soudruznost pracovniho tymu, pratelské vedeni

SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI jistota prace, bezpec¢nost a ochrana zdravi

pri praci, pracovni vwyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, prijemné pracovni po dminky

L \

Zdroj: Maslow, 1987. Dostupné z:'%*

b) Teorie XaY

Tuto teorii formuloval Douglas McGregor, ktery rozdélil lidské chovani na dva
opacné smery:
1. Teorie X: Teorie X piedpoklada, Ze lidé jsou lini a nechté&ji pracovat, pokud je
k tomu nékdo nedonuti.
2. Teorie Y: Tato teorie naopak ptedpoklada, Ze lidé jsou pracoviti, a chtéji

pracovat, aby se realizovali, prace je bavi.

104 Tonline] http://www.itsolution.cz/maslowova-teorie.al4.html [cit. 2013-05-26]
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Tyto dva nazory jsou pravdivé, jsou to vSak extrémni piipady. Prace se sice
vétSinou déli na nudné a ty, které jsou zajimavé sami o sobé¢, ale také zalezi, zda
naptiklad bereme na védomi, co svou nudnou praci docilime. Lidé obecné maji radi

informace a ukony, které ¢ini jejich praci zajimavé;si.

c) Dva typy motivace podle Hackhausena
Ten rozdé¢lil lidi podle dvou druhti motivace, které jsou:

e vyhybani se netspéchu: tito lidé si kladou bud pfili§ vysoké nebo nizké cile,
neradi je méni, do budoucnosti se divaji s obavami,

e dosahovani uspéchu: lidé stimto zaméfenim si vytyCuji cile realistické, jsou
L 105

d) Teorie ocekdvani

Tuto teorii vytvofil Viktor Vroom a fikd, Ze ¢lovék je tim vice motivovan, ¢im
vEtsi je pravdépodobnost, Ze tkol dokdze splnit. Nejde jen o to snizovat cile, ale spiSe o
to, premluvit lidi, Ze je dokdZou zdolat. Pfikladem muiZze byt tkol ub&hnout 1500 metrti
bod 4 minuty, pokud nesportuji, bude to pro mé nefesitelné, ale pokud mi kamarad
zavola, at’ dojdu za pul hodiny do hospody, stihnu to, i kdyby to znamenalo, Ze sebou
musim hodit. Ukol ale nesmi byt zase pfili§ jednoduchy, na ktery nepotiebujeme

vynaloZit tém&F 7adné Gsili.

1% DVORAKOVA, Z. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. v Praze: C. H. Beck, 2012. S. 227-228. ISBN 978-
80-7400-347-9.

18 FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 20-22. ISBN 978 -80-247-
2128-6.
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Obrazek €. 12: Vliv pravdépodobnosti na tispéch motivace

Vysoka

Sila mativacniho pocitu

Mizka

1
LI
0% Pravdépodobnost duspéchu 100 %

Zdroj: FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. 2009*"

Druhy motivace
VétSinou se uvadi, Ze existuji dva druhy motivace:

e vniti‘ni - tato motivace vychazi z prace samé, ma sama o sob& hodnotu pro ¢loveka,
je zajimava, obohacuje ho, davd mu pocit, Ze je dilezity;

e vnéjsi - vn&jSi motivace znameni vnéjsi pobidky piisobici jako odména za dobie
vykonanou praci — vyssi plat, dovolend navic, uznéni, ale také tresty (napf.

podepsani V}'/tky).lo8

Zdrava soutéZivost
Jednotlivi jedinci maji v organizaci urcité role a ty se mohou d¢lit na:
e formalni — uréené firmou, nadifizenym apod.,
¢ neformalni — vzniklé samovolné v praci.

Vyraznym rysem funk¢niho tymu byvaji i zdravé vztahy, obvykle na pracovisti,

ve vzacnéjsich ptipadech i v soukromi. Zdrava soutézivost je takova, které se zméni ze

YT FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 21. ISBN 978 -80-247-2128-

6.
18 ARMSTRONG, M. Odmériovéni pracovnikii. 1. &eské vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 110.

ISBN 978-80-247-2890-2.
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soutéZeni jedincli v tymu mezi sebou na soutézeni jednotlivych tymid v organizace

. o o 109
a snahu o dosahovani co nejlepsi vysledkd.

Jednotlivi manazefi by tuto zdravou
soutézivost meéli podporovat, jelikoz slouzi jako motivace k dosahovani lepSich

vysledki.

4.5 Eticky kodex firem

Eticky kodex obsahuje pravidla, které by mél zaméstnanec dodrzovat. Pokud tento
eticky kodex pti pfichodu do firmy ¢lovék podepisuje, pak je pro néj zdanlivé
“dvojnasobné* zavazny, a zavazek ma pro jednotlivce subjektivné veEtsi normativni
vahu ackoli fungovani etického kodexu stale a vSude zlstava v roviné etiky a moralky.
Témet bez vyjimky se vyskytuje u profesi, jako jsou l€kafi, policisté nebo novinaii, tedy
zaméstnani, kterd pfichdzi do kazdodenniho kontaktu s lidmi a ktera by mohla zneuzit
vytvofeni duvéry, diky svému povolani, k vlastnimu prospéchu a ¢asto k ujmé klienta.
Ale soucasné kodex slouZi na ochranu zaméstnance samého i1 organizace.

Vyplati se tedy firm¢ investovat nemalé penize do zavadéni etickych standardii a
dohliZeni na jejich dodrzovani? Z dlouhodobého hlediska se urcité vyplati tato moznost.
Pokud chce mit firma skvélé zaméstnance, musi jim také nabidnout a pobidnout k
mravnimu a etickému jednani.**°

Podle Antropologického slovniku je eticky kodex soubor pravidel, kterd pomahaji
zajistovat, aby veskeré chovani a ¢innost jak zaméstnanct, tak organizace, odpovidaly
stanovenym zasadam. ,,Eticky kodex organizace vymezuje standardy profesiondlniho

., g g . o edll
(Zadouciho) jednani a chovani pracovnikut.

