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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva komunikaci ve firemnim prostfedi, komunika¢nimi
konflikty a moznostmi jejich feSeni a predchazeni. Teoreticka c¢ast predstavuje
fenomény jako komunikace, spoluprace, konflikt a hra, které jsou relevantni
pro vyzkum prezentovany v praktické ¢asti. Prvni ¢ast vyzkumu piedstavuje metodu,
jez muze byt vyuzita pfi vzdélavani zaméstnancl a na jejim zaklad¢ piinadSi prace
koncept kurzu komunikacnich dovednosti. Kurz byl realizovan v konkrétni firmé

a popsan v druh¢ casti diplomové prace formou ptipadové studie.
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This diploma thesis focuses on communication in company environment,
communication conflicts and possibilies of solving them. The theoretical part presents
phenomena as communication, cooperation, conflict and game which are relevant
for a research presented in the practical part of the thesis. The first part of the research
presents a method which can be used for education of employees. The method allows
to design a course of communcation skills. The course was realised in a chosen

company and described in the second part of the research in a form of a case study.
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UVOD

Komunikace patii neodmysliteln¢ k lidské spolecnosti. Interakce, ktera mezi jednotlivci
probiha, nachazi své vyjadreni nikoliv pouze jako bezprostiedni reakce na podnéty
prichazejici z okoli, ale také jako interakce, k niz dochdzi pomoci symbola
napomahajicich pfenosu informaci a vyméné vyznamti. Avsak komunikace ptichdzi
az jako nasledek vytvarejicich se lidskych vztahti, v nichz k interakci dochéazi. Prave
proto predstavuje fenomén velmi komplexni, ktery je mozno nahlizet z cel¢ fady
hledisek a je tfeba jej chapat v patficném kontextu. Souhrnné vsak lze fici, Ze kvalitni

a fungujici komunikace je kli¢em uspéchu v jakékoliv lidské ¢innosti konani.

Nejinak je tomu u komunikace, ke které dochédzi ve firemnim prosttedi mezi
spolupracovniky, a kterd je pfedmétem zajmu této diplomové prace. V poslednich letech
je tomuto tématu vénovadna zvysend pozornost jak v teoretické, tak praktické roving,
nebot’ je patrné, ze komunikacni dovednosti zaméstnanct vyrazné ovliviuji pracovni
vysledky nikoliv pouze V obchodnim prostiedi. Tato skutecnost je pak akcentovana
u tymové spoluprace, kde fungujici a efektivni komunikace ptfedstavuje zasadni faktor

uspésnosti.

Teoretickym vychodiskem této prace je, ze ve firemnim prostfedi, v némZ spolecné
pracuji jednotlivé pracovni tymy a jednotlivci, dochazi vzdy ke stfetiim nézord, postojt
¢i zajmu, které mohou spravnou vnitrofiremni komunikaci narusovat, a tak se podilet
na snizujici se efektivit¢ prace 1idosahovanych vysledk. Ackoliv je tieba
pfi takovychto problémech zohledniovat jejich individudlni charakter a pfistupovat
k nim jednotlivé, piesto je mozné v obecné roving (teoretické i praktické) nalézt ptistup,
ktery umozni se s komunika¢nimi potizemi vyrovnat. Tento pfistup miize byt nasledné

uplatnén ve firemni praxi.

Na zaklad¢é tohoto teoretického vychodiska bylo navrzeno zpracovani piedkladané
diplomové prace, kterd si klade za cil zhodnotit moZnosti feSeni konfliktii uprostred
pracovnich tymi a navrhnout pfistup, ktery umozni danym problémim piedchazet
a zajistit tak spravnou komunikaci pracovnich tymut. Jelikoz diplomova prace
zohledniuje vyuZziti ndvrhu feSeni ve firemni praxi, je jeji soucasti také aplikovani

navrhovaného pfistupu v podobé realizované piipadové studie. Ta umozni zhodnotit
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vyuzitelnost navrhovaného feSeni v praxi, stejn¢ jako mize poslouzit jako vychodisko,
a to jak pro dalsi badani v tomto sméru, tak pro samotné firmy, pro néz je dana

problematika aktudlni.

Diplomova prace je rozdélena do tii hlavnich segmentl. Prvni z nich tvofi teoreticka
Cast, ktera je koncipovana tak, aby predstavila fenomén komunikace v kontextu
firemniho prostiedi, pficemz vybrané kapitoly zohlediiuji smér, jimz se pozdéji ubira
¢ast prakticka. Nejdiive vymezuje samotnou komunikaci, jeji funkce a druhy. Nasledné
se zaméfuje na tymovou komunikaci, jeji specifika a faktory, které ji ovliviuji. Je zde
také predstavena problematika konfliktu a posledni kapitola se vénuje hie a jejimu
spoleCenskému vyuziti pfi formovani mezilidskych vztaht a vzdélavani. Pro tento usek
prace je dulezité, Zze v teoretické rovin€ predstavuje nékolik kli¢ovych fenoménili
— komunikace, spoluprace a konflikt, hra — pfi¢emz pro diplomovou praci je podstatna
pravé moznost jejich kombinace vroviné praktické. Cilem této Casti prace
je tedy uvést do zkoumané problematiky a jeji typologie, coz poslouzi k tomu, aby dané

jevy mohly byt zkoumany v ptislusném kontextu.

Ke splnéni tohoto dil¢iho cile bylo ¢erpano z odborné literatury tuzemské i zahraniéni
abyly predstaveny koncepty nékterych vyznamnych badateld v dané oblasti.
Pfi pfedstaveni fenoménu komunikace se stala stézejni prace M. Mikulastika
Komunikacni dovednosti v praxi. Piinosem pro teoretickou ¢ast byla také prace
J. Plaminka 7ymova spoluprace a hodnoceni lidi a Konflikty a vyjednavani: Umeéni
vyhravat, aniz by nékdo prohral, které ptinesly hlubsi vhled do tymové spoluprace
ve firemnim prostiedi, stejné tak byla vyuZita jeho teorie konfliktu. Velmi uzitecné byly
také publikace R. Cailloise Hry a lidé: maska a zdvrat, ¢i Huizingova Homo ludens:
a study of the play-element in culture, jez uvedly do fascinujiciho svéta hry a jejiho
vyuziti.

Na teoretickou ¢ast navazuje cast praktickd. Ackoliv jejim pfedmétem je jeden
vyzkumny problém, pro lepsi orientaci v tématu byla rozdélena na dvé vyzkumné Casti.
Nejdiive je vSak uvedena kapitola Teorie vyzkumu a uZitych vyzkumnych metod, kteréa
je uvodem do problematiky praktické ¢asti. Samotny vyzkum se nachazi v nékolika
rovinach — v prvé fadé usiluje prezentovat konkrétni metodu, kterou bude mozné vyuzit

ve firemni praxi tak, aby vedla k feSeni ¢i pfedchazeni komunika¢nim konfliktim.
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Tato metoda musi byt navrzena takovym zplisobem, aby pfindSena redlnou moznost
aplikace této metody V prostiedi riznych spolecnosti usilujicich o zdokonaleni
komunika¢nich dovednosti svych pracovnikii. Zaroven je nezbytné vytvoiit konkrétni
navrh a postup, ktery bude uzit ve vybrané firm¢, aby na jeho zakladé mohl byt cely
koncept verifikovan. Jelikoz tato diplomova prace usiluje o co nejkomplexnéjsi pojeti
vyzkumu, ktery je vicefazovy, byla zafazena kapitola vénujici se metodologii vyzkumu.
Prezentuje zvolené¢ metody k dosazeni cile vyzkumu, stejn¢ jako kontext, v némz byly

zvoleny.

Vyzkumna ¢ast I. je navrhem metody, na jejimz zakladé je vytvoren koncept
vzdélavaciho kurzu komunikaénich dovednosti pro zaméstnance. Tato ¢ast vyzkumu
pfedstavuje vlastni metodu, osvétluje jeji cile, zpisoby uziti a konkrétni principy,
na nichz stavi. Navrh kurzu se nachazi v obecné roviné a je koncipovan tak, aby mohl
byt vyuzit v riznych typech firem. Predstavuje jednak instrukce, které mohou byt
uzitecné pro lektory kurzu, a jednak konkrétni komunikacéni aktivity, které tvoii napln
kurzu. Zéaroven vysvétluje, jak muize byt dany kurz dale rozvijen a modifikovan
pro specifické potieby firem. A v neposledni fad¢ pfinasi fadu praktickych poznatki,

které mohou napomoci jeho efektivni realizaci v praxi.

Vyzkumna cast II. je ptipadovou studii. Ta popisuje vyzkum v konkrétni a fakticky
exXistujici spole¢nosti. Jelikoz vedeni zvolené firmy souhlasilo s realizaci vyzkumu pod
podminkou zachovani anonymity a nepfalo si uvefejiiovat interni informace, v této praci

je proto oznacovana jako spolecnost X.

Vybranou spolecnosti se stala firma obchodné-provozniho charakteru, jeZ upravuje
zelezny Srot a dale jej prodava do tuzemskych 1 evropskych Zelezaren. Na nasem uzemi
provozuje nékolik svych pobocek, k vyzkumu ovSsem byla zvolena pouze jedna
konkrétni, a to provoz ve Spomysli u Mélnika. Vedeni firmy zde bylo dlouhodobé
nespokojeno s vnitrofiremni komunikaci zejména mezi zaméstnanci umisténymi piimo
na provoze, konkrétn&ji s bagristy, fidi€i a pali¢i, ktefi nebyli mnohdy schopni

se dohodnout na pracovnich postupech, jez zajist'uji spravny chod provozu.

Pro danou firmu bylo tudiz tfeba navrhnout postup, v jehoz rdmci bude mozné
navrhovany kurz pro zlepSeni komunikacnich dovednosti uskutecnit. Zéakladem

vyzkumu se proto stal nejen navrh Vyzkumné ¢asti 1., ale také bylo nutné pfipravit
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komunikac¢ni audit, ktery umozni diagnostikovat stavajici urovent komunikace ve firmé
X a ptipadné komunika¢ni problémy. Audit, ktery probéhl formou interview

a dotaznikového Setfeni je popsan ve Vyzkumné ¢asti I1.

V dalsi casti prace je popsana piiprava kurzu pro tuto spolecnost a nasledné realizace
kurzu. Tato soucast piipadové studie je prezentovana metodou vlastni observace.
Vzhledem ktomu, Zze bylo nutné stanovit zplsob, ktery pomuze uréit vysledky
vyzkumu nejen na zakladé vlastni observace, po skonceni kurzu byl naplanovan druhy
audit. Data, ktera v jeho prib¢hu byla ziskana, bylo mozné komparovat s témi, ktera

byla prvné ziskana za i¢elem diagnostiky komunikace ve firm¢ X na zac¢atku vyzkumu.

Zaveér diplomové prace vedle shrnuti celého vyzkumu obsahuje také navrhy pro dalsi
vyzkum dané problematiky, stejné¢ jako kritické zhodnoceni vyzkumu, které mulze
Vtomto sméru pomoci predejit ptipadnym nedostatkim, jez byly zjistény béhem

realizace kurzu.
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TEORETICKA CAST
1 KOMUNIKACE

1.1 Vymezeni komunikace

Komunikace piedstavuje velice obsahly pojem. Pouziva se v souvislosti s ozna¢enim
dopravni sité, premistovanim lidi, stejn¢ jako myslenek, informaci a postoji jednoho
¢lovéka k druhému. Komunikacnimi prostiedky se tak mohou stat jak jazyk ¢i telefon,
tak autobusy ¢i letadla. Proto se také setkdvame s fadou védnich obort, které se pojmem
komunikace zabyvaji — vedle psychologie ¢i sociologie se komunikaci zabyva napiiklad

také kybernetika, pro kterou je pfedavani informaci stézejni (Mikulastik, 2003, s. 18).

Ackoliv vétSina definic dnes rozumi komunikaci pfedavani informaci ze zdroje
K pfijemci, etymologicky plivod slova komunikace nachazime v latinském
communicatio (vespolné tcastnéni) ¢i communicare (¢init néco spole¢nym, spoleéné
néco sdilet). Komunikace tak nemusi byt pouze proudénim informaci z jednoho bodu
do druhého, ale mtize k ni dochazet také pouhou ptitomnosti clovéka, ktery se tak podili
na komunikaci ostatnich. Z psychologického hlediska se tedy komunikacni vyménou

rozumi jak ,,sdélovani‘, tak ,,sdileni* (Vybiral, 2000, s. 17).

O komunikaci se ¢asto hovoii v souvislosti s dal$imi pojmy jako napt. interakce. Tento
pojem je obecné chapan jako SirSi, nebot” odkazuje k reakcim cloveka, které
se proménuji v zavislosti na vnéjSich podnétech a takovad interakce se odehrava
bez vyuziti symboli (jazyka, gest, barvy atp.). Nicméné pojmy komunikace a interakce
se vzajemné prekryvaji a mohou piedstavovat dvé sloZky jednoho procesu

(Vybiral, 2000, s. 19).
Mikulastik (2003, s. 19) definuje komunikaci nasledujicimi body:
- komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevyjadieni,

- komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené, psané, obrazoveé,

nebo ¢innostni formé, ktera se realizuje mezi lidmi, coz se projevuje n€jakym uc€inkem,

- komunikace je vyménou vyznamii mezi lidmi pouzitim bézného systému symbolil.
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Jelikoz hovotime o komunikaci v lidské spolecnosti, setkavame se také Casto s pojmy

socialni komunikace ¢i socialni interakce.

1.2 Zakladni funkce, druhy a modely komunikace

1.2.1 Funkce komunikace

Komunikace ma fadu funkci, které od sebe nemusi byt jednoznacné oddéleny, ale spise

se prekryvaji. Miizeme rozliSovat nasledujici funkce:
Funkce informativni — pfenos informaci a faktti mezi lidmi.

Funkce instruktivni — shoduje se s funkci informativni, navic v§ak ptidava vysvétleni

vyznamt, popisuje postupy, interpretuje informace.

Funkce presvédéovaci — jejim cilem je plsobit na druhého tak, aby bylo dosazeno
zmény jeho nazoru ¢i postoje zadanym zplsobem (argumentace se uplatiiuje
pii raciondlnim presvédc¢ovani, emocionalni presvéd¢ovani se snazi pusobit na city

Cloveka).

Funkce posilovaci a motivujici — fadi se k funkci piesvédCovaci a je zaméfena

na posileni a vyzdvizeni urCitych pocitl o vlastni dilezitosti €1 potiebnosti.

Funkce vzdélavaci a vychovna — je uskuteCnovana piedevSim institucemi a casto

se objevuje v kombinaci s funkcemi informativnimi, instruktivnimi atd.

Funkce socializacni a spolecensky integrujici — slouZi k navazovani kontaktu a vztaht
S lidmi, seznamovani, vytvareni pocitl integrity, sounaleZitosti a vzajemné zavislosti.
Zavisi také na spoleCenském segmentu, vnémz se odehrava — rizné vékové,

¢i spolecenské skupiny komunikuji jinak.

Funkce osobni identity — napomaha definovat, vymezovat a objevovat vlastni identitu,
nebot pro Ja je komunikace velmi dilezitou aktivitou. Dochazi tak k uspotadani postoju

a nazoru a vyrazné ovlivituje sebepojeti jedince.

Poznavaci funkce — je provdzana s informativni funkci. Poznévaci funkce je hodnocena
spiSe z pohledu komunikanta, kdezto informativni zohlediiuje hledisko komunikéatora.

Poznavaci funkce umoznuje sdélovani kazdodennich prozitkti ¢i vzpominek, jejichz
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prostfednictvim mlzeme pfijimat informace, které ndm vlastni prozivani neumoziuje

ziskat.

Funkce svérovaci — pomaha zbavit se vnitiniho napéti, prekonani obtizi a sdé¢lovani
davérnych informaci. Sdileni pociti a niternych myslenek predstavuje pro c¢loveka
silnou podporu — obvykle probiha s ofekavanim pomoci a pii takové komunikaci

dochézi k rizné mife identifikace.

Funkce unikova — slouzi k odreagovani — pomaha clovéku odpoutat se od béznych

starosti, kdyz si chce s nékym nezavazné popovidat o vécech neutralnich.

1.2.2 Druhy komunikace

Vedle funkci rozliSujeme také druhy komunikace, a to zpravidla z n¢kolika hledisek,
jimiz jsou napiiklad interaktivita, vyuziti komunika¢nich prostfedkii ¢i pocet lidi, ktefi

se komunikace ucastni. Obecné se hovoti o nasledujicich druzich:

Komunikace interaktivni povahy — ptedstavuje komunikaci, pfi které¢ si ucastnici
vyménuji role komunikanta a komunikatora, coz vS§em umoziluje reagovat na podnéty
pfinaSené ostatnimi komunikatory. Probiha tedy v obou smérech a je vzdjemnd. Naopak
se setkdvame také s komunikaci neinteraktivni povahy — napf. novinové a kniZzni
publikace, rozhlasové ¢i televizni vysilani. Pfijemci informaci (recipienti) nemohou
komunikovat a poskytovat zpétnou vazbu. Z toho dtvodu se i u tohoto typu komunikace
projevuje snaha urcitou interakci navodit a ziskat tak informace od piijemct

(napt. divacké soutéze) (Helus, 2011, s. 233).

Interpersonalni komunikace — je povazovana za vychozi druh komunikace, jelikoz
bez interpersonalniho vztahu k druhému ¢lovéku nevzniknou u jedince rozvité formy
komunikace. Patii k ni neodmyslitelné¢ vyuziti verbalnich prostiedkti (v kombinaci
s neverbalnimi) a jejim zakladnim projevem je rozhovor. Ten se mize odehravat jako
dorozumivani pfi jiné cinnosti s funkci doprovodnou, ¢i jako konverzace slouZici
k navazani kontaktu, Zertovani, odreagovani apod. (tzv. faticka komunikace). Dal$im
typem rozhovoru je komunikace dialogicka, ktera je vice rozvinutd a sleduje dosazeni
spole¢n¢ sdileného nového vyznamu. Obecné u tohoto typu komunikace hovotime

0 komunikaci mezi dvéma jedinci (Janousek, 2015, s. 121).
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Skupinova komunikace — je definovana nejen pocCtem ucastnikli, nybrz také lisici
se strukturou. Za minimalni skupinu je povazovana triada. Jiz zde je mozné sledovat,
jak se dyadicka (interpersondlni) struktura pfesouva uvnitt tryadické struktury, navic
doplnéna o roli pozorovatele (Vyrost, 2008, s. 226). Ve skupinové komunikaci

se vyskytuje riizna mira formalizace.