19 PLAMINEK, J. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. Praha: Grada Publishing, 2011. s. 22. ISBN 978-
80-247-6489-4.

10 WAGNEROVA, 1. a kol. Psychologie prdce a organizace. Nové poznatky. Praha: Grada publishing,
2011.s. 11. ISBN 978-80-247-3701-0.

U pRUCHA, I., VETESKA, J. Andragogicky slovnik. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 95. ISBN 978-
80-247-3960-1.
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N o g~ w

Principy etického Fizeni:

»Odpovéednost podnikani — od odpovédnosti k akciondrum k odpovédnosti
K participujicim skupindam.

Ekonomicky a socialni viiv na podnikani — smérem k inovacim a svétovému
spolecenstvi.

Podnikatelské chovani — od litery zakona k vzdjemné diivere.

Respektovani pravidel.

Podpora mezindarodniho podnikadni.

Ochrana Zivotniho prostredi.

. . . (112
Vyvarovani se nezakonnych operaci.*

Seknicka rozliSuje 9 krokd, kterymi prosazujeme etické fizeni do podnikové praxe:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

9)

Nejdiive se musi vétSina vlastniki a vrcholovy management s etickymi
zasadami nebo zasadami obchodni etiky sezndmit a pfijmout je.

Je potieba, aby mél podnik vypracované principy etického fizeni nebo zéasady
obchodni etiky.

Musi byt ziskdna statutarni podpora vedeni ve firm¢. Management musi pecliveé
sledovat jeji implementaci.

Je tfeba hledat chyby v implementaci a odstranovat je.

Nejlepsi cestou je zvolit jiz osvédceny model. Naptiklad model participujicich
skupin, kde jsou jednotlivé skupiny jasné charakterizovany.

Vytvoteni vlastniho kodexu. Zaméstnanci by o ném méli byt dostatecné
informovani.

Je tieba jej vyzkouset a proveérit v praxi.

Kromé zaméstnancii by se s nim méli seznamit 1 dodavatelé, zdkaznici, investofi
a vefitelé. Proto je dobré jej napiiklad umistit na webové stranky firmy nebo
zaslat partnerim.

S etickym kodexem by méli byt seznamovani jak novy zaméstnanci, tak by mél

’ ’ v oz v P Vo 11
byt neustale pfipomindn v§emi trovnémi vedeni. 3

12 PUTNOVA, A., SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé: ndstroje a metody : eticky a socidlni audit.
Praha: Grada Publishing, 2007. s. 73. ISBN 978-80-247-1621-3.
3 Tamtéz, s. 73-74.
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PRAKTICKA CAST

5 PRUZKUM

5.1 Dotaznikové Setieni nékterych procesi interni komunikace

a konfliktu

Nasledna prakticka c¢ast predkladané diplomové prace navazuje na jeji Cést
teoretickou, vniz bylo uvedeno mnoho wuzitenych informaci a vychodisek
ke komunikaci, konfliktim a moznym zpisobiim feseni konfliktli na pracovisti.

Soucasna doba je typickd vyraznymi zménami v souvislosti S novymi
komunika¢nimi technologiemi, globalizaci, diverzifikaci pracovni sily, autonomii,
konkurenci, dochazi k organizatnim zménam, pracuje se v tymech, organizace se musi
pfizplisobovat ménicim se podminkdm a méni se také s mirou pfipravenosti manazerti
na komunikacni interakce, zvySujici se mirou informovanosti a vys§i mirou redundace
dat. Organizace ovliviiuje pfirozenost komunikace at uz v pozitivnim ¢i negativnim
smyslu. Pokud komunikace spravné nefunguje, dochéazi k Castéjsim konfliktim mezi
pracovniky a to je hlavni pfi¢inou nizkého stavu firemni kultury. Konflikty nemusi vzdy
vyustit v néco negativniho, zalezi na tom, jak se k nim pfistupuje a jak se fesi.
Aby organizace fungovala tak, jak ma, je tteba v ni udrZzovat urcité pozitivni klima,
kter¢ se formuje predevSim péstovanim, vSemoznou podporou kultivovanych
pracovnich i mimopracovnich vztahil a optimalnimi postupy pfi zvladani konflikta.

V praktické casti je provedeno dotaznikové Setfeni a ndslednd komparace
nckterych aspektl interni komunikace a feSeni konfliktnich situaci v malé a ve velké
firmé. Na zaklad€ posouzeni modelovych konfliktnich situaci ze ziskanych empirickych
dat, jsou v praci prezentovany i nekteré navrhy optimalniho feSeni vyskytujicich

se a potencidlnich konflikt na pracovistich.
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5.2 Cile Setieni

Autorka si klade za cil ucinit pokus analyzovat nuance a odliSnosti interni
komunikace a anatomie konflikti v malé a velké firme. Prakticka Cést prace se opira o
sbér informaci od respondentii — zaméstnanci zminénych firem. Tato empiricka data
poslouzila k posouzeni a vyhodnoceni pracovnich hypotéz, formulovanych autorkou

pted zahédjenim Setfeni.

5.3 Charakteristika procesu pruzkumu

Prizkum byl proveden formou osobniho piedavani dotaznikti, kdy vSichni z
oslovenych respondentd odpovédéli na vSechny otazky v dotazniku. Respondenti byli
zaméstnanci malych a velkych firem, které byly vybrany nahodile. P#i ziskavani
informaci byl dodrzen jednotny postup. Vypliovani dotaznikd v jednotlivych firmach
bylo zorganizovano jako samostatna akce, na kterou byl vyhrazen ur€ity ¢as a pred
vyplilovanim dotaznikii bylo dotazovanym vysvétleno, ze vyplnéni dotazniku je zcela
anonymni a kromé diplomové prace autorky nebudou vysledky nikde jinde
publikovany. Respondentim bylo také zaruceno, Ze se jimi vyplnéné dotazniky
nedostanou do rukou tietich osob a Ze na jejich zdklad¢€ je nebude mozné identifikovat.