Rozlisujeme také komunikaci institucionalni, ktera probiha mezi socialnimi skupinami
na skupinovych zajmech a verejnou. V Sirokém smyslu hovofime o neosobni
komunikaci zaloZzené na ptenosu sd€leni za pomoci médii Sirokému publiku
(napt. politicky projev). V uzsim slova smyslu jde o komunikaci uskute¢iiovanou
specialnimi organizacemi. Podle Urbana (2008, s. 141) je tato komunikace ,, zamérend
na anonymni, casové a prostorove rozptylené (dispersni) publikum, pri které se pro
prenos sdéleni (vysoky pocet identickych kopii) vyuzivaji informacni prostredky
a technologie. Tradicni komunikacni schéma ma v této roviné nékolik specifik. Casto

se V této souvislosti hovori o medidlni komunikaci. “

Intrapersonialni komunikace — je komunikaci se sebou samotnym jako s druhym
subjektem. Tento proces mize byt do rizné¢ miry védomé reflektovan. Dale mize byt
rozd€lena na vnéjsi — je slySitelnd druhym, ackoliv neni pro druhé primarn€ urcena
(samomluva na vefejnosti byva obvykle povazovana za poruchu). Vnitini
intrapersonalni komunikace probihd neslySné, Casto ve formé vnitiniho monologu,

¢i dialogu se sebou samym (Janousek, 2015, s. 137).

Verbalni komunikace se odehrava za vyuziti feci, slov v jejich mluvené nebo pisemné
formé. Pfedstavuje historicky ustalenou podobu komunikace, kterd umoznuje vyjadrit
vztahovou i vécnou stranku komunikace. Je ovliviiovana fadou faktori — napiiklad
osvojeni si  jazyka, vnémz komunikujeme (vrozvinuté ¢i  redukované
mySlenek (Helus, 2011, s. 233). Volba vhodnych slov ma vliv nejen na nase mysleni,
jednani

a pochopeni ostatnimi, ale ovliviluje také mySleni a jedndni ostatnich, stejné
jako komunikaéni atmosféru a vysledky komunikace. Vymétal (2008, s. 112) uvadi,
ze ,,Spatné volend slova brzdi komunikaci, demotivuji, mohou byt pricinou negativni

a problémové komunikace a obav z deformovaného pochopeni sdéleni. Rekneme-li,
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Ze pracujeme ,,pro nékoho “ nebo ,,s nekym*, pak vyvolame dve zcela odlisné predstavy

a pristupy — bud’ podrizeny, nebo partnersky vztah.

Verbalni komunikaci mizeme ¢lenit dle komunikac¢ni roviny (raciondlni, emocionalni),
druhy komunikace (formalni, neformalni) a komunika¢ni styly (koncep¢ni, konverzacni
atd.). Tato typologie je ddna spolecenskym postavenim, emocemi, ¢asovym prostorem

a periodou kontaktii mezi jednotlivci.

Racionalni komunikace — je zakladem komentovani. Vyuzivad pouze racionalni slozku
komunikace, coZ slouzi k udrzeni komunikace v uréitych mezich, k rychlému zavéru,
¢i dohodé. Je oprosténa od emoci. Emocionalni komunikace je rovinou komunikace,
ktera se soustieduje na zplisob podani informaci, pocitem z dal§iho ucastnika
komunikace, emoc¢ni extrémy (kiik, plac¢). Vypovida o individualnich lidskych
vlastnostech, stejné jako psychické kondici komunikantli a technikach, které jsou

pii komunikaci pouzivany.

Neformalni komunikace nevyzaduje pifipravu a je béznéjsi. Jedna se o nezdvazné
povidani, spolecenské rozhovory a dalSi. Formalni komunikace mé zpravidla
nevefejny charakter, sleduje konkrétni cile a je planovana (vyfizovani ufednich
zalezitosti, pfijimaci pohovor...) (Vymétal, 2008, s. 113). Komunika¢nim stylim

je vénovana nasledujici podkapitola.

1.2.3 Modely komunikace
Linearni model

V drivéjSich modelech komunikace bylo na komunikaci pohliZeno jako na jednosmérny
pfenos informaci smérem od mluvciho k posluchaci. Podle takového linearniho modelu
mluvéi komunikuje a poslucha¢ poslouchd. Ackoliv tento model nezachycuje
dostatecné zpisob, jimz k vyméné informaci dochazi pii rozhovoru dvou jedinct
¢1 ve skuping, slouzi jako model komunikace, ke které dochazi pii masové komunikaci

(jedna se tak 0 komunikaci neinteraktivni povahy).

Mluvéi Posluchac¢

Obrazek 1.1 Linearni pojeti interpersonalni komunikace
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Interakéni model

Podle interakéniho modelu, ktery brzy nahradil linedrni pojeti, se role mluvciho
a posluchace soucasné stiidaji. Naptiklad A mluvi, zatimco B nasloucha a nasledné
se mluvéim stava B, ktery odpovida a prechdzi do pozice posluchace. Tento model

predpokladal, Ze se akce mluveni a naslouchani neptekryvaji a dochazi k nim oddélen¢.

Mluv¢éi Posluchac¢

Poslucha¢ Mluv

(@
—

Obrazek 1.2 Interakeni pojeti
Transakéni model

Od interakéniho pojeti bylo ustoupeno a v souc¢asné dobé€ je zastavan model transakéni,
pfi kterém se na rozdil od pfedchoziho, pozice ucastniki komunikace nestiidaji, nybrz
k nim dochazi soucasné. A i B jsou oba souc¢asné posluchaci i mluv¢imi, protoze i ten,
kdo byl v ptedchozim modelu povazovan pouze za naslouchajiciho, zaroven odpovida,
reaguje a komunikuje naptiklad prostfednictvim neverbalnich sdéleni, jez predstavuji

odpovéd’ na piijaté informace.

Mluvc¢i/posluchac Posluchac¢/mluv¢i

Obrazek 1.3 Transakeni pojeti

V transakénim pojeti jiz tedy neni oddélena role pifijemce a komunikujiciho. Toto pojeti
také ,,pohlizi na prvky komunikace jako na vzdajemné zavislé, nikdy je nepovazuje
za nezavisle. Kazdy existuje v urcitém vztahu k ostatnim. Zména v kterémkoliv prvku
procesu vyvola zménu i v ostatnich prvcich. Hovorite napriklad se skupinou

spolupracovnikit a vas séf vstoupi do mistnosti. Tato zména ,,obecenstva“ povede

kK dalsim zmenam. ** (DeVito, 2008, s. 19)
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2 KOMUNIKACE NA UROVNI TYMU

2.1 Socialni skupina a pracovni tym

2.1.1 Definice socialnich skupin

Socialni skupiny hraji nenahraditelnou roli v Zivoté kazdého jedince. Takova skupina
vznikd na zékladé opakujici se stabilni interakce mezi uréitou mnozinou osob

(Reichel, 2004, s. 124).

Odbornici, zabyvajici se touto problematikou, definuji socialni skupiny rlizné. V ramci

této prace vSak postaci definice, kterou ptinasi sociolog Reichel.
1. Interakce
Osoby, které se stavaji socialni skupinou, jsou vystaveny vzajemnému pusobeni. K této

interakci muze dochazet at’ uz piimo, ¢i nepfimo, vétSinou se vsak jedna o pusobeni

,,face to face*.
2. Komunikace

V souvislosti s interakci jedinc dochazi také ke komunikaci, ktera se na zakladé svého
opakovaného charakteru ustanovuje v komunikacni sit’. V rdmci skupin je moZné
rozliSovat slozitou typologii komunikace, jeZ miZe slouzit k vymezeni skupiny
aodliSeni se od téch, ktefi nejsou jejimi pfisluSniky (napf. pro ne-Cleny

je nesrozumitelna).
3. Spole¢né aktivity

Aktivita, kterou ¢lenové vykonavaji spolecné, je Casto tim hlavnim pojitkem socidlni
skupiny, stejné¢ jako stabilizatorem, ktery udrzuje skupinu a jeji existenci. Kvili

spolecné aktivité je skupina ¢asto ustanovena a ta se stava jejim ustfednim bodem.
4. Socialni vztahy

Charakter opakovanych sdilenych ¢innosti, pii nichz dochazi k formovani interak¢ni
a komunikaéni sité, vede ke vzniku a rozvoji socidlnich vztahl, na jejichz zakladé

se rozviji bud’to stupnujici se spoluprace, nebo mize dochéazet ke konfliktim.
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5. Spolecny cil

Nejen spolecné aktivita je tim, co Cleny skupiny spojuje — na zaklad¢ aktivit se rodi
sdilené cile, jez mohou mit riznorody charakter: Urcité skupiny nesou sviyj cil pouze
Vv tom, Ze existuji (rodina), jiné nemaji pevné dany cil — napf. skupinka ptatel ma
pouze touhu si popovidat, na druhé stran¢ sportovni ¢i pracovni tymy mohou sledovat
velmi specificky skupinovy cil. V jeho névaznosti se ve skupiné stanovuji pravidla,

ktera maji dosazeni cile zajiStovat.
6. Vnitrni struktura

Ve vSech skupinach, ackoliv mohou vznikat jako seskupeni osob se stejnou roli
a rovnymi moznostmi, dochdzi postupem ¢asu k vnitini diferenciaci, ktera se projevuje

jako vertikalni a horizontalni struktura.
7. Hodnoty a normy

Pro dosazeni skupinovych cili vznikd vice ¢i méné¢ komplikovany systém hodnot
a norem, jejich ucelem je regulovat ¢innost a chovani ¢lent skupiny. Normy a hodnoty
mohou byt do rizné miry ur€ovany vnéjSim okolim skupiny nebo vznikat do velké miry

nezavisle (popf. se i vymezovat proti okoli).
8. Kontrola a sankce

Dodrzovani danych hodnot a norem mize byt rliznymi zplsoby kontrolovano
— at’ uz formaln¢, ¢i neformalné. Systém kontroly muze skupinu bud’ posilovat,

nebo naopak vnitin¢ destabilizovat. Kontrolni systémy se 1isi dle typu skupiny.
9. Védomi prisluSnosti

Socialni skupiny jsou v Zivoté jednotlivce nezbytné také proto, Zze se vyznacuji
védomim pfislusnosti k urcitému celku a ptfinaSeji ¢lovéku pocit, ze ,,nékam patii®.
Podle miry védomi piislusnosti ke skupiné¢ vznika pro c¢leny moZznost identifikace
se skupinou — ta je posilovana vztahy zaloZzenymi na spolupraci. Identifikace vSak mutize
mit také odvracenou tvaif — pokud hodnotovy zebticek skupiny neni nastaven

konstruktivnim zplisobem, silné mira identifikace mize ¢leny skupiny poskozovat.
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10. Védomi odlisSnosti

Védomi odlisnosti existuje v dyadickém vztahu s védomim pfisluSnosti. M4 ftadu
pozitivnich funkci — pomaha ¢lenim vytvofit si pfedstavu o ostatnich skupinach,
Snimiz se neztotoziuje, rozviji obraz a vnimani svéta a rozviji schopnost socidlni
diferenciace. Za urcitych podminek muze u ¢lena skupiny prevazit védomi odliSnosti

vaci skuping, jejimz je ¢lenem (Reichel, 2004, s. 124-127).

2.1.2 Malé socialni skupiny

Zakladni zptisob, jimz je mozné socidlni skupiny Clenit, je diferenciace na malé a velké.
Velké socialni skupiny jsou tvofeny zejména na zdkladé spoleéné demografické
ptislusnosti a jejich ¢lenové se osobné neznaji. Naopak v malych skupindch dochazi
k osobni interakci, existuje zde sit’” osobnich vztaht, pficemz komunikace a spole¢na

¢innost sleduje urcité cile.
Reichel uvadi, ze

,za malé jsou obvykle povazovany skupiny s minimdlné tremi a maximdalné sedmi
az dvaceti cleny, nékdy byva za limitni povaZovino 30 az 40 osob. To samo
Jiz napovida, Ze presny pocet zde nebude rozhodujici. Od velkych skupin se zdsadné
odlisuji charakterem interakce, ktera je v malych skupindach bezprostredni. Vzhledem
k relativné nizkému poctu clenit se vsichni navzdajem znaji, kazdy vi, kdo konkrétné
do skupiny patri, a je napr. schopen si uvédomit, kdo momentalné chybi. Na zakladé
castych komunikacnich spojeni zde vznikda pocit osobni blizkosti, vsichni ziskavaji
o druhych néjaké informace a soucasné si o nich vytvareji urcity dojem.*

(Reichel, 2004, s. 130)

J. K. Hemphill roku 1949 na zéklad¢ vlastnich vyzkumii definoval tyto dimenze
charakteristiky:

- autonomie (skupina funguje nezavisle na jinych skupinéch),
- kontrola (skupina fidi chovani individui),

- flexibilita (aktivity skupiny jsou fizeny spiSe neformalnimi, nez formalné pevné

stanovenymi pravidly),
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- ,hédonicky tén*“ (skupinova pfislusnost je spojena spiSe s pfijemnymi,

nez nepiijemnymi pocity),

- homogenita (¢lenové skupiny jsou si podobni z hlediska socidlné€ relevantnich znak),
- intimita (izka osobni zndmost mezi cleny skupiny),

- zévislost (¢lent skupiny na jejich skupin¢),

- participace (¢lenové skupiny investuji €as a usili do skupinovych aktivit),
- permeabilita (otevienost skupiny pro nové ¢leny — prostupnost),

- polarizace (orientace na jediny skupinovy cil),

- potence (vyznam skupiny pro jeji ¢leny),

- stabilita (znaky skupiny jsou po del$i dobu stabilni),

- stratifikace (pozice ¢lenil v hierarchii statusii),

- ,,viscidity* — pfilnavost (¢lenové skupiny funguji jednotné),

- velikost (pocet ¢lenti skupiny) (In: Nakonecny, 2000, s. 218).

2.1.3 Pracovni tymy

Pracovni tymy piedstavuji jeden z nejrozsifenéjSich organizaCnich systémi ve svété
byznysu. Existuje celd fada studii zkoumajicich a dokumentujicich restrukturalizaci
firemni organizace sméfujici k vytvareni pracovnich tymu, ktera sleduje zvySujici
se efektivnost v konkrétnich spolec¢nostech. Ackoliv byly dlouho hledany modely
dokonalé a neménné organizacni struktury podnikd, tymova spoluprace se ukazala jako

idealni z hlediska nezbytné dynamiky i pruznosti (Mikulastik, 2010, s. 207).

Slovo #ym vsak neni mozné identifikovat se slovem skupina, a to ani v pracovnim
prostiedi. Dle Mikulastika ,, tym je takova skupina, v niz vsichni clenové maji spolecny
cil, na nemz se kazdy podili jinym zpiisobem, pricemz jejich cinnosti ve skupiné na sebe

vzdjemné navazuji a jsou na sobé zavisle. Ne kazda skupina je tymem."

(Mikulastik, 2010, s. 208)
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Skupina se miize stat tymem, spliiuje-li nasledujici podminky:
- ¢lenové maji védomi spolecného cile a sdileji zaujeti pro jeho dosazeni,
- pracovni tkoly jsou rozmanité, existence pracovni ¢innosti je do¢asna,

- tym je demokraticky a nese vysokou miru autonomie, jeho ¢lenové nemaji rozdilné
hodnosti ani hodnoty, vztahy mezi Cleny se nezakladaji na tradiénim modelu
podiizenosti a nadfizenosti,

- role Clend, stejné jako jejich odpovédnost, jsou jasn€ vymezeny,

- komunikace a spolupréace funguje efektivné, vztahy jsou férové a neformalni,

- konflikty neptedstavuji hrozbu a naruseni spoluprace, nybrz zrani a feSeni problému,

- heterogennost jak profesni, tak v ucasti na spolupraci,

- pozice a role vtymu se zakladaji na neformalnich podobach ¢innosti a smétuji
ke spolupraci,

- mezi ¢leny tymu existuje vzdjemna podpora a stimulace, mysleni ¢lent tymu se stava
inspiraci pro ostatni ¢leny,

- tymové role na sebe navazuji a jsou na sobé vzajemné zavislé,

- tym se vyznacuje vyS$im nasazenim a iniciativou, kreativnim a divergentnim
myslenim (Mikulastik, 2010, s. 208).

Tymova spoluprace zlepSuje kvalitu pracovniho zivota zaméstnanci a vede k vétsi
spokojenosti, jelikoz u zaméstnancti vzristd mira identifikace a vérnosti. Zvysuje
se flexibilita 1 produktivita spole¢nosti, produkty a sluzby jsou kvalitngjsi,
redukuje se fluktuace zaméstnancii a zmenSuje se pocet Urovni fizeni celé firmy

(Mikulastik, 2010, s. 208).
Pracovni tymy v kontextu firemni kultury

Ackoliv se mizeme v odborné literature setkat s celou fadou definic, firemni kultura
pfedstavuje zejména komplex socidlnich vztahii ve firm€. Tento celek se sklada
z mnoha prvki, které vytvareji jedinecné prostiedi, atmosféru, kterd urcuje, jak se lidé
ve firmé citi a jaké vztahy zde vznikaji. Idedlni firemni kultura je takova, ktera

podporuje profitabilitu firmy, nicméné Bednaf upozoriiuje, ze stézejnim parametrem
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by nemél byt okamzity zisk, nebot prvoplanové zdsahy do firemni kultury s cilem
Ji zménit, ji mohou spise poskodit.

,, Mezi nejvyznamnéjsi parametry firmy, jez jsou kulturou bezprostredné ovlivnitelne,
patri — schopnost vyrovndvat se s Krizemi a nepredvidatelnymi okolnostmi, ddale
efektivita prenosu informaci uvniti firmy a s ni spojena ochota poslouchat prikazy
managementu, a konecné flexibilita prace v tymu (tedy nikoli flexibilita jednotlivych

zaméstnancu).** (Bednaf a kol., 2013, s. 39)

Firemni kultura je tedy zalozena zejména na vztazich mezi jednotlivci, kolektivy a tymy
v daném prostfedi. Je tudiz tizce spjata s firemni komunikaci, nebot’ ta se odviji
od vztahi mezi jednotlivymi zaméstnanci. Mikulastik (2010, s. 73) popisuje pfimou
navaznost vztahil a komunikace mezi lidmi. Komunikace se rozviji v pfimé navaznosti
rozvoje mezilidského vztahu. Na svém pocatku se vyznacuje povrchni komunikaci,
ktera se muze postupné prohlubovat s tim, jak jednotlivei v daném vztahu objevuji
spoleéné postoje, ndzory ¢i  spektrum tematickych okruhi ke konverzaci.
Spolupracovnici pokracuji v sebeodhalovani, hovoti o vice osobnich vécech a zaroven
s porozuménim se rozviji také potieba se ptizplisobovat. Dalsi rozvoje vztahu opét
odrazi komunikace, ktera se vydava bud’to cestou prohlubovani ¢i se omezuje, zahrnuje
neutralni témata, kterd nemaji vést ke konfliktim. Navenek mohou takové vztahy

vypadat, Ze jsou v poradku, nebot’ nesou spolecenskou masku.

Plaminek (2009, s. 28) poukazuje na tfi typy firemni kultury, které déli podle zptuisobu
fizeni na:

Firma Fizena nahodou — jeji chovani je zna¢né neptedvidatelné a dané firemni kultura
je ovlddana chaosem. Vyznacuje se snahou reagovat pifedevSim na aktudlni podméty,
coz se neobejde bez potizi, konfliktii a hrozeb. Ulohy jednotliveli a riiznych slozek
se rychle méni a ve firmé nikdo nevi, kterym smérem se firma ubira. Pfevlada atmosféra

nejistoty, kterd negativné formuje vztahy mezi zaméstnanci.

Firma rizena lidmi — pfedstavuje méné chaoticky typ firemni kultury, nicméné muiize
podléhat zvratim, kterym podléhaji fidici pracovnici, nebo vykazovat pfili§ autoritaiské
rysy, kdy fidici pracovnici zastavaji mySlenky, s nimiz se ostatni nedovedou ztotoZnit.

Firma rizena mysSlenkou — smér, kterym se firma ubird, nepodléhd pouze myslenkam

jednotlivych fidicich pracovnikd, ktefi se mohou na svych pozicich stiidat, ale ma svoji
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tzv. ,filozofii“, kterd ma dlouhodob¢jsi charakter. Takova kultura se vyznacuje vyssi

organizovanosti.
Specifika spoluprace v pracovnich tymech

Pracovni tym je zalozen piedev§im na spolupraci jednotlivei. Miize se zdat,
ze spoluprace predstavuje fenomén, ktery byl vynalezen lidmi a =zacélenén
do organizacni struktury rtznych spolecenstvi, je tomu vSak spiSe naopak.
Etymologicky vzato je spoluprace nécim velmi pfirozenym, coz lidé odjakziva
pozorovali v piirodé — pokrok a vyvoj je zajistovan nikoliv silim izolovanych ¢asti,

ale jejich kooperaci a vztahy zalozenymi na vzajemné zavislosti.

Plaminek (2009, s. 20) popisuje, jakym zptisobem se skupina zaina pietvafet v tym:
., Pokud do spoluprace nevstupuji dva lidé, ale celd skupina, za urcitych priznivych
okolnosti se v takovéto skupine miiZe objevit synergie — hodnoty dosahované skupinou
zacnou prevysovat soucty hodnot, které jsou schopni vytvorit clenové skupiny
samostatné. Pokud je tento jev trvaly a rozdil vyznamny, pak se takovad skupina zrejmé
stala tymem. Tymy jsou viastné synergické skupiny. Synergie je nejen priivodnim

¢

znakem funkcniho tymu, ale casto i ditvodem a smyslem vzniku tymii.

Funk¢éni tym se vyznaCuje sdilenymi hodnotami, které nejsou pfijimany pouze
Vv intelektualni roving, ale také emocionalné — ¢lenové tymu se s nimi dovedou
identifikovat. DalSim znakem je kvalitni komunikace, ktera vSak nutné nemusi spliovat
néjaky idedl, tzn., Ze v tymu nedochazi ke konfliktim. Jednotlivci v tymu se mohou
hadat, argumentovat a dosdhnout situaci, v nichZ panuje neporozumeéni, nasledné vSak
opét dospivaji do stavu, vnémz si rozuméji. Tymova komunikace se také muze
vyznaCovat vytvaienim zvlastnich forem komunikace, které zahrnuji uzivani

specifického jazyka, ¢i specifické ritualy (Plaminek, 2009, s. 20).

Kromeé sdilenych hodnot, norem apod. se tedy pro pracovni tym stava hlavnim pojitkem
sveéfeny ukol. Pfesto je vSak existence tymi pomérné kiehkd — maji tendenci se brzy
rozpadat, at’ uz zvngjSich pfiCin (nedostatek podpory) ¢i vnitinich (malo vyzev,
»ponorkova nemoc®). Plaminek (2009, s. 25) uvadi, ze kiehka zivotnost tymu
je podminéna dualitou shodného a rozdilného — tedy dvou slozek, které operuji uvniti
pracovniho tymu. Jejich rovnovaha vytvari synergii, jejich nerovnovaha tym narusuje.

Nicméné se nejednd o rovnovahu ve smyslu konstantniho stavu. Tym potiebuje nové

25



vyzvy, tkoly ¢i problémy, které je tieba fesit — ty vytvaieji nezbytnou dynamiku tymu.
Konflikt téchto dvou slozek je v tymu vzdy pfitomny a nemlze byt nijak odstranén,
muze vSak byt vyuzit tak, aby vedl k zddoucimu stavu a vysledkim. V jeho samém

centru stoji polarita rozdilnych zajmu jednotlivct a celku.

Ackoliv shodné a rozdilné musi byt v obou piipadech zastoupeno, je tieba presné
rozliSovat, co ma byt shodné a co ma zustat rozlisSné. Snaha o smazani rozdili mezi
lidmi neni feSenim ani cestou k synergii. Stejn¢ tak neni mozné, aby ukoly, které maji

byt tymem sdileny, byly ¢leny vnimany odli$né (Plaminek, 2009, s. 25).

K tomu, co ma byt sdileno, patii zdsadni myslenky tymu — cile, vize, hodnoty, metody
dosazeni cili. Naopak odlisné maji zlstat zejména role a jejich nositelé. Kazdy tym
potiebuje rtiznorodou skladbu ¢lent, stejné jako diverzitu roli. Je tfeba, aby synergie
tymu nepotlacovala individualitu svych ¢lent, nebot’ tak by se tym ochudil také o svoji
kreativitu. Podle Plaminkova (2009, s. 27) pfirovnani ,,md-li se tymovd spoluprdce
skutecné narodit, oba rodicové se skutecné potrebuji dostat do podobné intimniho
vztahu. To znamend vytvdret pro tymovou spolupraci priznivé prostredi, vhodny kontext,
Jjakousi firemni delohu, ve které mohou vajicko sdilené se spermii diversity pohodIné

a plodné splynout. “
Typy pracovnich tymi

Tymy se od sebe mohou lisit v zavislosti na typu ukolu. Na rozdil od bézné skupiny
vV tymu nenajdeme hierarchicky systém uspofdddni — pokud takovy systém zacne
n&jakym zpsobem vznikat, nasledny tlak udini tym nefunkénim. Clenové tymu
zodpovidaji za urcitou €ast spolecného tkolu, jehoz splnéni je zdjmem celé skupiny.
Tymy mohou vzniknout na dobu ur¢itou (napt. pracuji na casové omezeném projektu),

nebo neurcitou (vyrobni, servisni ¢i profesni ukoly) (Mikulastik, 2010, s. 209).
Muzeme rozliSovat tyto typy pracovnich tymd:

Manazersky tym — podili se na fizeni firmy. PovétSinou ma jeho trvani dlouhodobéjsi
povahu, ptipadné se vyskytuje na dobu neur¢itou. Top management zprostiedkovava
spojeni okoli s tvlircem strategie firmy, stfedni management zodpovida za koordinaci

urcitého useku ¢i ¢innosti firmy.
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Projektovy tym — sklada se ze zaméstnanct vyvoje, projekce, konstrukce, technologie,
vyroby, zasobovani, marketingu. Resi specifické tikoly a k jeho vlastnostem by méla
patiit flexibilita, kreativita, nezavislost a autonomie. Tyto tymy vznikaji na dobu

urcitou.

Vyrobni tym — zodpovida za plnéni vyrobnich ukoli a vznikd na dobu neurcitou (dle
podminek organizacnich a technologickych).

Tym pro zlepSovani procesi, pro ieSeni problémi a pro odstrafnovani
nedostatki - jeho existence je spiSe kratkodoba, protoze fesi urcité a spiSe momentalni

problémy. Muize probihat formou workshopu.

Procesni tym — vznika na dobu neurcitou proto, aby se staral o realizaci urcité plynulé
procedury (napf. administrativa) (Mikulastik, 2010, s. 209).
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3 KONFLIKT

Tato kapitola se zabyva konfliktem jak v jeho nejobecnéjsi roving, tak vice specificky
konflikty, ke kterym mtize dochdzet v pracovnim tymu. Zpocatku je vSak nezbytné
vymezit nékolik pojmu, které¢ s konfliktem bezprosttedné souvisi. Vzhledem k tomu,
Ze v této Casti Cerpa prace zejména z teorie konfliktu Jitiho Plaminka, bude pfedstavena

terminologie, jiz tento autor uvadi.

3.1 Vymezeni zikladnich pojmii
Systém

Systém piedstavuje uspofadany celek, ktery je vice nez souhrnem svych ¢asti. Je pro néj
typické, ze mezi jeho ¢astmi existuji funkcni vztahy, které tvoii podstatu systému (zde
je timto systémem pracovni tym). ,,Pro naSe téma je dileZité, Ze systémy jsou
., hostiteli* konflikti. V nich konflikty vznikaji a pusobi a v nich také jsou a musi byt
FeSeny. “ (Plaminek, 2012, s. 14)

Rovnovaha

Rovnovéha predstavuje specificky stav systému, v némz se vyslednice vSech plisobeni
rovna nula. Skute¢na rovnovaha, ktera trva déle nez okamzik, je prakticky nemozna,
nicmén¢ presto systémy usiluji o jeji dosazeni, anebo alespont o pfiblizeni
se rovnhovaznému stavu. Oteviené systémy jsou neustdle ovlivilovany podminkami,
které¢ maji tendenci stav rovnovahy naruSovat. Rovnovazny systém je takovy, v némz
se nenachazi zadny aktivni konflikt. Konflikt pfindS§i poruSeni rovnovéhy
(Plaminek, 2012 s. 14).

Stabilita

Zde jiz nehovofime o stavu systému, ale o jeho schopnosti rovnovazného stavu
dosahovat. Stabilni systém se vyznacuje tim, ze zvladd zmény vnéjsi 1 vnitini tak, aniz
by dochazelo k zaniku ¢i naruseni systému. Stabilita se v§ak miZe projevovat v riznych

formach — bud’ jako schopnost udrzovat charakteristiku systému navzdory proménlivym

podminkam, nebo jako schopnost ménit svou charakteristiku v souladu se zménou
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podminek po dobu nezbytn¢ dlouhou. Muze se vsak jednat také o dlouhodobou zménu

vvvvvv

Konflikt

Konflikt ptedstavuje faktor, ktery systém vyvadi z rovnovahy ¢i stability a zéaroven
je podnétem ke zménam systému. PoruSuje-li konflikt pouze rovnovéhu systému,
dodava konflikt systému dynamiku a je pftilezitosti ke zméné a vyvoji. Pokud dochazi
také K naruSeni stability a existence systému je naru$ena, nazyvame takovy konflikt
krizi. Obecné feCeno je vSak konflikt nezbytnym faktorem pro existenci systému prave
kvili dynamizaci, kterou pifindsi — je proto tézké fici, zda je jevem negativnim

¢i pozitivnim (Plaminek, 2012, s. 15).
Synergie

Systém ma potencial jak generovat konflikty, tak synergicky efekt. O tom hovoiime
tehdy, kdyz souhrnnym usilim vice Cinitell je pfesazeno jejich individualni usili.
Vysledkem je bud’to nova kvalita nebo je to vysledek kvantitativni. ,,Systémy jsou
soubory casti avztahi. Vysledky jejich pusobeni jsou zavislé na vztazich casti
(napriklad na onom rozdéleni roli). Pokud piisobi casti proti sobé (v konfliktu), jejich
plisobeni se odecitaji (to se déje napriklad tehdy, kdyz se dva tymy pretahuji o provaz).
Piisobi-li casti stejnym smérem, usili se scitaji (napviklad jsou-li koné ci tazni psi
zaprazeni pred sané). Piisobi-li casti spolecné tak, Ze vzdjemné zvysuji sviij potencial

nebo vykon, nastava synergicky efekt... “ (Plaminek, 2012, s. 16)
Dynamika

Dynamika je schopnost systému ménit a vyvijet se. K vyvoji dochazi zejména tehdy,
jsou-li zmény plynulého charakteru a dochazi k nim bez naruseni stability. Dynamika
ptredstavuje pohyb v systému. Hybatelem se stavaji konflikty. Dynamikou neni myS$lena
zména skokova — revoluce vedouci ke zméné podstaty systému, ¢i zména vedouci

k zaniku systému (Plaminek, 2012, s. 17).

Bednat (2013, s. 21) navic rozliduje mezi konfliktem a problémem. Cini tak vsak
z jiného hlediska — konflikt ve firmé se nachazi v osobni roving, zatimco problém ma
vécnou podstatu. Lisi se od sebe také tim, Ze v pfipad¢ problému lidé spolupracuji

na jeho vyfeSeni a jsou schopni koordinovat své odlisSné nazory s imyslem dosahnout
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spole¢ného cile. V ptipadé¢ konfliktu se ustupuje od podstaty véci a piechazi
se do osobni roviny. Spoluprace je vystiidana snahou jednotliveil prosadit se na ukor
ostatnich. Nejlepsim feSenim je pievést konflikt na problém. Nicméné vychazet z této
terminologie je obtizné, nebot’ v tomto pojeti je problém a konflikt do velké miry

ur¢ovan vnimanim jeho ucastnikd, coz je faktor subjektivni.

3.2 Déleni konflikta

Konflikty mlzeme d¢lit podle riznych hledisek. Navic v odborné literatuie
se setkavame s celou fadou typologii. Tato kapitola piihlédne k nejcastéjsimu délent,

jak jej prezentuji Plaminek, Veseld a Kaniokova a Bednat.

V nejobecnéj$i roviné mlzeme konflikty rozdé€lit do tii skupin, a to na konflikt
extrapersonalni, jehoz Ucastniky nejsou lidé, interpersonalni, k némuz dochazi mezi
dvéma a vice lidmi (napf. spory manzelské, politické, obchodni atp.). Tteti skupinu
tvoii konflikty intrapersonalni odehravajici se uvnitt psychiky jednotlivce. I ty vSak

zasahuji do pracovniho prostedi (Plaminek, 2012, s. 17).

Vesela a Kaniokové d€li konflikty na:

Nahlé a pripravené konflikty

Rada konfliktdl vznika spontanné, az ne¢ekané a ¢asto rychle odeznivaji. Nahly konflikt
vSak mulZe byt i vazné povahy — napf. zranéni, které vyvold nasledny konflikt pfi
zjiStovani vinika. Na druh¢ strané jsou konflikty pfipravené ¢i na¢asované, mohou byt
fizeny s imyslem dosahnout pfedem stanoveného cile — napf. odstranit nadfizeného.
V pocateni fazi mohou probihat skryté, pozdéji se méni ve zjevné

(Vesela, Kaniokova, 2011, s. 80).
Zjevné a skryté konflikty

Pro zjevny konflikt je charakteristické, ze vSichni jeho ucCastnici jsou obeznameni
S pfedmétem sporu a stanovisky jednotlivych osob. Projevuje se konfrontacemi,
hadkami, poptipad¢ fyzickym napaddnim se, podavanim stiznosti a sepisovanim petic.

vV

¢1 nadfizeny nema moznost jej feSit. Projevuje se zdanlivé ptatelskym chovanim,
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pfedstiranymi stanovisky ucastniki a zakulisnim jednanim. Pro skupinu ¢i tym je vzdy
lepsi, kdyz konflikt piejde z oblasti skryt¢ do oblasti zjevné, a tak umozni dospét
k feSeni (Vesela, Kaniokova, 2011, s. 80).

Funkéni a dysfunkEni konflikty

Pro funkéni konflikt je typicka urcita dynamika — stav konfliktu se proménuje, dospiva
ke zméné (vyména neschopného pracovnika, zavedeni nové technologie). Ackoliv

se muze jednat o feseni, ke kterému se dospéje postupnymi kroky, situace se vyviji.

Naopak dysfunk¢ni konflikt se vyznacuje tim, ze nevede k zadouci zméné a nic neiesi.
Muze dojit k feSeni ve formé ,,smiru®, ale stav zlstava stejny jako pied konfliktem,
nebo dokonce horsi. ,, Doslo k uvolneni a vybiti emocionalnich vasni, poklesu pracovni
mordlky, rozladeni rady pracovniki, respektive i kjejich odchodu z pracoviste.
Odezneni takového konfliktu trva nékdy i velmi dlouho, nejednou mize v jeho diisledku
dojit krozpadu pracovni skupiny. Pricinou tohoto konfliktu muzZe byt zvysend
emocionalita nékterych jedincu, autokratické Fizeni, vyrazné negativni vlastnosti,
moralni kazy, nedostatek informaci aj. Skrytd forma konfliktu se misi nebo strida

s otevienou. “* (Vesela, Kaniokova, 2011, s. 80)
Bednart (2013, s. 25) rozdéluje firemni konflikty dle irovné, na niz k nim dochazi:

Konflikt uvnitf Fizené skupiny je nejbéznéjSim typem konfliktu. Dochazi k nému

mezi podfizenymi, kolegy a z hlediska feSitelnosti je nejjednodussi, nebot” umoznuje,

aby do néj zasahnul nadfizeny pracovnik.

vvvvvv

jelikoZ nabourdva fungovani firmy. Jeho predpokladem je konflikt nadfizenych

s podfizenymi, kdy autorita nadtizenych neni respektovana.