Dotaznik byl vytvofen na zaklad¢ otazek tykajicich se stavu interni komunikace
a feSeni konfliktli na pracovisti. Respondenti byli v dotazniku rozdéleni do dvou skupin,
podle velikosti firmy, ve které jsou zaméstnani. Rozdéleni bylo urceno na zdkladé poctu
lidi pracujicich v dané firmé¢ a to na: méné nez 20 a 20 a vice. Celkovy pocet
respondentu, kteti vyplnili dotaznik, byl 114.

Pocet otazek v dotazniku byl stanoven na 13 uzavienych otazek. Otazky byly
definovény stru¢né, aby respondentiim jejich vypliovani nezabralo pfili§ casu. Prizkum
probihal v terminu od 18.5.2013 — 5.6.2013. V prvni ¢asti dotazniku byla stanovena
otazka tykajici se velikosti firmy (ve které dotazovany pracuje) podle poctu lidi.
Z tohoto hlediska jsou také nasledné v empirické ¢asti diplomové prace pouzivany
pojmy mala a velka firma. Dale se prvni ¢ast dotazniku tykala interni komunikace ve

firm¢ a druhd cast konflikti na pracovisti a jejich feSeni. Na konci dotazniku bylo
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respondentim podékovano za jejich Cas a vyplnéni otdzek. K nasledné interpretaci

vysledkt jsou aplikovana vizudlni zobrazeni prostfednictvim grafii a tabulek.

5.4 Stanovené hypotézy

Pro dosazeni cile prace bylo vytyceno 6 hypotéz. Dotaznik, jenz slouzil k docileni

vysledkt, byl koncipovéan tak, aby na jeho zéklad¢ byly urené hypotézy potvrzeny

nebo vyvraceny.

v

Hypotéza ¢

Hypotéza ¢.

Hypotéza ¢.

Hypotéza ¢.

Hypotéza ¢.

Hypotéza ¢.

. 1: V malych firméch jsou vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi méné

konfliktni, nez ve firméch velkych.

: V malych firmach jsou vztahy mezi spolupracovniky méné¢ konfliktni,

nez ve firmach velkych.

: Kompromis je nejpouzivangjsi metodou feseni konfliktd jak v malych,

tak 1 ve velkych firmach.

Hlavnim potencialnim zdrojem konfliktd ve velkych firmach bude in-

formacni nevyvéazenost komunikace na pracovisti.

: Hlavnim potencialnim zdrojem konfliktd ve velkych firmach bude ne-

spokojenost pracovnikii s jejich organizacnim zarazenim a urovni

jejich zodpoveédnosti.

Existence a fungovani etického kodexu ve firmé vyrazné napomaha pii

feSeni konfliktnich situaci na pracovisti.
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5.5 Profil respondenti

Respondenti byli na zacatku dotazniku rozdéleni do dvou skupin, na zakladé
pfedlozenych hypotéz. Celkovy pocet respondentli v dotaznikovém Setfeni se rovnal
poctu 114 respondenti, z toho 40 dotaznikl vyplnili respondenti — zaméstnanci malych
firem a 74 dotaznikli vyplnili respondenti pracujici ve velkych firmach. K malym
firmam se fadi ty, které maji méné nez 20 zaméstnancti. K velkym firmém se tadi ty,
které maji 20 a vice zaméstnancti. Procentuelni vysledek poctu dotazovanych podle

velikosti firmy znazornuje graf ¢. 2.

Graf ¢. 2: Respondenti malych a velkych firem

B méné nez 20 zaméstnanca H 20 a vice zaméstnancu

Zdroj: autorka prace
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5.6 Interpretace ziskanych vysledku

Otazka ¢. 2: Jak funguje komunikace mezi Vami a VaSimi spolupracovniky?
(od 1 do 5 — hodnoceni jako ve Skole)

Graf ¢. 3: Hodnoceni komunikace mezi spolupracovniky

% @ Mala firma
100

90 B Velka firma

Zdroj: autorka prace

Tabulka €. 4: Hodnoceni komunikace mezi spolupracovniky

Pocet odpovédi
Hodnoceni | 1 2 3 4 5 | Celkem
maléa firma | 10 | 11 | 8 5 6 40
velka firma | 15 | 12 | 19 [ 15 | 13 74

Zdroj: autorka prace

Na stupnici od 1 do 5, kde ¢islo 1 vyjadiuje vybornou komunikaci a ¢islo 5
nedostateCnou, zaméstnanci malych firem nejcastéji volili ¢islo 2 a to v poctu 8
respondentti (25%). Vybornou komunikaci, tedy ¢islo 1 pak oznacilo 27,5% z nich,
¢islo 3 volilo 20% respondenti malych firem, ¢islem 4 se k otdzce vyjadiilo nejméné
respondentt, tedy 12,5% a jako nedostacujici komunikaci mezi spolupracovniky

oznacilo zbylych 15% respondentli z malych firem.
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Z velkych firem pak 1 oznacilo 20,27% respondentli, 2 stupen volilo 16,21%
respondenttl, ¢islem 3, tedy jako dobrou komunikaci oznacilo 25,67% respondentil,
znamkou 4 vyjadfilo funkénost komunikace 20,27% znich a jako nedostacujici
komunikaci mezi spolupracovniky povazuje 17,56% respondentti z velkych firem. Jak
je z grafu ¢. 2 patrné, hodnoceni zaméstnancti malych firem je nejveétsi u prvnich tii

znamek a pak postupné klesa, za to u velkych firem je tomu pravé naopak.