Konflikt na drovni managementu je jiné povahy — nezasahuje do vykonnosti firmy
tak jako ptredchozi typ, ale zdsadnim zpusobem ji mize nepfimo ovliviiovat. Zejména

vSak poSkozuje divéru zaméstnanct napii¢ v§emi trovnémi (Bednaft, 2013, s. 26).
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4 HRA A JEJI POTENCIAL K RESENI PROBLEMU
V KOMUNIKACI

4.1 Definice hry

V obecném povédomi byva hra asociovana s détmi, ackoliv se na toto vyvojové obdobi
ve své podstaté nikterak neomezuje. Mnoho védnich obort se jiz zabyvalo hrou, jejimi
moznosti, potencidlem, vyznamem, stejné jako moznostmi jeji definice. Nejinak je tomu

ve vzdélavani, at’ uz déti ¢i dospélych, kde hra patii k akcentovanym piistupiim.
Huizingova definice hry zni:

., Podle formy tedy miizeme hrou souhrnné nazvat svobodné jednani, které je minéno
,jen tak* a stoji mimo obycejny Zivot, ale které presto miZe hrdce plné zaujmout,
K némuz se dale nepripind zZadny materialni zdjem a jimz se nedosahuje Zadného uzitku,
které se uskutecnuje ve zvldst urceném case a ve zvlast urceném prostoru, probihd
radné podle predem urcenych pravidel a vyvolava v Zivot spolecenské skupiny, které
se rady obklopuji tajemstvim, nebo se vymanuji z obycejného svéta tim, zZe se prestroji

za jiné. “ (Huizinga, 1955, s. 20)

Hra, jakkoliv se zda jako pouhy typ zabavy, ma pro ¢lovéka hluboky psychologicky
vyznam. MiiZe na ni byt nahlizeno jako na prostor, v némz se vnéjsi svét piizptisobuje
lidskému egu. Na rozdil od imitace vnitini svét jedince vchazi do hry a vytvari vlastni,
alternativni realitu hry, kterd vSak pro lidsky prozitek mlzZe byt stejné¢ skutecna
¢1 vyznamna jako svét mimo hru. Vznik hry je podminén tou casti lidské psychiky,
které pro sebe nenachazi uplatnéni ve vnéjSim svété — potlaCcovanymi pohnutkami,
nerealizovanymi ptanimi. Uvniti hry se tedy skryva katarze, jez pomaha se vyrovnat
Stémito vnitinimi tlaky 1 kazdodennimi zklamanimi, které realita pfinasi

(Goldstein, 1989, s. 3).

Samotny cil hry miZe byt rizny — Vv n&kterych ptipadech hra sleduje konkrétni cil
spocivajici ve stanoveni vitéze ¢i porazenych. Avsak radost, kterou hra ptinasi, nemusi

spocivat ve vitézstvi, dosazeni cile, ale v samotném procesu hry.
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Dle Cailloise ma hra tyto typické rysy:

1. Hra je svobodna — hraci se hry ucastni vzdy z vlastniho ptresvédéeni. Pokud by byli

hraci k ucasti na hie pfinuceni, postradala by charakter hry.

2. Hra neni soucasti kazdodenniho Zivota — je pfesn¢ stanoveno rozmezi, v némz je hra
realizovdana — V ¢ase 1 prostoru, hraci jsou si védomi hranice, ktera stoji mezi hrou

a realitou.

3. Soucasti hry je nejistota — dopiedu neni mozné urcit vysledek hry, jelikoZ hraci maji

prostor k vlastnimu rozhodovani a jsou iniciativni.

4. Postrada produktivitu — hra nebyva produktivni, nevznikaji pfi ni nové hodnoty

ani materialni ptinosy, negeneruje nové prvky.

5. Podléhajici pravidlim — tak jako hraci ve hie opoustéji docasné realitu, piip. 1 svoji
redlnou identitu, opoustéji také pravidla, které v realité¢ plati. Namisto toho nastupuji

pravidla herni, jejichz platnost je dana pouze pro svét hry.

6. Hra ma fiktivni charakter — je vystavéna na uvédomovani si ,.herniho svéta“, ktery

je alternativni ¢i iluzorni ve vztahu k realité (Caillois, 1998, s. 31-32).

4.2 Vyznam hry v procesu vzdélavani

Jiz od nepaméti je znamo, Ze hra ma funkce, které dokonale plni podminky socidlniho
uceni. Jelikoz hry maji vesmés spoleCensky charakter, jsou skv€lym ndastrojem
k formovani interakce, komunikace a mezilidskych vztahti vibec. Stejné je tomu

I v dospélosti, nebot’ je znamé, ze ,,dosp€li se pii hie stavaji opét détmi®.

Sociologové se domnivaji, Zze obecné se osobnost ¢lovéka d€li na cast individualni
(Self) a socialni (Me), kterd se v pribéhu zivota formuje a piejimé socialni postoje
svého okoli.

., I se vytvari postupné v souvislosti s tim, jak se v procesu socializace a socidlniho uceni
clovek uci nereagovat na situace instinktivné jako zvire, ale na zaklade svych socialnich

zkusSenosti, které behem Zivota ziskdava. Lze 7ici, Ze v prubéhu Zivota se cloveku jeho

instinkty méni v socialni postoje. ““ (Kubatova, 2010, s. 56)
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Ve hte typu game piedstavuje generalizovany druhy slozku Me, ktery umoziuje jedinci
reagovat na podnéty vytvarené spoluhraci. Takova hra je tedy vyraznym socializacnim

Cinitelem, nebot’ vytvaii pojeti Self a umoznuje jedinci:

., Pohlédnout na sebe jako na objekt, reflektovat své viastni jednani, planovat sve
jednani a rozhodovat se mezi moznostmi. Kromé toho vsak mit Self také znamenad,
ze clovek je schopen pohlédnout na druhé jako na objekty. To znamend, Ze je schopen
zaujmout roli druhého, predstavit si sebe v roli druhého, a tak rozumét socialnim

situacim. *“ (Kubatova, 2010, s. 55)
Jinym velmi podstatnym aspektem hry je jeji vztah k realité. Caillois se domniva, ze:

., Kazda spolecenska instituce funguje castecnée jako hra. Predstavuje se totiz jako nova
hra, kterou bylo treba zavést, nebot spociva na novych principech, aby vypudila hru
starou. Herni novinka odpovidda novym potrebam, uctivd jiné normy a legislativu,
vyzaduje jiné ctnosti a odlisné schopnosti. Z tohoto hlediska se revoluce jevi jako
vystridani pravidel hry. Napriklad: vyhody a zodpovédnost, které kdysi nekomu pripadly
nahodou zrozeni, musi byt od nynéjska dosazeny zdasluhou, zaruceny konkurzem nebo
zkouSkou. Jinak receno, principy, kterymi se ridi jednotlivé kategorie her (bud ndhoda
nebo obratnost, bud’ stésti, nebo vykon), se projevuji také mimo uzavieny svet hry.*

(Caillois, 1998, s. 84)
Hra a jeji potencial ve vzdélavani dospélych

Hra ma velky potencial ve vzdélavani dospé€lych, obzvlast hovofime-li 0 vytvareni
novych navykli v socidlni interakci a komunikaci. Jednim z dGvodd, pro¢ je v této
oblasti komplikované vzdélavat dospélé pomoci piednésky €1 instruktaze, je skutenost,
ze neefektivni komunikacni strategie, které dospély jedinec uziva, jsou naucenymi
schématy, jeZz jsou kaZdodennim opakovanym uZivanim v komunikaci zakofenény
v socidlni sloZzce dospélé osobnosti. Zménit tyto navyky pomoci prednasSeni
a informovani se proto zda téméf nemozné. Naproti tomu hra umoziuje vytvofit situaci,
V niz je dospély jedinec se svymi komunika¢nimi strategiemi konfrontovan ,,nepiimo*
pravé diky fiktivnimu charakteru hry — vSe se d&je tzv. ,jako®, tudiZz jedinec neni
vystavovan situacim, v nichz by mohl byt kritizovan, napf. ze neni dosti asertivni, nebo

ze je neschopen naslouchat ¢i spolupracovat s ostatnimi.
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Hra vSak pifinasi jesté¢ dalSi moznosti, které vétSinou nejsou prozkoumany

Z nésledujiciho divodu:

Vétsina her je koncipovana tak, Ze jeji vysledek spociva ve vitézstvi jednoho hrace nad
druhym ¢i ostatnimi. AvSak v samotném potencialu hry se skryva také moznost ucinit
vitézi vSechny hrace tim, ze cilem, o né&jz ve hie usiluji, je dosazeni urcité hodnoty
¢i kvality, které neni mozné dosahnout individudln€. Hra pak spociva ve spolupraci, jiz
musi hraci v jejim pribéhu dosahnout. Takto koncipovand hra, ackoliv stale spociva
ve sv¢ fiktivni rovin€, umoziuje nastavit pravidla svéta hry tak, aby ucily hrace v jejim
pribéhu novym socialnim strategiim — V piipadé¢ komunikacnich her strategiim
komunika¢nim, které si hrac¢i prakticky osvojuji, aniz by se konfrontovali

s ptrednaskami, které je o téchto strategiich informuyji.
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast vymezila a popsala n¢kolik fenomént — komunikace, spoluprace, tym,
konflikt, hra — které jsou neodmyslitelnymi slozkami spolecenské interakce. Stejné tak
je tomu ve firemnim prostiedi pracovniho kolektivu ¢i tymu. Nicméné sledovat tyto
jevy oddélené, nedovoluje pfiblizit se k tomu, jak mlze byt jejich poznani vyuzito

V praxi za c¢elem dosazeni konkrétnich cila.

V tomto shrnuti je tieba zdlraznit dva dilezité aspekty, které z ptedchozi Casti prace
piimo vyplyvaji a jsou stéZejni pro praktickou ¢ést. V prvé fade je to prave zpisob, jimz
jeden popisovany jev souvisi s dal§imi a vytvaii tak jakysi velice komplexni systém
interakce lidskych bytosti. Komunikace spolecenskou interakci piirozen¢ doprovazi
anescetné mnozstvi faktorti ovliviiuje, zda na sebe vezme podobu konstruktivni
— spoluprace, ¢i naopak destruktivni — konflikt. Nicmén€ toto cernobilé pojeti
je odmitano zejména v teorii konfliktu J. Plaminka, jenz zastava nazor, Ze komunika¢ni
konflikt je nezbytnosti, ktera komunikaci dodava pravé jeji dynamiku. Naopak jeho
absence muze indikovat problematickou komunikaci, nebot pfirozeny vyvoj

komunikacnich situaci je potlacen ¢i jinak narusen.

Do tohoto komplexniho systému jiz zbyva zaclenit jen hru. Vychazime-li z Plaminkovy
teorie, ze snazit se za kazdou cenu konflikty eliminovat, mize skupinu ¢i Gcastniky
komunikace poskodit, zda se tedy nezbytné najit zptsob, jak konfliktu ¢i neptijemné
komunikaéni situaci Celit jinak, nez tomu bylo doposud. Z tohoto hlediska se hra jevi
jako idealni nastroj pfi ,,ueni se uméni komunikace®. Je tomu tak zejména pro jeji

specificky vztah k realité.

Hra sama o sob¢& pfedstavuje viceméné uzavieny systém, svét sdm o sob¢, ktery
je vytvafen konkrétnimi a danymi pravidly. Hraci piijimaji pravidla hry v jejim
pribéhu, avSak po jejim skonceni nemizi zjejich povédomi a mohou se stat tim,
co proméiuje jejich vnimani reality, kdy pravidla hry pfechazeji 1 do svéta mimo hru.
Hra tedy pfedstavuje velmi uZite€ny nastroj socialniho uceni a stejné tak se stdva
idedlnim nastrojem pii uceni se spravné a efektivni komunikaci. Hra miize akcentovat
libovolné zadouci principy komunikace, které se hraci jejim prostfednictvim mohou

naulit pfirozené¢ vyuZzivat v kazdodenni realité. Jinou neodmyslitelnou vyhodou hry
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je jeji moznost pretvaret identitu hracu, kteti tak maji moznost opustit na chvili své ,,ja‘
a pfijmout docasné odli$né, to herni ,,ja*“. To pfindsi Sanci nejenom nahlédnout na sebe
a své komunikacéni zvyky tzv. ,,ze strany*, ale také vzivat se do jinych osob a poznat

napf. rizné komunikacni strategie.

Vyse uvedené fenomény tedy predstavuji na sebe vzdjemné navazujici komplexni
systém, ktery je velmi slozité zkoumat izolované. Stejné je tomu i Se samotnou
komunikaci — vétSina odborné literatury vénujici se uméni komunikovat
a komunika¢nim strategiim, jsou urcitou formou instruktaZe, snazici se ctenafe
teoreticky poucit o tom, jak by efektivni komunikace méla vypadat a jak je mozné
ji dosdhnout ¢i se komunika¢nim dovednostem naucit. Pfes tyto snahy je vSak
na zaklad¢ studia odborné literatury patrné, Ze tato cesta k dosazeni danych cili je dosti
krkolomna. Mnohym se tedy mize i po prostudovani fady knih a ptirucek stat, ze poté
Vv praxi doporuc¢ované strategie nemusi fungovat nebo neni mozné je uplatnit, protoze,
laicky feceno, na scénu ptichazi tzv. , lidsky faktor, ktery jedinci zabrani komunikovat
v souladu s principy nau¢enymi z knih. Jak uvadi J. Plaminek, socialni komunikace
je udavana emocionalni rovinou mnohem vice, nezli tou racionalni, a proto pfistupy
zohlediujici pouze racionalni slozku komunikace tak spiSe trénuji intelekt a miji pointu
efektivni komunikace, jiz jsou piedev§im vztahy, uprostied nichz ke komunika¢nim
situacim dochazi. V souhrnu Ize tedy fici, Ze komunikace je velice komplexni jev, jehoZz
samotné teoretické studium se nezda byt efektivnim zpisobem, jak feSit komunikacni

konflikty at’ uZ ve firemni praxi €i pii jakékoliv jiné socialni interakci.
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PRAKTICKA CAST

5 TEORIE VYZKUMU A UZITYCH VYZKUMNYCH
METOD

Praktickd cast sestdva ze dvou celkil — prvni z nich pfedstavuje koncept navrhu feseni
komunikac¢nich problému a konflikti uvniti tymu, dale popisuje metodologii, ktera byla
pfi vyzkumu uplatnéna. Druhy celek prezentuje piipadovou studii aplikaci daného

konceptu v praxi.

5.1 Vyzkumny problém

Tento vyzkum se zabyva problematikou vnitrofiremni komunikace, komunikaci v tymu,
komunika¢nimi konflikty a moznostmi jejich predchazeni a feSeni. Navazuje
na teoretickou ¢ast této diplomové prace, ktera kromé predstaveni dané problematiky
prezentovala také zplsob, jimz jsou obvykle komunikaéni konflikty ve firemni praxi
feSeny. Analyza téchto tradicnich pfistupti dospéla k zavéru, Ze je Zadouci navrhnout
jiny pfistup, ktery by dané problémy s komunikaci ve firmé tesil efektivnési cestou
a akcentoval ty aspekty vzdélavani zaméstnancu, které jinak byvaji opomenuty

¢i upozadény.

Vyzkumny problém se tedy nachdzi v n€kolika rovinach. V prvé fadé je nezbytné
navrhnout takovy pfistup ¢i metodu, ktera povede k zadoucim vysledkiim ve firemni
praxi. Je nutné osvétlit konkrétni principy, na nichz dana metoda stavi a cile, k nimz ma
sméfovat. Déle je nezbytné pfinést konkrétni postup, jimZ je mozné tuto metodu
aplikovat v praxi, tj. navrhnout koncept takového vzdélavaciho programu zaméstnancii,
ktery povede ke zlepSeni vnitrofiremni komunikace, zdokonali komunika¢ni schopnosti
zamg&stnancl a zaroveil bude pouZitelny v obecné rovin€. To znamena, Ze dany koncept
nebude pouze vychodiskem pro konkrétni firmu, ale bude predstaven ve svych

zakladnich rysech s moznosti modifikace pro jakoukoliv dalsi spole¢nost.

Dalsi rovinou vyzkumného problému je verifikace metody a ndvrhu jejiho uplatnéni

ve firemni praxi konkrétni spole¢nosti. K realizaci této ¢asti vyzkumu byla zvolena
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spoleCnost X, a to znasledujicich divodi: Vedeni spolecnosti bylo oteviené
uskutecnéni vyzkumu a mélo zdjem na zlepSeni vnitrofiremni komunikace
ve své spolecnosti. Mimo to se dana spolecnost jevila jako vhodnd k vyzkumu také
z davodu, Ze se jedna o ptipad, ktery by v kontextu dané problematiky mohl byt vnimén

jako ne zcela typicky.

Zamégstnanci, ktefi se vyzkumu zi¢astnili, nejsou tradicnim pracovnim tymem, ktery by
systematicky pracoval na zadaném pracovnim ukolu, jejich pracovni ukoly jsou
prevazné individualni, pfesto jsou vSak nuceni pracovat tymovée. Pravé proto se zdalo
zajimavé zahdjit vzdélavani téchto zaméstnanci a pozorovat, zda navrzena metoda bude
uspésna i Vv takto netradi¢nim pracovnim prostiedi. Nakonec se zde objevil jesté jeden
divod, ktery rozhodl o vybéru dané spolecnosti: Pracovni pozice vSech zaméstnancl
firmy vyzaduji vysokou miru komunika¢nich dovednosti, jelikoz zaméstnanci jsou
po cely den ve vzijemném kontaktu a na jejich komunikacnich schopnostech zavisi

uspéch firmy v daném oboru.

Na takovém piikladu se zd4d vhodné ukazat, zda navrhovany pfiistup k zefektivnéni
vnitrofiremni komunikace sahd déle, nez co je obvykle povazovano za komunika¢ni soft

skills zaméstnancu.

Spolec¢nost X zvolena k realizaci vyzkumu ptisobi na ¢eském trhu od roku 1994 a patfi
zamétenou na zprostiedkovani obchodu mezi spole¢nostmi upravujicimi Zelezny Srot
a zelezarnami, které od nékolika vybranych firem tento Zelezny Srot nakupuji a déle

po pfimichani Zelezné rudy tavi tyto materidly ve vysokych pecich, ¢imZ vznika ocel.