Otazka €. 3: Jak funguje komunikace mezi Vami a Vasim nadFizenym a jakou
formou spolu nejéastéji komunikujete?

Graf ¢. 4: Hodnoceni komunikace mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi

% B Mala firma

100
90 B Velka firma
80
70
60
50
40
30
20
10

Zdroj: autorka prace

Tabulka €. 5: Hodnoceni komunikace mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi

Pocty odpovédi
Hodnoceni 1 2 3 4 5 Celkem
mala firma | 10 12 5 5 8 40
velka firma 16 24 10 11 13 74

Zdroj: autorka prace
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Na hodnoceni komunikace s nadfizenym lze oproti predchozimu hodnoceni (mezi
spolupracovniky) pozorovat znatelnéjsi vykyv, kdy respondenti ptevazné hodnotili tuto
komunikaci znamkou 2 — z toho celkem 30% malych a 32,43% velkych firem. Znamku
1 potom volilo 25% malych firem a 21,62% velkych firem. O néco vice nez 3 a 4
znamku volili respondenti znamku 5 a to v poctu celkem 20% malych a 17,56% velkych
firem. Znamku 3 pak volilo celkem 12,5% respondenti malych firem a 13,51%
respondent velkych firem, podobné to bylo i se znamkou 4, kterou volilo celkem
12,5% respondentit malych a 14,86% respondentii velkych firem.

Druhou cast otazky znazornuje graf ¢. 4.

Graf ¢. 5: Nejcastéjsi forma komunikace s nadiizenym

%

100 B Osobné tvafi v
90 tvar
80 B Emailem /
20 pisemné
60 - B Osobné na
50 - poradé tymu
201 I:ITeIefonicky
30 -
20 A
10 -

0 - : :

Mala firma Velka firma Celkem

Zdroj: autorka prace

Jakou formou nejcastéji probiha komunikace mezi zaméstnanci a jejich
nadfizenymi? Osobn¢ tvaii v tvar volilo celkem 52,63% respondentti z celkového poctu
114 respondentli. Z toho tuto formu komunikace oznacilo 24 respondentt z malych a 36
respondentll z velkych firem. Druhou nejcastéjsi formou se ukazala telefonicka
komunikace, kterou oznacilo celkem 28 respondentt, coz je 24,56% z celkového poctu.
K této formé se ptihlasilo celkem 8 respondentd malych a 20 respondenti velkych
firem. Jako tieti nejcastéjsi forma komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi se

ukézala osobni komunikace na poradé¢ tymu, na kterou odpovédélo celkem 18
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respondentll velkych firem (24,32%). Z malych firem vSak tato forma komunikace
nebyla oznacena ani jednim respondentem. Zajimavé je, ze v piipadé elektronické
komunikace prostfednictvim emailu tomu bylo pravé naopak. Tuto komunikaci vyuziva

celkem 20% malych firem a z velkych firem tuto formu neoznacil ani jeden respondent.

Otazka ¢.4: Je informovanost a komunikace ve Vasi firmé efektivni a dostateéna?

Graf ¢. 6: Subjektivni nazory jednotlivych respondentt, zda-li je komunikace u nich ve

firmé efektivni a dostate¢na
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100
90
80
70
60
50

Mala firma Velka firma Celkem

Mrozhodng ano MspiSe ano Onedokazu posoudit EspiSe ne Mrozhodné ne

Zdroj: autorka prace

Jako zcela nebo cCastecné efektivni a dostate¢nou oznacdilo komunikaci 45%
respondentll z malych a 54,7% respondentti z velkych firem, téméf vyrovnanym
pomérem respondentll z malych (17,5%) a z velkych firem (17,56%) nedokaze tuto
situaci posoudit a jako Caste¢né nebo zcela neefektivni a nedostateCnou oznacilo celkem
37,5% zaméstnanci malych a 27,7% zaméstnanci velkych firem. Zde je nutné
upozornit, Ze nazory na tuto oblast jsou vzdy subjektivni a castecné zkreslené praveé

nazory respondentil.
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Otazka ¢.5: Kdo z Vasi firmy nejcastéji resi konflikty?

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

Osobou, kterd nejcastéji fesi konflikty je jak v malé (40%) tak ve velké firmé
(52,7%) vedouci. 30% respondentti z malych a 25,67% z velkych firem oznacili jako
hlavni osobu fesici konflikty feditele ($éfa). DalSich 15% respondentli z malych firem
oznacilo jako osobu, kterd tidi konflikty u nich ve firmé personalistu, coz byl pon¢kud
necekany vysledek vzhledem k tomu, Ze malé firmy ve vétSiné ptipadd ani personalistu
nezaméstnavaji. O néco vice je vysledek zajimavy tim, Ze z velkych firem neoznacil

personalistu ani jeden z respondentd. Zbylych 15% respondentt z malych a 21,62%

Graf ¢. 7: Osoby, které nejcastéji fesi konflikty

%

Mala firma Velka firma

Zdroj: autorka prace

Celkem

z velkych firem uvedlo, ze konflikty u nich fesi nékdo jiny.
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Otazka ¢.6: Jak ¢asto u Vas dochazi ke konfliktiim na pracovisti?

Graf ¢. 8: Cetnost konflikti na pracovisti

(y v
100 o B velmi Casto
90 -
spise
80 vyjimecné
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Oza dobu mého
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Mala firma Velka firma Celkem

Zdroj: autorka prace

50% respondenti z celkového poctu 114 respondentti uvedlo, Ze ke konfliktiim na
jejich pracovisti dochazi spiSe vyjimecné, ze 40 zaméstnanci malych firem takto
odpovédélo celkem 24 z nich a ze 74 zaméstnancii velkych firem se k této varianté
priklonilo celkem 33 respondentd. Velmi Casty vyskyt konflikti uvedlo z celkového
poctu 114 respondentl presné 42 respondenttl, z toho 26 zaméstnanct z velkych firem
a 16 zamé&stnancl firem malych. Za dobu svého plsobeni ve firmé se zatim s konfliktem
nesetkalo pouze 15 respondentii ze skupiny velkych firem.

Vysledek této otazky potvrzuje obecné znamé tvrzeni, Ze konflikty na pracovisti
jsou nevyhnutelné. Zda maji negativni ¢i naopak pozitivni vliv na firmu zalezi pouze na

tom, jak rychle a efektivné na né¢ dokaZe management reagovat.
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Otazka ¢€.7: Co si myslite, Ze patii mezi nejcastéjsi pri¢iny vzniku konfliktu

Vv organizaci?

Graf ¢. 9: Pfi¢iny vzniku konfliktu v organizaci
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Zdroj: autorka prace

Nejcastéjsi pficiny vzniku konflikth na pracoviSti jsou nadmérné nebo
nedostate¢né mnozstvi informaci a systém "odménovani" a platové podminky, na tom
se shodly oba zkoumané vzorky. Zaméstnanci malych firem se vSak vice pfiklanéli k
prvni varianté odpovédi, celkoveé 27% z nich povazuje za nejcastejsi pri¢inu konflikta
nadmérné nebo nedostacujici mnozstvi informaci, systém "odmeénovani" a pracovni
moralku pak jako nej€astéjsi ptficinu konfliktd uvedlo 22% z nich. U zaméstnanct
velkych firem pievazovala pticina konfliktl v systému odmén a platovych podminkach
(celkem 22,97%), nedostatecné nebo nadmérné informace byla druhd nejcastéjsi

odpovéd (18,91%).
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Otazka ¢.8: S jakymi druhy konflikti se ve Vasem podniku nejéastéji setkavate?

Graf ¢. 10: Nejcastéjsi druhy konfliktd v podniku
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K nejbéZznéjSim druhlim konfliktd patii konflikt dvou osob a konflikty mezi
dvéma skupinami lidi. Zaméstnanci velkych firem musi podle svych odpovédi feSit
nejvice konflikty mezi dvéma skupinami lidi, coz je z hlediska poctu zaméstnanct
logické. Z celkového poctu 74 zaméstnancli velkych firem oznacilo tuto odpovéd 23
zaméstnancl, kdezto u malych firem tuto odpovéd zvolilo pouze 9 zaméstnancl
z celkového poctu 40. V malych firmach je vzhledem k mensimu poctu zaméstnanct
nejcastéjSim druhem konflikt dvou osob. Z celkového poctu 40 zaméstnancii malych
firem oznacilo tuto odpoveéd’ celkem 10 zaméstnancl. V celkovém hodnoceni je na
vedoucim misté konflikt mezi dvéma skupinami lidi s 28,07 %. Jako bezkonfliktni
oznacuji sva pracovist¢ 16,66 % respondentli z celkového poctu 114 respondentt,
pti¢emz bezkonfliktnost pievlada ve velkych firmach. Konflikty jedné osoby a konflikty

uvnitt dané skupiny lidi jsou v celkovém hodnoceni témétf na stejné procentudlni
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hodnoté. Logicky zavér tohoto hodnoceni vyplyva samoziejmé z poctu zaméstnanci
malych a velkych firem, tedy v malych firméach jsou nejcastéjSimi ucastniky konfliktu

dv¢ osoby, mezi nimiz konflikt vznikl, a u velkych firem jsou to dvé skupiny lidi.

Otazka €. 9: Dle VaSich zkuSenosti ucastnici konfliktu nejcastéji voli pristup pri

jeho FeSeni:

Graf €. 11: Nejcast&jsi pristupy ke konfliktim
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Velmi potéSujicim zjiSténim je, Ze vétSina respondentit z malych i velkych firem
nejCastéji  pristupuje ke konfliktim na pracovisti kompromisem a spolupraci.
Kompromis voli celkem 27,19 % respondentli a spolupraci 26.31 % respondentil
z celkového poctu 114. Do konfrontace ndzori a agrese se i za cenu vzniku novych

konflikti pousti v malych firméach 12,5 % respondentl a ve velkych firmach 17.56 %
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respondentti. Vyhnout se konfliktu nebo jej dokonce popfit se snazi 12,5 %
zam&stnanci malych firem a 10,81 % zaméstnancti firem velkych. Ustoupit
a prizpusobit se protistrané nechce ve velkych firmach nikdo, kdezto v malych firmach
se tomuto feSeni nebrani celkem 15 % zaméstnancii. Nemalé procento (14,03 %)

z celkového poctu respondentll se snazi najit jiny individudlni zpisob feseni konfliktu.

Otazka ¢.10: Ma VasSe firma Eticky kodex (vedenim schvaleny vniti'ni

normativni dokument)?

Graf ¢. 12: Eticky kodex ve firmé
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Zdroj: autorka prace

Vysledek této otazky naznacuje, ze Eticky kodex neni zcela v povédomi
respondentli, ktefi se zucastnili tohoto pruzkumu. Existenci tohoto normativniho
dokumentu ve svych malych firmach popird celkem 12 zaméstnanct a 15 zaméstnanct
o ném nevi a to z celkového poctu 40 zaméstnancii. Ve velkych firméach je tomu
podobné. Celkem 25 zaméstnancli z celkového poctu 74 zaméstnancti odpovidé, ze
firma Eticky kodex nemé a 34 zaméstnancii o jeho existenci nevi. Nejmensi procento
(24,56 %) z celkového poctu respondenti uvadi, ze ve firmach, ve kterych pracuji ¢i je
dokonce vlastni, maji tento dalezity dokument napomahajici pii feSeni konfliktli na

pracovisti.
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Otazka ¢.11: (Pokud na 10. otazku jste odpovédél/a ano) Napomaha podle Vas

Eticky kodex feSeni konflikti na pracovisti?