Spolecnost X ovSem neni pouze obchodni firmou, nybrz i firmou provozni, pficemz tato

diplomova prace se zamétuje praveé na jeji provozni ¢ast, popt. pobocku.

Tato pobocka stejné jako jiné Srot upravujici firmy produkuje upraveny Zelezny Srot,
ktery je posléze tzv. ,,zobchodovan® pifes mateiskou obchodni firmu do hutaiskych
podnikli. Zaméstnava predevSim bagristy, fidice, palice, tfidice a administrativni
pracovniky, jimiz jsou vazni, vykup¢i a vedouci provozu. Vedeni firmy zastituje svym
pusobenim vykonny feditel spolecnosti, jenz se ptimo zpovidd majiteli obchodni firmy,

ktera je ostatné jejich vlastnikem.
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5.2 Metodologie

5.2.1 Vyzkumna ¢ast 1.

Prvni ¢ast vyzkumu sestdva z ndvrhu feSeni komunikacnich konfliktii ve firemni praxi.
Zakladem proto bylo podrobné studium odborné literatury vénujici se dané
problematice, analyza a nasledna syntéza téchto informaci, stejné¢ jako stavajicich
dostupnych feseni, ktera byvaji ve firemni praxi uplatiiovana. Tato analyza umoznila
identifikovat, na jakych principech dana feSeni stavi, v ¢em spocivaji jejich silné
¢i slabé stranky, jaké faktory zohlednuji ¢i naopak opomijeji. Po syntéze téchto
informaci bylo mozné urcit, pro¢ obvyklé pfistupy k teSeni komunikacnich konfliktt
selhavaji a navrhnout feSeni, resp. metodu, kterd by akcentovala pravé ty faktory, které

Casto zistavaji opomenuty.

Po nalezeni optimalniho pfistupu bylo nutné nalézt zptisob, jimz mize byt dana metoda
uplatnéna v praxi. Opét vzhledem k analyze literatury byla zvolena metoda kurzu pro
zaméstnance jako forma vzdélavani pracovnikii. Déle byl navrzen koncept kurzu

S pfipravenymi aktivitami a obsahem, ktery méa sméfovat ke splnéni cilt kurzu.

5.2.2 VyzKkumna ¢ast I1.
Komunika¢ni audit I.
Vybér formy auditu

Druhou vyzkumnou ¢ast bylo nutné zahdjit komunika¢nim auditem ve spolecnosti X,
ktery by umoznil méfiteln€ identifikovat stavajici urovenn komunikace. Po schvéleni
auditu vedenim bylo tfeba vybrat vhodnou formu auditu. Po studiu ptiru¢ky Hargieho
a Tourishe (2000) Handbook of Communication Audits for Organisations byl zvolen

tento metodologicky postup:

Jak vyse uvedeni autofi poukazuji, tfemi zakladnimi nastroji k realizaci vnitrofiremniho
komunika¢niho auditu jsou interview, ohniskové skupiny a dotaznik, pfiCemz tfeti
jmenovany je nejpouzivangj$i variantou. Audit mize probihat také v kombinaci téchto
nastroji, musi vSak byt spravné definovano, k jakym cilim ma uziti té€chto instrumentt

slouzit.
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Jako hlavni nastroj komunika¢niho auditu ve spolecnosti X byl zvolen dotaznik, ktery
byl doplnén o interview. Hargie a Tourish (2000, s. 45-46) zduraznuji, ze pouziti
dotazniku bez predchoziho prizkumu organizaéniho pozadi firmy je naprosto
neefektivni, nebot’ v tomto piipadé neni mozné koncipovat dotaznik tak, aby piinesl
podstatné informace (nezohledni napf. vzdélani respondentii apod.). Poznani
organiza¢niho pozadi firmy navic mize pomoci spravné interpretovat data ziskana
auditem. Prizkum predchézejici auditu by mél zjistovat napi. demografické informace
o zaméstnancich, vrstvy managementu, Casto pouzivané komunikacni nastroje, data

piedchozich prizkumi, lokaci zaméstnanci, strukturu firemnich odd¢leni atd.

Za timto ucelem bylo zvoleno interview s majitelem a vedoucim pracovnikem pobocky
jako prvni ¢ast auditu, kterd méla za ukol identifikovat organiza¢ni pozadi firmy, stejné
jako ziskat hodnoceni stavajici komunikaéni arovné z pohledu vedouciho pracovnika.
Na zéklad¢ interview bylo mozné vytvorit dotaznik a zaméfit jej obsahové tak, aby
co nejlépe splnil Gcely auditu. Polostrukturovany rozhovor s feditelem provozni ¢asti
firmy byl zvolen také proto, Zze respondenty nasledného dotaznikového Setfeni se stali
zaméstnanci nikoliv z fad vedoucich pracovnikli. Bylo proto potieba zjistit nejen pohled

zaméstnancu, nybrz také feditelovu perspektivu na dany problém.
Vybér dotazniku

Pti1 volbé dotazniku jako nastroje komunikaéniho auditu je ptedevsim tfeba rozhodnout
mezi dvéma typy dotaznikli — standardizovanymi a vytvofenymi, popf. urcitym
priusecikem mezi nimi. V prvé tfadé¢ byly prostudovany dostupné standardizované
dotazniky vytvofené odborniky slouzici ke komunika¢nimu auditu ve firm¢. Hargie
a Tourish (2000, s. 49-51) uvadéji nékolik typt dotaznikd, které patii k tém
nejpouzivanéj$im. Jedna se piedev§im o Communication Satisfaction Questionnaire
(CSQ), ICA Audit Survey, Organisational Communication Development audit

questionnaire (OCD) a Organisational Communication Scale (OCS).

Z téchto auditovych néastroji byl zvolen prvné jmenovany Dotaznik komunikaéni
spokojenosti (CSQ), a to zejména proto, Ze svym charakterem nejvice odpovida celkové

hypotéze tohoto vyzkumu.

41



Dotaznik komunikaéni spokojenosti — Communication Satisfaction Questionnaire

(CSQ)

Tento nastroj byl vyvinut r. 1977 Downsem a Hazenem, ktefi zkoumali vztah mezi
komunikaci a pracovni spokojenosti. Ve svém vyzkumu byli uspésni, nebot’ potvrdili,
ze ¢im vice byli zaméstnanci spokojeni s komunikaci ve firmé, tim byli celkové
spokojengjsi pii vykonu své prace. Také se ukazalo, ze nékteré typy komunikace, jako
napf. s nadfizenym, se ukazovaly jako podstatnéjsi faktory nez jiné. Proto Downs
a Hazen vymezili 8 klicovych faktorih komunikace: komunikacni klima, vztah
Kk nadfizenym, organiza¢ni integrace, medidlni kvalita, horizontalni komunikace,
organizacni perspektiva, vztah k podfizenym a osobni feedback. Spolehlivost a validita
dotazniku byla potvrzena i dal§imi badateli. Dotaznik se skladal ze 40 otazek, z nichz
vzdy 5 souviselo s jednim z osmi kli€ovych faktorii. Navic bylo pfidano jesté Sest
otazek ohledné pracovni spokojenosti a produktivity. Tento dotaznik je pomérné snadny
k administraci a vyplnéni trva méné¢ nez 15 minut. Ackoliv neni tak obsahly jako
ncékteré¢ jiné varianty standardizovanych dotaznikl, poskytuje skvély piehled
potencidlné problematickych oblasti, které mohou byt ddle prozkoumany (Hargie,

Tourish, 2000, s. 49).

Ptestoze byl CSQ vybran jako vhodny typ dotazniku pro audit komunikace ve firmé X,
nejednalo se o kone¢nou podobu dotazniku tak, jak byl skutecné pii auditu pouzit. Jak
jiz bylo zminéno, prvni ¢ast auditu sestavala z interview s vedoucim pracovnikem,
na jehoZz zéklad¢ byl CSQ upraven tak, aby co nejvice vyhovoval komunikaéni situaci
v dané spolecnosti. Samotny CSQ je pomérné¢ komplexni, nebot’ svoji strukturou
postihuje rizné Grovn¢ komunikace ve firm€. Prvni ¢ast auditu (interview) pomohla
zaméfit dotaznik na potencidln€ problematické oblasti vnitrofiremni komunikace

ve spolecnosti X.

Po této modifikaci obsahoval dotaznik pouze 21 otazek, nebot’ nékteré faktory Downse
a Hazena (napf. osobni feedback ¢i medialni kvalita) byly zcela vypustény, jiné (které
byly po piedvyzkumu pomoci interview vyhodnoceny jako malo relevantni k situaci
ve spolecnosti) zlstaly v dotazniku zastoupeny pouze n€kolika malo otdzkami. Naproti
tomu byly akcentovany faktory jako napf. horizontalni komunikace, vztah k nadiizenym

¢1 komunikacéni klima. K souboru uzavienych otdzek ve forme tvrzeni byla pfidana jesté
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jedna oteviena otazka, kterd dala respondentim prostor vyjadfit vlastni néavrhy
na zlepSeni vnitrofiremni komunikace. Upravena verze dotazniku je soucasti pfiloh této

diplomov¢ prace.
Priprava kurzu

Ackoliv kapitola Vyzkumna cast 1. predstavila koncept komunika¢niho kurzu, bylo
nutné jej modifikovat a vice specifikovat pro potfeby konkrétni firmy tak, aby

bylo mozné co nejefektivnéji dosahnout stanovenych cilti.

Po konzultaci a dohod¢ s vykonnym feditelem spole¢nosti byla stanovena ramcova
struktura kurzu — pocet tcastnikdl, délka trvani a dalsi formalni nalezitosti. Dale byl také
po konzultaci s vedenim ramcové vytyCen obsah kurzu a nasledné vypracovan ptiblizny
plan kurzu na stanovené obdobi. V souladu s vedenim byly také urceny cile, pfip. realné

zadouci zmény, které by ve spolupraci pracovnikli mély nastat.

Dulezitou casti ptipravy vsSak bylo uzplsobeni kurzu potiebam a zaméteni dané
spole¢nosti. Samotny koncept kurzu se sklada ze 2 casti — obecné zamétenych aktivit
atéch, které jsou specifikovany dle dané praxe v konkrétni spolecnosti. Tuto
optimalizaci bylo moZné provést na zakladé moznosti zGc¢astnit se po nékolik dni
provozu ve spole¢nosti X. Seznameni se s naplni prace zaméstnancu této firmy pomohlo

navrhnout specifické aktivity pro tento konkrétni kurz.
Realizace kurzu

Po ptipravné fazi byl kurz zahéjen a probihal ve stanoveném obdobi. Ke kazdé lekci byl
pfedem sepsan plan lekce, ktery vymezoval jeji obsah a aktivy, které maji byt
uskute¢nény. Samoziejmé ne vZdy bylo mozné piesné se drZet pfipraven¢ho planu

lekce, jelikoz urcita Casova i obsahova flexibilita je zde nezbytna.

Vzhledem Kk tomu, Ze za hlavni metodu byla zvolena observace, po kazdém ubéhnutém
dni byla sepsana observac¢ni zprava, ktera zaznamenavala vysledky vlastniho
pozorovani a ptipadnou zpétnou vazbu pozorovanych subjektl. Tyto zpravy vedené
po cely cas v pribéhu kurzu umoznily dlouhodobou observaci s moznosti jejich

nasledné komparace v riznych fazich kurzu.
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Komunikaéni audit II.

Jelikoz metoda observace se mlze vyznacCovat relativné vysokou mirou subjektivity
a data ziskana observaci jsou obtizné métitelnd, bylo nutné najit metodu, kterd umozni
objektivné zhodnotit vysledky vyzkumu. Z tohoto divodu po skonceni kurzu probéhl
ve spolecnosti X podruhé komunikacni audit, jehoz forma ztistala stejna jako na pocatku
vyzkumu. Data ziskand dotaznikovym Setfenim umoznila komparaci s daty ziskanymi

prvnim auditem.
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6 VYZKUMNA CAST I.—- NAVRH RESENI TYMOVYCH
KONFLIKTU

Jak ukazala teoretickd cast prace, efektivni zplsob feSeni tymovych konflikth je stale
zélezitosti zkoumani. V této kapitole je predstavena hypotéza navrhovaného feSeni,

stejné jako metodologie dané¢ho vyzkumu.

6.1 Teoreticky kontext

Interaktivita jako klicovy faktor

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti v kapitole Vymezeni komunikace, 0 komunikaci
jako takové se casto hovoii v souvislosti s pojmem interakce. Nicméné druhy
komunikace se 1isi dle miry interakce, k niz pti komunikaci dochazi. Ackoliv odborna
literatura rozliSuje druhy komunikace interaktivni (napf. dialog) a neinteraktivni povahy
(masova komunikace), presto se vSak i kazdy dialog odliSuje mirou své interaktivity. Pti

vyzkumu vyznamu pojmu interaktivita, 1ze dojit k nasledujicimu shrnuti:

Interaktivni znamend vzajemné, popf. reciprocitné aktivni. Jinymi slovy, interaktivni

komunikace vyZaduje stejnomérnou aktivitu v§ech ti€astnikit komunikaéniho procesu.
Tym jako jeden celek

Pracovni tym, at’ uz jsou role jednotlivcd v ném rozdeleny jakymkoliv zptisobem,
predstavuje jeden celek fundamentalné rovnocennych lidskych bytosti. Nicméné tato
mySlenka neni s vétSinou redlnych situaci ztotoZznitelna. Praxe ukazuje, Ze vétSina
pracovnich kolektivii se v podstaté sestava z poCtu jednotlivcl, kteti pracuji oddélené
nebo soutéZi jeden s druhym, coz vede ke konfliktim. Ne&ktefi ¢lenové tymi maji
tendenci zUstavat v pozadi, zatimco jini na sebe upiraji pfiliSnou pozornost. Takové
vzorce chovani Casto zhorSuji vztahy na pracovisti. Je samoziejmé, ze do jisté miry
tento stav odpovidd firemni hierarchii v daném prostfedi, bylo by nicméné chybné
tvrdit, ze pracovni tym nemuize byt zaloZzen na dobrych vztazich zaméstnanct

podporujicich rovnost vSech ¢lend, aniz by byla naruSena firemni hierarchie.
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Dle této hypotézy je zadkladnim problémem absence metody spravného vzajemného
spojeni mezi ¢leny tymu. Pfesnéji feCeno, chyby ve vnimani (o nichz hovoii fada
odbornikli zabyvajicich se komunikaci) neumoziuji jednotlivcim dostatecné vnimat,
ze jsou soucasti jednoho celku — nakolik jeden ovliviiuje druhého a nakolik spravné
vztahy mezi spolupracovniky a jejich komunikace zavisi na spole¢ném pozadovaném
cili (pracovni vysledky), stejn¢ jako na spokojenosti jednotlivei. Nadfizeny pracovnik,
ktery vi, jak pfivést Cleny tymu k pocitu spojeni, propojenosti a reciprocity, mize
odstranit bariéry v procesu komunikace. Zadoucim vysledkem je nikoliv pouze to, aby
(navenek) tym pracoval jako jeden celek. Naopak jeho ¢lenové by méli vnimat, Ze jsou
soucasti jednoho organismu, kde jedna ¢ast pomahd dalsi. Ackoliv tato myslenka
se muze zdat jako pouhd fantazie, spravny postup v praxi muize fantazii pievést

ve skute¢nost.

Kli¢ k uspésné komunikaci lezi pravé v jejim vysokém potencialu interaktivity. Ten
muze byt vyuzit pfi vzdélavani pracovnikli formou kurzu, ktery bude zalozen
na komunikaénich aktivitach zdiraziiujicich spolupraci a spojeni mezi Cleny tymu
a privede je k vniméni, Ze jsou vSichni ¢asti jednoho celku, v némz kazda ¢ast ovliviiuje
vSechny zbylé. Ve vysledku tak mohou byt odstranény bariéry v komunikaci, discipling,
zvySena pfirozena vnitini motivace pracovnikl. Diky tomuto pfistupu mohou ¢lenové
pracovniho tymu vnimat svoji praci jako vice smysluplnou a napliujici. ZvySujici
se mira interaktivity ve firemni komunikaci tak mulze piispét k tomu, ze pfinese

moznost kombinovat dva podstatné faktory — praci a potéSeni soucasné.
Komunikovat znamena spravné vnimat

Tato hypotéza je zaloZena pfedevS§im na tom, Ze spravna komunikace v tymu
je podminéna mnohem vice osvojenim si praktickych komunikaénich dovednosti
a spravného vnimani tymu a své role v ném, nez ziskdvanim teoretickych poznatkl
0 tom, jak efektivné komunikovat. Existuje nespocet publikaci a ptirucek, které radi,
jak komunikovat v pracovnim prostfedi, vzdy se vSak jedna o teorii, ktera je pro
jednotlivce hife uplatnitelna v praxi. Mimo jiné, vzdélavat zaméstnance zptisobem
pfednaSek a Skoleni narazi také na dalSi obtize — at’ uz jsou to intelektudlni limity

zaméstnancu €i jejich mozna demotivace vic¢i takovému pfistupu. V neposledni fadé
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teoretické studium komunikacnich strategii je ¢asové narocné a jeho zadouci vysledek

neni ni¢im garantovan.

Navrhované feSeni si tudiz neklade za cil zaméstnance informovat, nybrz pracovat
S jejich vniméanim a pomoci jim prakticky realizovat efektivni komunikacni strategie.
Tato prace proto predstavuje konkrétni metodu, pomoci niz mohou jednotlivci
ve firemnim prostiedi sami dojit k zavéru, ze spole¢ny cil a to, co je dobré pro celek
(tym), je dobré také pro né. Uvédomi si vnimani vzajemné zavislosti vSech ¢lend

jednoho na druhém a nasledné pirehodnoti negativni komunikacni navyky.

6.2 Koncept kurzu komunikaénich dovednosti

Pted ptipravou aktivit realizovanych v kurzu musi byt zvazeno nékolik podstatnych

aspekti:
1. Cile kurzu

Jelikoz cilem kazdé aktivity je rozvinout v ucastnicich nové dovednosti, piiprava
konkrétniho obsahu kurzu by méla zacit tvahou, jakého vysledku chce vedeni
spolecnosti dosahnout. Uréeni Gcelu kazdé aktivity je tedy nezbytnym pocatecnim

aspektem.