Graf ¢. 13: Napomaha Eticky kodex feseni konfliktl na pracovisti?
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Tato otazka se vztahovala pouze na respondenty, kteti odpovédéeli na piedchozi
otazku ano, resp. na ty respondenty, jejichz firma ma Eticky kodex (vedenim schvaleny
vnitini normativni dokument). Na tuto otazku odpovidalo celkem 28 respondentd,
z toho 13 z malych a 15 z velkych firem. Markantni pocet odpovédi na tuto otazku byl

kladny, tedy Ze Eticky kodex napomaha feSeni konfliktli na pracovisti. Vyslovilo se pro

%

Mala firma Velka firma

Zdroj: autorka prace

to celkem 67,85% respondentt.

74

Celkem

Hano
@ nevim

One



Otazka ¢. 12: Jsou ve Vasi firmé FeSeny konflikty efektivné a dostate¢né?

Graf ¢. 14: Subjektivni nazory jednotlivych respondentt, zda jsou konflikty v jejich

firmée feseny efektivné a dostatecné
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Zdroj: autorka prace

Pouze 13,15 % respondentt z celkového poctu 114 respondentt si mysli, Ze feSeni
konfliktl v jejich firmach jsou rozhodné neefektivni a nedostatecna. O efektivité feSeni
je piesvédceno 19,29 % respondenti. Dalsi, pomérné velka ¢ast respondentti (34,21 %)
se k nim pfiklani se svou odpovédi "spiSe ano". Pocet respondentt, ktefi nedokdzou
posoudit efektivitu feSeni konflikti nebo si mysli, ze jsou konflikty feSeny spisSe
nedostatecné, je priblizn¢ stejny. Z vySe uvedeného plyne, ze konflikty ve firmach
malych 1 velkych jsou ve vétSin¢ piipadid dle dotazovanych respondentl vyfeSeny

efektivné a dostate¢né.
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Otazka €. 13: Dostal/a jste se nékdy do konfliktu na pracovisti pfimo Vy?

Graf ¢. 15: Vlastni zkuSenost jednotlivych respondentii s konfliktem na pracovisti
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Zdroj: autorka prace

Pouze 13,15 % respondentt z celkového poctu 114 respondentt si mysli, Ze feSeni
konfliktd v jejich firméch jsou rozhodné neefektivni a nedostatecna. O efektivité feSeni
je presvédceno 19,29 % respondentd. Dalsi, pomérne velkd ¢ast respondentt (34,21 %)
se k nim piiklani se svou odpovédi "spise ano". Pocet respondentti, ktefi nedokdzou
posoudit efektivitu feSeni konflikti nebo si mysli, Ze jsou konflikty feSeny spiSe
nedostatecné, je pifiblizné stejny. Z vyse uvedeného plyne, ze konflikty ve firméch
malych 1 velkych jsou ve vétSin¢ piipadid dle dotazovanych respondentl vyfeSeny

efektivné a dostate¢né.
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5.7 Shrnuti prizkumu a vyhodnoceni hypotéz

Na pocatku studie praktického tseku bylo vyty¢eno 6 hypotéz, které mély byt na
zakladé uskutecnéného Setfeni potvrzeny nebo vyvraceny. Prizkumem byly 4 hypotézy

potvrzeny a 2 hypotézy pruzkum vyvratil.

Hypotéza €. 1: V malych firmach jsou vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi méné
konfliktni, nez ve firméch velkych. Stanovena hypotéza byla potvrzena.

Vétsina zaméstnanci malych firem hodnotila komunikaci s nadiizenymi kladné
na rozdil od vétsiny zaméstnanct velkych firem, ktefi hodnotili komunikaci se svymi

nadfizenymi vcelku negativné.

Hypotéza €. 2: V malych firméch jsou vztahy mezi spolupracovniky méné konfliktni,
nez ve firmach velkych. Stanovena hypotéza byla prizkumem potvrzena.

Zaméstnanci malych firem se k hodnoceni komunikace mezi spolupracovniky
vyjadiovali vice pozitivné neZ zamé&stnanci velkych firem, jejichZ hodnoceni se ve vétsi

mife objevovalo v negativnich hodnotach.

Hypotéza ¢. 3: Kompromis je nejpouzivanéjsi metodou feseni konfliktd jak v malych,
tak i ve velkych firmach. Stanovena hypotéza byla prizkumem potvrzena.
VétSina respondentil z malych 1 velkych firem nejcastéji pfistupuje ke konfliktim

na pracovisti kompromisem a spolupraci.

Hypotéza ¢. 4: Hlavnim potencialnim zdrojem konfliktt ve velkych firmach bude in-
formacéni nevyvadZenost komunikace na pracovisti. Stanovenou hypotézu prizkum
vyvratil.

Hlavnim potencialnim zdrojem konfliktd ve velkych firmach je nejcastéji systém
,odménovani“ a platové podminky. Informaéni nevyvazenost komunikace jako
potenciondlni zdroj konfliktl na pracovisti velkych firem vSak v dotazniku ziskala hned

druhy nejvétsi pocet odpovedi.

77



Hypotéza ¢. 5: Hlavnim potencialnim zdrojem konfliktd ve velkych firmach bude ne-
spokojenost pracovniku s jejich organizacnim zatrazenim a Grovni jejich zodpovédnosti.
Stanovena hypotéza se prizkumem nepotvrdila.

Nespokojenost pracovnikl s jejich organizatnim zafazenim jako potencionalni
zdroj konfliktd v dotazniku oznacilo nejméné respondentii. Cast&ji respondenti volili

odpovéd’, ze potencionalni zdroj konflikt u nich ve firmé je jiny.

Hypotéza €. 6: Existence a fungovani etického kodexu ve firmé vyrazné napomaha pti
feSeni konfliktnich situaci na pracovisti. Stanovena hypotéza byla potvrzena.

Vysledky odpovédi na tuto otazku byly jednoznaéné. Skoro 70% respondentl
odpovédélo, Ze podle jejich nazoru Eticky kodex napomdha pti feSeni konfliktli na

pracovisti.

Cilem prace bylo ucinit pokus analyzovat nuance a odliSnosti komunikace a
anatomie konfliktli v malé a velké firm¢. To se autorce na zakladé spravné sestaveného
dotazniku také podatilo. Diky odpovédim je znamo jaké existuji rozdily v této oblasti
mezi malymi a velkymi firmami. Dotaznikové Setfeni ukazalo, ze rozdily v komunikaci
a v oblasti konfliktii mezi malou a velkou firmou existuji a dokonce se daji pozorovat 1

ve firmach, které zaméstnavaji méné nez 20 a 20 a vice pracovnik.
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5.8 Navrhy a doporuceni

Neni jisté¢ zadnym tajemstvim, Ze spravné nastavend komunikace ve firmé je
zékladem efektivniho fungovani celé¢ firmy. Ve velké firmé se v tomto piipadé jedna
o pomérn¢ slozity proces, a jinak je tomu v malych firmach, kde miZze obcas
komunikace pfipominat skoro az rodinnou atmosféru. To ovSem neni v zasadé
pravidlem. V malych firmach miaze dojit také ke Spatné komunikaci a v nékterych
nez ve velkém pracovnim tymu.

Pticiny vzniku konfliktu jsou podle zkoumanych vzorkl veelku odlisné. Nejvetsi
nazorova neshoda se projevila v nadmérné nebo nedostatecné mife informaci, ktera u
malych firem stoji za velkou casti konfliktl, vzniklych na jejich pracovisti. Ve velkych
firmach se stimto nazorem na véc vétSinou neztotoziiuji. Aby se zefektivnila
informovanost zaméstnanct, méla by firma (skoro se chce fict: musi) zajistit pravidelné
porady zaméstnanclii s manazery piislusné trovné fizeni. Porady by mély probihat
alespon jednou za 14 dni s dobrou pfipravou a zaméfenim na informovani zaméstnancti
o veskerych pracovnich planech a zménach, tykajicich se jejich prace. Velmi dulezita je
u porad tak zvanda zpétnd vazba, kde musi byt vytvofen prostor a nasledna vécna reakce
na nazory, ptipominky, navrhy, napady, dotazy, kritické posttehy, zlepSovaky,
zkuSenosti jednotlivych zaméstnancli, ale nékdy i pracovnich tymi. Tim se
psychologicky zdanlivé a nendpadné formuje velmi prosp&sny prvek jakési smysluplné
angazovanosti a spoluodpovédnosti zamé&stnancl. Zaroven tim management ziskava
vetsi podporu a divéru zaméstnancl pii samotné realizaci zmén. Nazory a postiehy
zaméstnanci by tak mohly byt velkym pfinosem pii feSeni odbornych zélezitosti,
protoze maji vice zkuSenosti z pracovniho prostiedi, o kterém se jedna. Déle by mély
byt zaméstnanciim informace podavany postupné a ne ndrazové, aby se zaméstnanci
necitili informacné€ piesyceni, protoze tim pak klesd jejich pracovni vykonnost. Je
zfejmé, ze finan¢ni naklady, vynalozené pro tyto kroky, jsou minimalni (neproduktivni
pracovni doba). Ale i tato neproduktivni pracovni doba ma svoji "produktivitu" a také
svij ziskutvorny potencial.

Ze ziskanych empirickych dat byla zjisténa jesté dal$i mozna pfiCina, o které

se autorka domniva, Ze stoji za fadou nesrovnalosti a konfliktti vzniklych na pracovisti.
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Tim je velice malé, téméf zadné povédomi zaméstnanci a Etickém kodexu firmy.
Eticky kodex firmy je vedenim schvéleny jako vnitini normativni dokument. Je to
soubor pravidel, kterda pomahaji zajiStovat, aby veSkeré chovani a ¢innost, jak
zam¢stnancl, tak organizace, odpovidaly stanovenym zasadam. Téméf polovina
dotazovanych uvedla v dotazniku, ze o existenci Etického kodexu v jejich firmé ani
nevédi. Z toho se da lehce odvodit, ze firmy Etické kodexy ani nemaji, protoze, jak bylo
zminéno V teoretické Casti, Eticky kodex jednak slouzi firmé jako takové, ale zacilen je
predevsim na zaméstnance, ktefi jej maji respektovat a kteti jej také pii svém piichodu
do zaméstnani podepisovali. Autorka by doporucovala zavedeni Etického kodexu
v kazdé firm¢, ktera chce byt prospésnd a budovat harmonickou firemni Kkulturu,
promitnutou do dobrych pracovnich vztaht.

Spravna a dobfe nastavend komunikace je zakladem dobrych pracovnich vztaht
bez zbyte¢nych problému a spori. Pokud se budou dodrzovat ur¢ita pravidla a pokud
budou mit manazeti dobré komunika¢ni dovednosti, pomuze jim to zvladnout konflikty,
porozumét vzajemnym vztahiim a jejich vyvoji. V otdzce komunikace a konfliktd vSak
vzdy zalezi na povaze a mentalité jednotliveu, proto se jevi, jako urcity ideal prakticky

nedosazitelny stav kdy vSichni kolem nas jsou komunikativni a bezkonfliktni.
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ZAVER

Konflikty nema nikdo rad. Pfesto jsou pfirozenou soucasti nasich zivoti a tak je
také berem. Konfliktiim se nikdo nemtize zcela vyhnout a nevnimat je prakticky také
neni mozné. Odbornici - teoretici a praktici, zabyvajici se problematikou lidskych
vztahll, se neustdle snazi vymyslet co nejvhodnéjsi metody a navody jak konfliktni
situace co nejefektn&ji predejit, tlumit, ptipadné fesit a zaroven je vyuzit ve prospéch
zucCastnénych i téch, ktetfi zrovna nemuseji byt jeho aktéry, ale na néz maji konflikty
cizich Casto také velky vliv. Pfedev§im na pracovistich, kde lidé trdvi spoustu ¢asu, maji
konflikty pozorovatelné dopady Uplné€ na vSechny.