Vzhledem k rozsdhlosti tématu muZe byt stanovena fada dil¢ich cild. Presto vSak
je zadouci, aby vedouci kurzu sledoval ur¢ity plan kurzu a aktivity nebyly provadény
nahodile. Neékteré aktivity mohou byt zaméfeny velice specificky a soustfedit
se na konkrétni témata. Na druhé strané¢ by se vSak v kurzu mély vyskytovat aktivity
univerzalniho charakteru, které mohou slouzit k tomu, aby se ucastnici 1épe seznamili
(v ptipadé, Ze se dobfe znaji, mohou poznat ostatni z jiné perspektivy), nebo se jen vice
otevieli dalSim aktivitam a byla vytvofena piijjemna atmosféra pro rozvoj

komunikac¢nich dovednosti.

Ackoliv takto otevieny koncept umozinuje navrhnout celou fadu aktivit, vedouci kurzu
by mél vzdy sledovat pfedem stanovené cile kurzu a pokusit se v co nejvyssi mife
sloucit dosazeni cili, zaroven vSak také zajimavost a zabavnost jejich dosahovani

pro ucastniky.
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2. Interaktivni struktura

V souladu s danou hypotézou by interaktivita méla byt leitmotivem kazdé navrhované
aktivity. Mnoho kurzii je koncipovano tak, Ze interaktivita je do ruzné miry
potlaCovéana, napf. prezentace a prednaska zabiraji mnoho prostoru na ukor vlastni
aktivity ucastniku.

Interaktivni strukturou je mysSlena situace vyzadujici vysoké zapojeni ucastniku.
To znamena, ze rizné komponenty mohou byt transformovany do aktivit na interaktivni
bazi. V opacném piipad¢ se ucastnici stdvaji pasivnimi piijemci a moznosti kurzu
nemohou byt pln¢ realizovany.

3. Vyuzitelné materialy

Samotna koncepce kurzu nevyzaduje vyuziti specifickych materiali — jednoduse
dostupné audiovizudlni ¢i textové materiadly mohou byt pouzity za pomoci projektoru.
Presto vSak by mél mit vedouci kurzu neustdle na paméti, aby dané materidly byly
vyuzity interaktivné. Také mnoho jiz existujicich materidli mutze byt uzite¢nych
pii spravném zplsobu pouziti.

4. Moznosti uéastnikua

Moznosti ucastnikli nejsou podminény pouze jejich souCasnymi dovednostmi
a znalostmi. Pfi pfipravé aktivit je nutné piihlédnout také k dals§imu faktoru: aktivity
realizované v kurzu se mohou liSit v zavislosti na mife jejich interaktivniho charakteru.
Tato prace predstavuje fadu aktivit s niz§im stupném interaktivity, které jsou vhodng&jsi
pro ucastniky, ktetfi s kurzem zacinaji. S tim, jak tym v kurzu pokracuje, je vhodné

realizovat aktivity vyzadujici vyssi miru interaktivity.

Zacinat s aktivitami vysoce interaktivnimi neni nejlepsi feSeni. Vyplyva to z prostého
faktu, ze pracovnici, ktefi jsou do kurzu piihlaSeni, maji obvykle problémy
s komunikaci (pfip. se v daném tymu objevuji komunikacni problémy), a tudiz nejsou
zvykli komunikovat a spolupracovat jako jeden celek. Proto aktivity vyZzadujici
intenzivni spolupraci mohou u ucastnikdi vyvolat jisty odpor. Obecné Ize tedy fici,
ze lidé nejsou skute¢né uvykli pracovat spolecné a spolecny zdjem uptednostiovat pred
zajmy individudlnimi. Tato skutecnost by méla byt pii piipravé aktivit kurzu vzata

Vavahu a umoZnit ucastnikiim naucit se spravné spoluprdci a komunikaci krok
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za krokem zptisobem, ktery je pro né piijemny. Jak pracovnici pokracuji v kurzu,

vedouci kurzu mize piikladat aktivity vyzadujici siln€jsi spojeni tymu.

Dalsim dilezitym faktorem, ktery by nemél byt opomenut, je skutecnost, ze interaktivni
aktivity v kurzu ¢ini vedouciho kurzu docasné soucasti tymu, s nimz pracuje
a to vyzaduje také jeho zapojeni. Pro ucastniky je v kurzu duilezité nejen budovat jejich
vzajemné vztahy aspravné propojeni, ale také spravny vztah s vedoucim kurzu,
a to zejména kvuli piekonani bariéry ve vztahu vyulujici — vyucovany
(ucitel — student), ktery je obvykle zalozen na aktivit¢ vyucCujiciho a pasivité

vyucovanych. Je tedy nezbytné, aby cely proces nebyl limitovan samotnym vedoucim.
5. Sebeduvéra vedouciho

Vedouci kurzu by mél byt spokojen s navrZzenymi aktivitami, stejné jako by mél byt
davérné obeznamen s tim, jak dand aktivita funguje a jak ji realizovat co nejefektivnéji.
Jelikoz jsou zde vzdy dva hlavni cile — splnit cile kurzu a dopomoci uc¢astnikiim citit
se jako jeden celek skrze jejich vzajemnou interakci s vedoucim — je dulezité védet, jak
téchto cili dosdhnout. Tyto dva cile jdou ruku v ruce. Pokud si G¢astnici uzivaji aktivity

v kurzu, je jednodussi dosahnout pozadovanych vysledkii.
Obecné zamérené aktivity

Tato Cast prace piinas$i navrh aktivit pro dany kurz. Jednd se o aktivity obecného
charakteru a tudiz je mozné je provadét v riznych firmach, stejné jako v riznych fazich
kurzu. Tyto aktivity tvoii jadro kurzu, a ackoliv by nemély byt jeho vyluénym obsahem,
principy, na nichz se aktivity zakladaji, mohou poslouzit také k tvorbé dalSich

specificky orientovanych komunikacnich aktivit a her.

Jedna mysl

Pouziti: Kdykoliv, kdyz vedouci kurzu chce ptfimét ucastniky hovofit a premyslet
o konkrétnim tématu.

Piiprava: Tato aktivita nevyZaduje Zadnou zvlastni piipravu. Vedouci pouze vybere

obrazek ¢i fotografii k projekci.

Realizace: Vedouci prezentuje obrazek v dostatecném rozlisSeni a da ucastnikiim
nasledujici instrukce: ucastnici budou provadét aktivitu zvanou Jedna mysl. Skrze

diskutovani prezentovaného obrazku by méli vytvofit jednu mySlenku ¢i nékolik
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navazujicich myslenek — cilem aktivity neni pouze vyjadrit sviij nazor, ale spise ,,jednu
mysl“. Prvni Gc€astnik muze vyjadfit jakoukoliv mySlenku vztahujici se k obrazku
v n¢kolika malo vétach. Nasledujici ucastnik by se mél pokusit pokracovat myslenku
predchoziho a piidat kni néco dalsiho. Pracovnici pokracuji dal v poradi daném
vedoucim (idedlné v kruhu), dokud se nevrati k prvnimu mluvéimu. Vedouci by mél byt
také soucasti tohoto fetézu, jelikoz by mél ucastnikim predvést, jakym zplsobem
se mohou do aktivity zapojit. Jakmile se poradi vrati k prvnimu mluv¢imu, Gc¢astnici

mohou opsat jeste jeden kruh, pokud stale maji co dodat.

Instrukce pro vedouciho: M¢El by zejména zdUraznit, Ze je vzdy nutné pokracovat
v myslence piedchoziho mluvéiho. Vzhledem k tomu, ze smyslem této aktivity neni
prezentovat individudlni nazory nebo soutézit, ¢i ndzor je lepS$i, méné pribojni
jednotlivci se mohou zapojit stejnomérné s témi, ktefi maji tendenci byt vice v centru
pozornosti. Pfestoze vyjadfovaci schopnosti nékterych jednotliveli nejsou dostateéné
¢i nevédi, jak obrazek komentovat, vedouci by je mél povzbudit, aby fekli alespon par
slov nebo zopakovali to, co jiz bylo feceno. Na druhé strané by mél vedouci omezit ty,

ktefi maji tendenci mluvit pfili§ dlouho. Idedlni je, kdyZ se vSichni vyjadiuji strucné.

Pfi opakované realizaci této aktivity je zadouci, kdyz ji vedouci sméfuje nasledujicim
zpusobem: M¢l by dbat na to, aby bylo mezi u€astniky dosazeno co nejvétsi rovnosti jak
do délky jejich sebevyjadieni, tak aby extrovertné orientovani jedinci poskytli dostatek
prostoru tém, ktefi maji tendenci se zapojovat méné. Opakovana realizace ma vést
K tomu, aby byli Ucastnici schopni plynule navazovat na myslenku ptedchoziho
mluvciho a namisto pfidavani myslenek, které jsou v rozporu s predchozimi, rozvijeli
jednotnou ideu a nakonec dosahli vnimani, ze pfemysleji jako jediny ¢loveék. Pointou
se stava to, Ze obsahova slozka komunikace (nazory a konkrétni myslenky) by mély byt
chdpany jako méné podstatné nez synergicky efekt, jehoz je dosahovano na emocni
urovni. Jinymi slovy tato aktivita ma zabavnou formou navodit pocit jednoty mezi
ucastniky a situaci, kdy se mezi nimi nevyskytuje zadny nazorovy kontrast. Touto
formou ucastnici ptrichdzeji k pocitu “je dobré byt jednotni” a posiluji v sobé védomi
a hodnotu toho, ze sledovat spole¢ny cil (v danou chvili je to cil aktivity prezentovany
jednotlivett (ty v danou chvili predstavuji rozdilné a kontrastujici ndzory

na prezentovany obrazovy material).
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Rozsifeni: Kdyz je tato komunikacni hra realizovana opakované, vedouci mize vyzvat
ucastniky, aby sami pfipravili obrazovy materidl k prezentaci (mize se jednat

0 zobrazeni tématu, které je pro zaméstnance pfi jejich praci aktudlni).
Nas pribéh
Pouziti: Kdykoliv vedouci chce, aby ucastnici dosahli lepSiho spojeni mezi sebou.

Muze slouzit také jako zahtivaci aktivita.

Priprava: Vedouci pfipravi sadu zajimavych obrazkl ¢i fotografii. Neni nutné, aby

se vSechny vztahovaly ke stejnému tématu.

Realizace: Vedouci G¢astnikiim vysvétli, ze budou spole¢né vypravét piibéh. Prezentuje
néktery z obrazkd a prvni mluvci by mél zacit vypravét pribéh, ktery se k obrazku
néjakym zpusobem vztahuje (zalezi na jeho fantazii). Mluv¢i by mél ustat ve svém
vypravéni v poloviné véty. Dalsi Gcastnik pokracuje v témze piibéhu — dokonci vétu
predchoziho mluvéiho a zacne dal$i, nicméné muze fici pouze Cast véty, aby ji mohl
nasledujici mluvéi dokongit. Ugastnici se stiidaji a pokra¢uji do chvile, neZ jim vedouci

da pokyn ptib¢h ukondit.

Mezitim vedouci prezentuje rizné obrazky na projekci. Muze nechat mluvit nékolik
ucastnikli a poté zmeénit obrazek. Jakmile je novy obrazek ¢i fotografie prezentovana,
mluvci, ktery je pravé na fadé€, by si ji mél predstavit jako scénu z daného piibehu
a pokusit se zobrazeny motiv néjakym zpusobem zaélenit do vypravéni v navaznosti
na to, co jiz bylo feceno. Pokracuji dalsi mluvéi a po nékolika vétach vedouci opét

zméni obrazovy material.

Instrukce pro vedouciho: U této aktivity je stézejni, aby vedouci reflektoval
nasledujici dva faktory: Zaprvé je dilezité, aby mluv¢i ustali vzdy v poloviné véty.
Zadruhé by mélo byt dosazeno toho, aby G€astnici improvizovali, stejné jako integrovali
urc¢itou informaci do svého projevu. Opét je mozné realizovat hru ve dvou variantach
— bud’ vybrat obrazovy material rizného (zdanlivé nesouvisejiciho ¢i dokonce vtipného)

charakteru, nebo miiZze byt zaméfen na firemni praxi.
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Jedno télo
Pouziti: Pro utlumeni vlastni individuality a vanimani pocitu jednoty celku jako tymu.

Priprava: Vedouci mize pro tuto aktivitu pouzit video. Mé¢lo by zahrnovat scénu, v niz
¢lovek provadi néjakou fyzickou aktivitu (napiiklad ¢lovék jde na prochazku do lesa,
spadne, zvedne se, zacne utikat...) Mimo to je tfeba pfipravit papirové karticky (v poctu

ucastnikil), na které lektor napise nazvy ¢asti téla (koleno, rameno, krk...).

Realizace: Vedouci dia kazdému jednu karticku a pozada ucastniky, aby tu svoji
neukazovali ostatnim. Vysvétli, ze budou hrat hru zvanou Jedno télo. Pro tuto chvili
se pracovnici stavaji danymi ¢astmi téla. Toto jedno télo je télo ¢loveka, kterého budou
sledovat na videu. Ugastnici budou popisovat jak se (jako dand &ast t&la) citi vzhledem
K tomu, co se odehrava na projekci. Ostatni budou hadat, kdo predstavuje jakou cast

téla.

Po vysvétleni aktivity vedouci zacne piehravat video, které po nékolika vtefinach
zastavi a zepta se: “Jak se citite?”, ucastnici by méli stru¢né odpovédét ve stanoveném
potadi. Napftiklad pokud se na projekci objevi stojici muz, Gi¢astnik “noha” muze fici:
“Jsem unavena” a UcCastnik “usta” fekne “Nudim se, nemdm co na praci.” Poté,
co vsichni odpovédi, vedouci opé€t pusti video, odkud se pozice té€la na videu nezméni.
Nasledné ucastnici znovu odpovidaji. To se mize opakovat tak dlouho, dokud vSichni

nebudou mit dostatek indicii, aby uhodli identitu svych kolegt.

Instrukce pro vedouciho: Vedouci se potiebuje ujistit, ze vSichni spravné porozuméli
dané aktivité. Na zacatku by mél vedouci upozornit na to, aby vSichni vénovali
pozornost tomu, co fikaji jejich kolegové. Je dobré, kdyz se ¢asti téla vybrané pro hru
co nejvice vztahuji k videu (napf. pokud je na nahrdvce hluk, “ucho” muze byt

zahrnuto).

Tato aktivita pomahd soustfedit se na to, co fikaji ostatni. I tentokrat je dobré, kdyz
se vedouci aktivné zapojuje do hry. Princip hadani také zvySuje motivaci méné
komunikativnich jedinct, protoZe to, jak se vyjadiuji, je pro ostatni dalezité, aby mohli

hadat.
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Jina varianta: Tato aktivita se da realizovat také v jednodussim provedeni — namisto
videa muze vedouci pfipravit otazky, které jsou prezentovany na projekci. Mohou

zacinat uvodem do situace:

Priklad:

Jste tenista a prave se piipravujete na zapas.
Poté jsou popisovany rizné situace:

Je rano. Vstdavate a usmivdte se.
Protahujete si horni cast téla.

Ucastnici vzdy reaguji tim, Ze popisi, jak se citi. Pfi této varianté je dobré, kdyz vedouci

poradi odpovidat timto zpisobem:
Kdyz se MY probudime, citim se...

Tato hra skute¢né muze Gc€astniky piivést k pocitu, Ze jsou vSichni ¢astmi jednoho téla.

Navic je pro né zabavné, kdyZ piepinaji mezi perspektivami MY — JA.
Jina verze hry:

Chce-li vedouci pouzit hru opakovang, mize pozménit jeji charakter timto zptisobem:

Ptipravi karty s ndzvy profesi a na projekci prezentuje nésledujici:
Co Vam pfijde na mysl, kdyz se fekne:

... penize

... prace s lidmi

... stres

Vedouci instruuje ucastniky, aby reagovali na tyto fraze v souladu se svou profesi
(Gcastnik s kartou “pravnik” mize fici: “KdyzZ se fekne penize, myslim na svillj vysoky
plat. Je dobré vydélavat hodné penéz.” “UklizeCka” muze fici: “J4 moc nevydélam,
naopak...” Pointou je opét uhddnout profese ostatnich.

Specificky zamérené aktivity

Druhou ¢ast kurzu by mély tvofit aktivity, které jsou zaméfeny nejen na realizaci

hypotézy, z niz ptedchozi aktivity vychazeji, ale také specifickych aktivit orientovanych
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na firemni praxi ucastnikti kurzu. Nize jsou uvedeny pouze vybrané piistupy, které zde

mohou byt pouzity:
Diskuze

Jedna se predevsSim o fizenou diskuzi, jejiz ptiprava je zalezitosti vedouciho.
Je nezbytné, aby vedouci ziskal urcity obecny vhled do pracovni Cinnosti ucastnikli
a mohl danou aktivitu vhodné prizplsobit. Pii pfipravé je dulezité zejména nalézt
podnéty pro diskuzi, jez jsou tcastnikiim do jisté miry vlastni a mohou pro n¢ byt také
inspirativni. Obecné lze fici, ze vedouci by mél diskuzi smétfovat k tématiim, kterd jsou

pro pracovniky zajimava a relevantni ve vztahu k jejich praci.

Ptiprava diskuze muaze byt velmi jednoduchd, nebo také obsahld co do vyuziti
materiald. Ve své nejjednodussi podobé miize piedstavovat pouze téma, které vedouci
stanovi a predstavi, napt. napiSe slovni spojeni ¢i veétu na papir. V pocatcich kurzu
se vSak nedoporucuje takto zuzeny podnét k diskuzi, nebot’ pro ucastniky muize byt
problematické se vyjadrit, pokud nemaji pfipravenou konkrétni mysSlenku, o niz
by se radi podé€lili s ostatnimi (v pokracujicich fazich kurzu to vSak miZze byt
dostate¢né, nebot’ ti€astnici jiz uvyknou dané aktivité a ziskaji pfi jejim provadeni vice
sebejistoty). Pokud vedouci kurzu prezentuje téma k diskuzi, miize jej saim nejdiive
komentovat a poté piejit k ucastnikiim. Chce-li vytvorit zajimavéjsi podnét k diskuzi,
muze pouzit sérii obrazka, popt. kratky text, ktery da ti¢astniktim precist.