V pribéhu prace bylo nutné nejprve nastudovat zakladni pojmy teorie
komunikace, nasbirat poznatky z oblasti socidlni komunikace a pochopit souvislosti
dalsich komunika¢nich véd. K tomu poslouzily odborné prameny a ucebnice.
Jednou velice srozumitelnou a oproti ostatnim také komplexni ucebnici, je naptiklad
dilo RNDr. Josefa Musila, CSc. ,,Socidlni a medidlni komunikace”, zejména jeji
posledni vydani.

Teoreticka Cast obsdhla mnoho uZitenych informaci a vychodisek
ke komunikaci, konfliktim a moznym zpisobum feSeni konfliktd na pracovisti. Je
znamo, Ze konflikty nemusi vZdy vyustit v néco negativniho a z velké ¢asti zalezi na
tom, jak se k nim pfistupuje a jak se fesi. Ne jinak tomu je i na pracovistich, kde ke
vSem okolnostem dochazi ke konfliktim a stfetim Castéji, nez v rodinném kruhu ¢i
mezi prateli.

V praktické casti je provedeno dotaznikové Setfeni a ndslednd komparace
nckterych aspektl interni komunikace a feSeni konfliktnich situaci v malé a ve velké
firmé. Autorka se pokusila analyzovat nuance a odliSnosti interni komunikace a

anatomie konfliktt v malé a velké firm¢, coz také bylo jejim cilem.
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Priloha A — Dotaznik

INTERNI KOMUNIKACE A RESENI KONFLIKTU NA PRACOVISTI
Véazena pani, vazeny pane,

zadam Vas o vyplnéni kratkého dotazniku, jehoz vysledky budou zpracovany zcela
anonymné a pouzity pouze pro mou diplomovou praci.
Pokud neni uvedeno jinak, oznacujte jen jednu odpovéd’ (jejim zakiizkovanim).
Dékuji za spolupraci.

Bc. Katefina Gabcova

Studentka Univerzity Jana Amose Komenského Praha

1. Velikost firmy (ve které pracujete) podle poctu lidi?

[l méné nez 20
[1 20 avice

2. Jak funguje komunikace mezi Vami a VaSimi spolupracovniky?
(od 1 do 5 - hodnoceni jako ve §kole)

o1l o2 o3 o4 ob5

3. Jak funguje komunikace mezi Vami a Vasim nad¥izenym a jakou formou spolu
nejcastéji komunikujete?
(prvni ¢ast odpovédi od 1 do 5 - hodnoceni jako ve $kole)

o 1 o2 o3 o4 o5

Osobné tvaii v tvar
Emailem / pisemné
Osobné na poradé tymu
Telefonicky

(0 O 0

4. Je informovanost a komunikace ve Vasi firmé efektivni a dostateéna?

rozhodné ano
spise ano
nedokézu posoudit
spiSe ne

rozhodné ne

0 O B B



5. Kdo z vasi firmy nej¢astéji iesi konflikty?

vedouci
personalista
feditel (3éf)
nekdo jiny

[ I I R B

6. Jak ¢asto u vas dochazi ke konfliktim na pracovisti?

1 velmi Casto
] spiSe vyjimecné
'] za dobu mého plisobeni ani jednou

7. Co si myslite, Ze patfi mezi nejcastéjsi pri¢iny vzniku konfliktu v organizaci?

nadmérné nebo nedostatecné mnozstvi informaci

$patnd srozumitelnost pokyni a informaci

systém ,,odméenovani a platové podminky

pracovni moralka

nespokojenost pracovnika se svym organiza¢nim zarazenim a trovni své
zodpoveédnosti

jiné

N I O

]

8. S jakymi druhy konfliktu se ve vaSem podniku nejc¢astéji setkavate?

1 konfliktnost jedné osoby

1 konflikt dvou osob

1 konflikty uvnitf dané skupiny lidi

1 konflikty mezi dvéma skupinami lidi
1 naSe pracoviste je bezkonfliktni

9. Dle VaSich zkuSenosti u¢astnici konfliktu nejéastéji voli pristup p¥i jeho FeSeni:

konfrontace, agrese

vyhybéni se konfliktu, jeho popteni, inik

ustup - prizpiisobeni se nadzoru protistrany

kompromis — obétovani néceho na zakladé spole¢ného cile nebo zajmu
spoluprace — na vzajemném vyhodném feseni

[
[
0
0
0
7 jiny



10.

11.

12.

13.

Ma VaSe firma Eticky kodex (vedenim schvaleny vnitini normativni
dokument)?

[1 Ano
[1 Ne
[1 Nevim

(Pokud na 10. Otazku jste odpovédél/a ano) Napomaha podle Vas Eticky
kodex FeSeni konflikti na pracovisti?

(] ano
(1 nevim
] ne

Jsou ve Vasi firmé reSeny konflikty efektivné a dostate¢né?

rozhodn¢ ano
spiSe ano
nedokézu posoudit
spiSe ne

rozhodné ne

I O B B O

Dostal/a jste se nékdy do konfliktu na pracovisti pfimo Vy?

[0 Ano
[1 Ne
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