Jinou variantou, kterd by rozhodné méla byt zatazena do kurzu (ne vSak na zacatku),
je dat moznost pracovnikiim, aby si zvolili téma diskuze. Vedouci muize ucastniky
pozadat, aby piemysleli o pracovnich tématech, ktera by radi diskutovali s ostatnimi
a posléze je napsali na papirky, které¢ vhodi napt. do nadoby. Dle potieby se posléze

vylosuje jedno nebo vice témat.

Ackoliv je zadouci, aby ucastnici dostali v diskuzi co nejvice prostoru, vnaseli vlastni
podnéty a rozvijeli nazory, vedouci by mél mit na paméti, ze se jedna o diskuzi fizenou
ato i zhlediska ¢asu. Jinymi slovy, obsah by m¢l zistat v rezii ucastnikd, forma

by méla byt korigovana vedoucim.

Tato ftizena diskuze by méla navazovat na hry uvedené v Obecné zamérenych
aktivitach, jejichz principem je zejména vytvofit mezi UCastniky platformu

komunika¢ni rovnosti a akcentovat komunika¢ni modely, které usiluji o rovnomérné
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zastoupeni vSech Ucastnikii v komunikaci, naslouchani, spravného reagovani na sdéleni

ostatnich, neptehlizeni n¢kterych sdéleni apod.
Moderator

Tato aktivita predstavuje hravou formu fizené diskuze, pii niz se ti€astnici mohou naucit
nékterym pravidlim komunikace v simulaci realné situace. Je zvoleno téma — napft.
Je dobré sledovat televizi a vedouci urc¢i potadi ticastnikli, v némz se budou k tématu

postupné vyjadiovat.

Vedouci pfipomene pracovnikiim néktera dilezita pravidla komunikace v kruhu — napf.
Neprerusujeme ostatni. Vyjadiujeme se struéné. Drzime se stanoveného tématu. Dale
vybere dva moderatory, jejichz ukolem bude fidit diskuzi a sméfovat ji tak, aby dana

pravidla co nejlépe splitovala pravidla komunikace.

Vedouci pozéda ucastniky, aby pfi diskuzi porusovali jedno pfedem dané pravidlo,
napt. Drzime se stanoveného tématu, a to zptisobem, kdy napt. dva po sobé nasledujici
mluv¢i se snazi pravidlem fidit, ale tfeti pravidlo porusi, ¢tvrty jej dodrzi, ale paty opét
porusi atp. Naopak tkolem moderatort je, aby diskuzi bedlivé sledovali a nejenom
usmérnili ty acastniky, ktefi pravidla porusi, ale aby se naucili diskuzi usmérnit
diplomatickym a citlivym zplsobem. Jakmile se vSichni ucastnici vyjadii, vedouci
poskytne zpétnou vazbu moderdtorim o tom, jak si v tomto Ukolu vedli a upozorni

je na ptipady, kdy bylo mozné diskuzi usmérnit lepsim zptisobem.

V nasledujicim kole jsou zvoleni jini moderatofi a je poruSovéno jiné pravidlo. Cilem
této aktivity je nejenom trénovat pracovniky jako moderatory diskuze ¢i tzv. tfeti stranu,
ale hra také umoZnuje uCastnikim zaméfit se vice na pravidla komunikace
nez na samotny obsah a uvédomit si, kdy je dodrzuji ¢i naopak porusuji, a také vidét,

Kk jakym vysledkiim dana poruseni vedou.

Je vhodné, aby se na zacatku této aktivity pouzila témata spise fadni a nijak specificky
zamétend, protoze ucastnici se budou koncentrovat zejména na formu komunikace.
Avsak jakmile v této aktivité postoupi, je zadouci zapojit témata tykajici se jejich
pracovni naplné ¢i firemni praxe, protoZe takova diskuze 1épe simuluje realné situace.
Navic v danou chvili vstupuje do hry dalsi faktor — jedinci maji chut’ vyjadfit sviij nazor
na problematiku, jehoZz prezentace ma tendenci pievazit nad dodrZzovanim pravidel.

Pravé v tomto okamziku se u ¢lovéka vytvari nezbytna tenze tolik potiebna k tréninku
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komunikacnich dovednosti — prosazeni mého nazoru, ne vSak za cenu porusovani

pravidel efektivni komunikace.

Jak tucastnici v aktivité postupuji, je dobré jit do velmi specifickych, az kontroverznich
pracovnich témat. Ziskaji-li v aktivité potfebnou praxi, mohou tak obdrzet jakysi navod,
jak tesit urcité rozpory a problémy. Vychodiskem aktivity ¢asto byvaji i tzv. ,,0zehavé*

otazky.
Role-playing

Aktivity zalozené na tzv. role-playing (pfehravani roli) se mohou stat pro vedouciho
zdrojem nepfeberného mnozstvi inspirativnich komunikacnich aktivit. V zavislosti
na pracovni ¢innosti UcCastniki muze vedouci navrhovat situaci napf. vtipného
charakteru, v némz se ucastnici bud’to vcituji do roli smyslenych, nebo si své role
(popft. 1 identity) navzdjem vyméiuji. Vedouci miize navrhnout komunikaéni situaci,
Vniz jsou ucastnikim pridéleny urCité role a zadani, napf. predstavuji vedeni
spoleCnosti, ktera ma dojit shody v néjaké otazce. Prubéh aktivity poté muize byt
zhodnocen podobné jako v piedchozi hie Moderator, kdy ucastnici zpétné reflektuji,

kde se nachazel problém v komunikaci a do jaké miry bylo dbano pravidel komunikace.
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7 VYZKUMNA CAST Il.— PRIPADOVA STUDIE

7.1 Komunikac¢ni audit 1.

7.1.1 Interview

Prvni ¢ast komunikac¢niho auditu ve spolecnosti X sestavala z interview s majitelem
spolecnosti a feditelem zkoumaného provozu o fungovéani pobocky ve Spomysli
u Mélnika. Jednalo se o nestrukturovany rozhovor, ktery se tematicky soustiedil na dva

okruhy:
a) Organiza¢ni pozadi a napli prace zaméstnanci ve spolecnosti X
b) Stavajici tiroven vnitrofiremni komunikace ve spole¢nosti X

Rozhovor byl zaznamenan na diktafon a posléze byl z néj pofizen transkript. Otazky

soustfedici se na organizaéni pozadi spolecnosti poslouzily ke koncipovani dotazniku.
Organizacni pozadi a napli prace zaméstnanci ve spolenosti X

Na zminéné pobocce pracuje celkem jedenadct zaméstnancli, mezi néz patii vykonny
teditel pobocky, ktery funguje i jako vedouci provozu, dale je ptitomen také
vazny/vykupéi, 3 bagristé, 2 pali¢i, téidi¢ a 3 fidi¢i nakladniho vozidla.

Vykonny feditel a vedouci provozu v jedné osobé udili pokyny vSem zaméstnanciim
daného provozu. Mé na starost predev§im velkokapacitni nakup od majitelii sbéren
(ktefi nejsou sami schopni $rot upravit), dale sjednani dopravy vykoupeného Srotu
do huti. Mimoto dohliZi na plynulost a soucinnost na provoze a zodpovida se vedeni

obchodni spole¢nosti v Praze.
Véazny/vykup€i vykupuje a eviduje materidl od tzv. ,lidového sbéru®, ¢imz jsou minény
vykupy mensiho mnozstvi Zeleza a barevnych kovili od obc¢ant, firem ¢i obci. Zaroven

kontroluje kvalitu veSkerého pfivezeného materidlu, obsluhuje hned nékolik vah

a vystavuje expedicni listy pro kamiony a vlaky odjizd¢jici do huti.

Ridi¢i nakladnich vozidel s hydraulickou rukou nakladaji Zelezny $rot u majiteld

okolnich sbéren, s nimiz je na nadkupu ptfedem dohodnuty vykonny teditel. Posléze jej
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vozi zpét do aredlu kovosrotu ve Spomysli u Mélnika, kde probiha jeho dalsi

zpracovani.

Bagristé obsluhuji na tomto provozu kolové rypadlo, které je vybaveno specidlnim
manipulaénim prstem, pomoci nc¢hoz lze manipulovat s zeleznym Srotem.
Jsou zodpovédni nejen za manipulaci s zeleznym Srotem, nybrz i za jeho tfidéni
a upravu, jiz je dosahovdno prostfednictvim staciondrnich hydraulickych ntzek.
Do nich je Srot vhazovan vrchem pies nasypku, nasledn€ uvnitt stroje dochazi ke stiihu
zeleza na mensi kusy, ¢imz je Zelezo povazovano za upravené. Bagristé také nakladaji

upravenym Srotem kamiony a vlaky expedované do huti.

Ttidi€ je pfitomen u kazdého dovezeného materialu spole¢né s vykupéim, stard se o to,
aby se ve vykupovaném Zeleze nenachazely barevné kovy. V ptipadé, Ze barevné kovy
nalezne, je povinen dany kus odnést do haly barevnych kovi, popi. jej i rozebrat

a uskladnit.

Poslednimi zaméstnanci jsou pali€i, ktefi stejné jako bagristé zodpovidaji za Gpravu
materidlu na pozadovanou velikost pro vysoké pece. Zajimaji se predevSim o t&ézsi
a tlustsi zelezo, které neni mozZzno zpracovat v jiz zminénych staciondrnich
hydraulickych ntizkach. Upravy $rotu dosahuji pomoci autogenu, jimz fezou do Zeleza

a déli jej na dané rozmery.

Majitel spolecnosti uvedl: ,,Pro firemni ucely postacuje stavajici pocet a slozeni
zaméstnancii pouze za predpokladu, Ze budou vsichni pracovat na 100%. Jakmile ovsem
dojde k sebemensimu poleveni v zavedeném tempu, popr. k tomu, Ze se mezi sebou
nedovedou zaméstnanci dohodnout na pracovnich postupech, dochdzi nevyhnutelné
ke kolapsu. Prestava plynule fungovat provoz a nejsou vcas plnény zadané pracovni

ukoly. Alespon tak mi to popsal vykonny reditel, ktery je za provoz zodpovédny.
[...]

,,Dalsi zaméstnance ovsem nechceme prijmout, jednak je slozZité najit natolik odborné
a schopné pracovniky a na druhou stranu si neprejeme dalsi firemni vydaje. A jelikoz
se nasi zameéstnanci mezi sebou hadaji o to, co se ma jak udélat, budeme muset najit

jinou variantu resent celé veci.
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V zavislosti na slovech majitele spolecnosti je patrné, zZe problém s komunikaci vznika
mimo jiné na zéklad¢ toho, ze provoz ve Spomysli u M¢lnika nedisponuje takovym
mnozstvim zaméstnancii, kolik by jich bylo pro spravny a plynuly chod pobocky
zapotitebi. Majitel sice uvedl, ze soucasny pocet pracovnikl firmé postacuje, ale jestlize
dochazi pii jejich ¢asteéné neshodé ¢i poleveni v tempu K tomu, Ze se provoz spravné
»hehybe®, potom je zfejmé, ze spory vznikaji zejména kvuli obrovskému pracovnimu

vytizeni v§ech pracujicich.

Otazka tedy zni, jak déle postupovat, kdyz majitel prohlasil, ze nechce piijimat nové
zaméstnance a s témi stavajicimi dochéazi k problémiim na provoze. Jedinym feSenim
se zda byt zkvalitnéni komunikace, pomoci ¢ehoz by se zaméstnanci mohli stat
vykonnym a kolegidlnim tymem lidi, ktery tzv. ,tdhne za jeden provaz‘“, v€as plni

vSechny pracovni tikony a pfedevsim si vychazi v pfipad€ nutnosti vstfic.
Stavajici uroven vnitrofiremni komunikace ve spolecnosti X

K tématu vnitrofiremni komunikace a moznosti vytvofeni pratelskych vazeb

na pracovisti fekl druhy zpovidany nésledujici:

,, U nds na provoze to funguje tim zpiisobem, ze maji vSichni hodné prace a nemaji prilis
cas se spolecné vybavovat o jinych nez pracovnich zalezitostech. Sice si mezi sebou
vSichni tykaji, coz by mohlo znamenat, Ze je vztah mezi nimi diivérnéjsi, ale to bohuzel
tak neni. Ridici jSou neustdle na cestich a v aredlu de facto ani nejsou, ostatni délaji
takovou praci, ktera je momentalné zapotiebi a kterou maji ve smlouve. Jedind moznost
si promluvit viceméné v klidu, je mezi dvandctou a pul jednou, kdy maji chlapi obéd

V nasi boude.

[..]

, Miuzeme si dovolit vysoké tempo, protoze jsou kluci navzdjem zastupitelni. Proto
nepotrebujeme dalsi pracovniky. Palici umi na bagru, jeden ridic také a jeden nas
bagrista zase ma C i E, takze muzZe zastoupit ridice, kdyz je potieba. Ja zase v pripadé
nutnosti zastupuji vykupciho a vazného, ale priznam se, Ze to neni idedlni a potom

‘

je toho i na meé moc.*

Z delsiho rozhovoru s vykonnym feditelem provozu nakonec vyplynulo, ze neshody

a problém v komunikaci vyvstava v okamziku, kdy si zaméstnanci vybiraji dovolenou,
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tudiz ti, ktefi nadale pracuji, musi Casto zastat vice roli. Nasledné dochazi k hadkdm
a stiznostem na mnozstvi prace, jelikoz zlstavsi nevédi tzv. ,kam dfive skocit®.
Navrativsi zaméstnanci posléze maji problém s tim, jak byla jejich prace vykonana,

jelikoz maji Casto jinou predstavu.

»Mozna jsou probléemy s fungovanim provozu i moji vinou, jelikoz jsem nedal nasim
zaméstnancum moznost se lépe poznat a nepracoval jsem na jejich vztahu mimo aredl, **

uvedl zavérem feditel provozu.

7.1.2 Dotaznikové Setieni
Sbér dat

Planovany audit vnitrofiremni komunikace na provozu ve Spomysli u Mélnika byl
vedeni obchodné-provozni Srotaiské spolecnosti predstaven v kvétnu 2015. Po jeho
odsouhlaseni byl ptipraveny dotaznik distribuovan v tisténé forme¢ vsem zaméstnanciim
zminéného provozu. Ti byli zarovenn pfedem informovani o dobrovolnosti vyplnéni
tohoto dotazniku, stejn¢ tak jako o jeho anonymité a ucelech, k nimz byl dotaznik
vytvoten: K diagnostice interni komunikace ve spolecnosti a jejimu ptipadnému
zlepSeni. Mimoto byli zaméstnanci ustné informovani feditelem provozu o planované

realizaci kurzu komunika¢nich dovednosti.
Cile a hypotézy

Ucelem dotaznikového Setieni je zjistit uroven spokojenosti zaméstnancti s komunikaci

na daném provozu a na jeho zaklad¢ zjistit Giroven a pfipadné problémy v komunikaci.
Cil 1: Identifikovat silné a slabé stranky komunikace ve spole¢nosti.

Jestlize vedeni spoleCnosti vidi problémy ve vnitrofiremni komunikaci mezi
zam&stnanci na provozu ve Spomysli u Meélnika, je tfeba rozliSit problémy
vV komunikaci vertikdlni (od vedeni smérem dolli k zaméstnanclim, pozn. autora)

a horizontalni (mezi zaméstnanci na stejné urovni, pozn. autora).

%

Dle interview s majitelem spole¢nosti a feditelem zkoumaného provozu se zda, ze vétsi
problém bude s komunikaci v rovin€ horizontalni, za coz vSak mulze ptfedevSim

nespravné vnitrofiremni nastaveni.
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Hypotéza 1.1: Nejvyssi skor nespokojenosti bude v dotazniku dosahovat horizontalni

A4

komunikace a nejnizsi skor nespokojenosti bude dosahovat komunikace vertikalni.
Cil 2: Identifikovat problematické aspekty horizontalni komunikace.

Ke zjisténi ohniska problémt v horizontalni komunikaci ve spole¢nosti je nutné nejprve
identifikovat intenzitu komunikace, kniz na této urovni dochazi. Vzhledem
ke skutecnosti, ze zaméstnanci vykondvaji své pracovni tkoly ve velké mife izolované
od svych kolegt, je pravdépodobné, ze jednim z hlavnich problému bude nedostate¢na
¢i neexistujici komunikace. S minimem komunikace bude jisté¢ souviset i nedostate¢ny
pocet zaméstnancli a pretézovani téch stavajicich, ktefi tak nemaji Cas ani chut
komunikovat, navic nemaji moznost komunikovat o néem jiném, nez o praci, jelikoz

vedeni doposud nezavedlo jakoukoliv formu teambuildingu.

Vzhledem Kk hlavni hypotéze této diplomové prace, podle niz spociva efektivni
komunikace mezi zaméstnanci piedevS$im v jejich védomi pfislusnosti k celku
(tymu, spolecnosti) je mozné predpokladat, ze jednim z hlavnich problému horizontalni
komunikace, ktery bude mozné v dotazniku identifikovat, bude nedostate¢né védomi

zaméstnance jako €lena celku, ktery je tvofen zbylymi zaméstnanci pobocky.

Hypotéza 2.1: Vysledky dotaznikového Setfeni budou vykazovat vysoky skor
nespokojenosti se spolupraci v horizontalni urovni a absenci védomi sounaleZitosti

s celkem.
Vyzkumny soubor

Ackoliv mé& obchodné-provozni spolecnost vice pobocek, jak jiz bylo uvedeno vyse,
pfedmétem vyzkumu se stala pobocka ve Spomysli u M¢élnika, pficemz dotaznikového
Setieni se zUcCastnilo (vyjma vykonného feditele, pozn. autora) zbyvajicich

10 zaméstnanct této pobocky bez ohledu na jejich pracovni naplii a povinnosti.

Dutvodem tohoto vybéru byla zejména hypotéza, ze zlepSeni komunikace mezi vsemi
zamestnanci muze vést k jejich lepsi spolupraci v rdmci arealu, a tim k odstranéni
problému, ktery pozoruje vykonny feditel a majitel spolecnosti.

Dotaznik byl tedy prostfednictvim vykonného feditele distribuovan mezi vSechny

pracovniky na pobocce spolecné s pozvanim K ucasti v kurzu. Vsichni osloveni potvrdili
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svou ucast, odevzdali vyplnény dotaznik a stali se tak vyzkumnym souborem

probihajiciho vyzkumu.

Z téchto 10 respondentt byli 3 (30%) zaméstnani jako bagristé, 3 (30%) jako fidici,
2 (20%) jako palici, 1 (10%) jako tfidi€¢ a 1 (10%) jako vazny/vykupci.

Celkem 5 respondentt uvedlo, ze jsou ve spole¢nosti X zaméstnani mén¢ nez 2 roky,
3 respondenti uvedli dobu zaméstnani 2-4 roky a pouze 2 respondenti pracuji ve firmé

vice nez 4 roky.
Vysledky dotaznikového Setieni

V dotaznikovém Setfeni, jehoz se zucastnilo 10 respondentli, byly vyhodnocovany
odpovédi na otdzky tykajici se zejména komunikacniho klimatu ve spolecnosti,
horizontalni komunikace, vztahu a komunikace s vedenim. Uvodni otazka, ktera stala
mimo tyto tematické okruhy, se dotazovala na spokojenost v praci. Pouze 2 respondenti
(20%) wvybrali odpovéd Spokojen/a. Dalsich 5 respondentti (50%) hodnotilo svoji

spokojenost jako neutralni a 3 zaméstnanci (30%) konstatovali nespokojenost v praci.

Graf ¢. 1 — Otazka €. 4

Ve své praci se citim...

Velmi
nespokojen/a _Velmi spokojen/a
0% 0%

Spokojen/a

20% Nespokojen/a

30%

Neutralné
50%

Prvnim z dotazovanych okruhli komunikace byla spokojenost s komunikaci ve vztahu
s vedenim firmy (otazky ¢. 5, 6, 7, 9, 11 a 13). Respondenti hodnotili vztah vedeni
K nim pomémné pozitivné, ackoliv lze najit jisté rozdily v hodnoceni nadfizeného

a obecn¢ vedeni spolec¢nosti. U otdzek, kde respondenti uvadéli spokojenost s vedenim
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jako takovym, dosahovali vysSiho skoére nespokojenosti — napi. 20% respondentl
je nespokojenych se zpisobem, jimz vedeni motivuje zaméstnance, 40% se vyjadtilo
neutrdlné, 30% zaméstnancli je se stavajicim systémem spokojeno a 10% velmi
spokojeno. Také v otdzce dotazujici se na spokojenost s napomocnou a zajimavou
komunikaci vedeni se zaméstnanci bylo 30% nespokojenych, 40% respondentt

odpovédéli neutrdlné a pouze 30% vypovédeélo o své spokojenosti.

Vyssi skore spokojenosti udavaji otazky, v nichz je vyslovné zminén nadfizeny
pracovnik. Nejspokojenéji se respondenti vyjadiovali k otevienosti nadifizeného novym
navrhim - 40% velmi spokojeno, 40% spokojeno a 20% neutralni. Jesté vice
spokojenosti vyjadiili zaméstnanci u tvrzeni ¢. 7 Muj nadfizeny mi nasloucha a vénuje

mi pozornost (viz Tabulka ¢. 1).

Tabulka €. 1 — Otazka €. 7

Velmi nespokojen/a | Nespokojen/a Neutralné Spokojen/a | Velmi spokojen/a

Miij nadfizeny mi nasloucha a

vénuje mi pozornost. 10% 40% 50%

Dalsi okruh otazek (¢. 8, 15, 18, 19, 20) se zaméfil na komunikac¢ni klima
ve spolecnosti. U otazky €. 8 dotazujici se na dostatecnost komunika¢nich schopnosti
zaméstnancll  spolecnosti respondenti uvedli, Zze 10% je velmi spokojeno, 50%
je spokojeno, 30% je neutralnich a 10% je nespokojeno. Vysoké skore spokojenosti
bylo také u otdzky €. 15 - 20% zaméstnanci je velmi spokojeno s fungovanim

komunikace pti mimotadnych udélostech, 60% je spokojeno a 20% neutralnich.

U zbylych tii otdzek vSak bylo skore spokojenosti respondentll vyrazné nizsi. U otazky
¢. 18 — Postoje zaméstnancii ke komunikaci uvniti spolecnosti jsou vstiicné - vyjadtilo
pouze 20% respondentli spokojenost, polovina respondentd reagovala neutrdlné a 30%
se stouto skutecnosti citi nespokojeno. Podobné¢ tomu bylo u nasledujici otazky
dotazujici se na neformdlni komunikaci uvnitf spolecnosti. 20% zaméstnanct
vyzkumného souboru je velmi nespokojeno s timto typem komunikace, dalSich 40%

uvedlo nespokojenost a zbylych 40% odpovidalo neutralné (viz Tabulka €. 2).
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Tabulka ¢&. 2 — Otazka ¢é. 19

Velmi nespokojen/a | Nespokojen/a Neutralné Spokojen/a | Velmi spokojen/a

Neformalni komunikace funguje

Lo 20% 40% 40%
spravné

Posledni otdzka zokruhu komunika¢niho klimatu se soustfedila na hodnoceni
dostatecnosti celkové vnitrofiremni komunikace. Zde celych 60% respondenti uvedlo

nespokojenost se stavajici situaci (viz Graf €. 2).

Graf ¢. 2 — Otazka €. 20

Komunikace uvniti spolecnosti je dostatecna.

Velmi
nespokojen/a Velmi spokojen/a

0% \/ 0%

Spokeojen/a
20%

Neutralné Nespokojen/a
20% 60%

Poslednim okruhem zkoumanym v dotaznikovém Setieni byla horizontalni komunikace
uvniti spolecnosti (Otazky €. 10, 12, 14, 16). Zde odpovédi vykazovaly nejvyssi skore

nespokojenosti ze v§ech zkoumanych okruhti (viz Graf ¢. 3 o stranu nize).
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Graf ¢. 3 — Otazka ¢. 10

Komunikace ve spolec¢nosti mi dava pocit
sounalezitosti se spolecnosti.

Spokojen/a

0% Velmi spokejen/a

0%

Neutralné
50%

Nespokojen/a
20%

Celkem 50% respondentii reagovalo neutralné na tvrzeni - Komunikace ve spolecnosti
mi dava pocit soundlezitosti se spolecnosti, 20% uvedlo nespokojenost a 30%

respondentu se citi byt velmi nespokojeno.

Jinym zpsobem vSak respondenti reagovali u otazky ¢. 12 dotazujici se feSeni sporQ
¢i konfliktd. 20% respondentt je se zpisobem feSeni konfliktt velmi spokojeno, 40% je

spokojeno a 40% (viz Graf ¢. 4).

Graf ¢. 4 — Otazka ¢. 14

Komunikace s ostatnimi kolegy na mé urovni
je dostatecna.

Velmi Velmi
nespokojen/a spokojen/a

W S 0%

Spokojen/a
30%

Nespokojen/a
50%

Neutralné
20%
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Snad viibec nejvyssiho skore nespokojenosti dosahly odpovédi u posledni otazky tohoto
segmentu dotazujici se na tymovou spolupraci. Pouze 10% respondenti citi spokojenost
s tvrzeni Jd a mi kolegové na pobocce pracujeme jako tym. Na druhé strané¢ 60%

je nespokojeno a 30% dokonce velmi nespokojeno (viz Graf €. 5 o stranu nize).

Graf ¢. 5 — Otazka ¢. 16

Ja a mi kolegové na pobocce pracujeme jako
tvm.

Velmi
spokojen/a

Nespokojen/a
60%

7.2 Vysledky komunikaéniho auditu 1.

Komunikaéni audit probéhl ve spolecnosti X v cervenci 2015 a skladal se ze dvou casti.
Nejprve z interview s majitelem a feditelem pobocky, posléze z dotazniku spokojenosti
s komunikaci, ktery byl vyplnén zamé&stnanci dané pobocky. Tento dvoufazovy model
auditu se ukazal jako uzite¢ny, nebot’ splnil dana ocekavani — rozhovor s vedenim
pomohl jak identifikovat organizacni pozadi spole¢nosti, tak stavajici uroven tamni
komunikace. Na zakladé¢ rozhovoru bylo mozné urcit potenciondlni problematické

faktory vnitrofiremni komunikace.

Bylo mozZné jednak koncipovat hypotézy pro druhou ¢ast a jednak koncipovat dotaznik
tak, aby tyto hypotézy bylo mozné ovéfit. Pro komunikacéni audit byly stanoveny dva
hlavni cile — definovat slabé a silné stranky a urcit problematické aspekty horizontalni

komunikace. V souvislosti s témito cili byly stanoveny nasledujici hypotézy:
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Hypotéza 1.1: Nejvyssi skor nespokojenosti bude v dotazniku dosahovat horizontalni

komunikace a nejnizsi skor nespokojenosti bude dosahovat komunikace vertikalni.

Hypotéza 2.1: Vysledky dotaznikového Setfeni budou vykazovat vysoky skor
nespokojenosti se spolupraci v horizontalni urovni a absenci védomi pfinalezitosti

k celku.

Otazky dotazniku se zaméfily na tyto faktory vnitrofiremni komunikace: vztah
a komunikace s vedenim, horizontalni komunikace a komunika¢ni klima ve firmé.
V avodu dotazniku respondenti hodnotili svoji spokojenost v praci. Pouze 20%
respondentti uvedlo, Ze jsou ve své praci spokojeni. Vyjdeme-li z ptedpokladu,
ze spokojenost v praci odpovida spokojenosti s vnitrofiremni komunikaci, je patrné,

ze komunikace v dané spolecnosti neni efektivni a potfeba zmény je zde aktudlni.

Prvni okruh dotazniku testoval hypotézu 1.1 a spokojenost s komunikaci ve vztahu
svedenim firmy. Ziskand data verifikovala danou hypotézu, nebot’ respondenti
hodnotili vztah k vedeni pomérné pozitivné a velmi pozitivni bylo také hodnoceni
komunikace s nadfizenym pracovnikem. Vyskytla se zde vSak jedna piekvapiva
skutenost. A totiz u otazek, které se vyslovné dotazovaly na vztah a komunikaci
s nadfizenym pracovnikem se nachazel jiny skor spokojenosti nez u otazek, které
hodnotily totéz, avSak vyslovné se v nich hovofilo o vedeni. Z této Casti dotazniku
jednoznaéné vyplynulo, Ze vyzkumny soubor zaméstnanci je velmi spokojen
s feditelem pobocky, kladné¢ hodnoti jeho otevienost novym navrhim 1 dostatek
pozornosti a naslouchani ze strany nadfizenych. Vyvstava vSak otdzka, pro¢ u otazek
dotazujicich se na komunikaci s ,,vedenim® respondenti reagovali jinak. Uvadéli
nespokojenost se zptusobem, jimz je vedeni motivuje. Stejné tak 70% respondentti

nehodnoti komunikaci s vedenim jako zajimavou a napomocnou.

Lze pfedpokladat, Ze je tento jev dan tim, ze na dané provozni pobocce do styku
prichazeji Clenové vyzkumného souboru predev§im s provoznim feditelem pobocky,
ktery se i1 dle rozhovoru zdal byt rozumnym a snazivym vedoucim, jemuz na firmeé

a zaméstnancich zalezi.

Majitel spolecnosti je oproti provoznimu fediteli ve zcela jiné pozici. Neptichazi tolik

do pfimého kontaktu se zaméstnanci pobocky, a jelikoz udili pokyny pouze fediteli
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pobocky, je tomuto provozu a jeho zaméstnancim tzv. ,,vzdalen“. Pravé to mize mit

za nasledek to, ze dle dotazniku je vedeni vnimano negativnéji.

Z vyse uvedeného také vyplyva, ze na tomto misté byl dotaznik zfejmé koncipovan
chybné (tj. nedostatecné v ramci organizaéniho pozadi spolecnosti X), nebot

pro respondenty se tak mohl jevit jako zavadéjici.

Dalsi okruh otdzek se dotazoval na celkové komunikacni klima ve spolecnosti.
Zamgéstnanci uvadeli pomérné vysoky skor spokojenosti s komunikacnimi schopnostmi
kolegti i s fungovanim komunikace pfi mimotadnych udalostech. V tomto okruhu vsak
nachdzime dal$i rozpor — pres vySe uvedené 80% respondentli se citi neutralné
az nespokojené¢ se vstiicnosti postoji zaméstnanci k vnitrofiremni komunikaci.
Podobné hodnotili také neformalni komunikaci ve firm€. Posledni otazka ukéazala,
ze problematickym faktorem vnitrofiremni komunikace je jeji nedostatecnost, jelikoz

pouze 20% je s danou situaci spokojeno.

Posledni okruh souboru otazek se jiz zamé&fil na komunikaci horizontalni a na verifikaci
hypotézy 2.1, ktera byla potvrzena. Respondenti uvedli jak vysokou nespokojenost
s nedostateCnosti komunikace v horizontdlni roviné (pouze 30% respondentl
je spokojeno), stejné¢ tak ziskand data vypovéd€la o absenci tymové spoluprace,
tymového védomi a védomi prinalezitosti k celku. Nejvyssi skor nespokojenosti
z celého dotazniku se vyskytoval pravé vtomto okruhu a konkrétné u tvrzeni
Komunikace ve spolecnosti mi davd pocit soundlezitosti se spolecnosti a Ja a mi
kolegové na pobocce pracujeme jako tym. Posledni uvedené vykdzalo nejvyssi skor
nespokojenosti — pouze 10% respondentti bylo spokojeno. Naopak pomérné nizka
nespokojenost byla vykazana u otazky dotazujici se na zpusob feseni konflikti. Zde
op¢t miZzeme pozorovat zdanlivy rozpor, je vSak tfeba mit na paméti, Ze dobfe feSeny
¢1 neexistujici konflikt jesté¢ nevypovidd sdm o sob€ o spravné a funkéni vnitrofiremni

komunikaci.

Shrneme-li vysledky tohoto komunikaéniho auditu ve spole¢nosti X, prvné je mozné
konstatovat nékolik skutecnosti. Prvni ¢ast auditu — interview — byla velmi napomocna
pfi koncipovani nésledujici Casti, ackoliv data ziskand dotaznikovym Setfenim
poukazala na to, Ze podrobnéjsi analyza organiza¢niho pozadi spole¢nosti by pomohla

navrhnout dotaznik s vét$i jednoznacnosti. Informace ziskané od feditele pobocky
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soustied’ujici se na jeji hodnoceni stavajici komunikacni rovné ve spole¢nosti vykazaly

vysokou shodu s daty ziskanymi od zaméstnancti v druhé ¢asti auditu.

Dotaznik umoznil urcit slabé a silné stranky vnitrofiremni komunikace. Za silnou
stranku je mozné oznalit vztah a komunikaci sfeditelem pobocky. O néco hife
je na tom komunikace mezi vedenim a zaméstnanci. Z auditu vyplynulo, Ze jako vedeni
zaméstnanci ziejm¢ chapou majitele spolecnosti. Audit byl pfinosny zejména v tom,
ze pomohl urcit nejproblematictéjsi aspekt komunikace ve spolecnosti. Ten se podle
ziskanych dat nachazi v horizontalni roviné komunikace, kdy zaméstnanci hodnoti tuto
komunikaci jako nedostate¢nou, postradajici tymovou spolupraci i védomi pfislusnosti

k celku.

Na konci dotazniku byli respondenti pozddani, aby uvedli své piipadné navrhy
na zlepSeni vnitrofiremni komunikace. Né&které z nich se vyskytly opakované — napf.
40% respondentti uvedlo, Ze nemaji konkrétni névrh ¢i predstavu, ale ,,néco”
by se urcit¢ zménit mélo. Dale 20% by uvitalo mén¢ formalni vztahy s feditelem

pobocky a 50% respondentt by si pfalo vice komunikovat se svymi kolegy.

Hodnotime-1i vysledky auditu v kontextu organiza¢niho pozadi spole¢nosti, je patrné,
ze v ramci poboc¢ky nedochazi k vétsim konfliktlim, jadro problému vsak spoc¢iva prave
v nefunkéni az neexistujici komunikaci na horizontalni Grovni. Neni také mozné fici,

Ze by zaméstnanci o vEtsi intenzitu €1 kvalitu komunikace mezi sebou neméli zajem.

7.3 Priprava kurzu

Vychozim pro ptipravu kurzu se stal komunikaéni audit ve spole¢nosti X. Ten poslouZil
zejména:

a) ke stanoveni cila kurzu

b) k modifikaci navrZzeného kurzu tak, aby co nejvice vyhovoval profesnimu zaméfeni
ucastniki

Na zéklad¢ auditu bylo vyhodnoceno, ze nejproblematictéjsim faktorem vnitrofiremni
komunikace je nedostatecna komunikace na horizontalni trovni, absence spoluprace

zaméstnancl, védomi tymové prace a piinalezitosti k celku. V souvislosti s témito

ziskanymi informacemi proto byly stanoveny cile kurzu.
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Ackoliv nedostate¢na komunikace byla vyhodnocena jako jedna z hlavnich pficin
neefektivni horizontalni komunikace ve firm¢, feSenim této situace neni pouze piimeét
pracovniky vice komunikovat, ale vytvofit takové podminky, které nejenom zajisti
intenzivnéj$i komunikaci, ale také motivuji pracovniky k tomu, aby sami komunikaci
se spolupracovniky vyhledavali a podileli se na této zméné védomé a z vlastni
iniciativy. V této souvislosti by také kurz mél usilovat o to, aby vedl ucastniky
k posileni védomi tymové spoluprace a vnimani, ze piedstavuji Casti jednoho celku,
ktery — kdyz spolupracuje — vytvaii nové hodnoty nejen pro celek samotny, ale také
pro kazdého individualniho ¢lena. Cilem kurzu je tedy dosdhnout spravného spojeni
zaméstnancl, které neni zalozeno na vngj$i motivaci (iniciovano ¢i vyzadovano
vedenim), ale na motivaci vnitini, kdy pracovnici pfichazeji k vnimani, Ze je dobré
a piijemné spolupracovat a vytvaret komunikaéni uroven, kterd obohacuje vSechny
zucCastnéné.

Druhou pfipravnou fazi byl prizkum profesni cinnosti pracovnikid, ktery pomohl
navrhnout specificky zaméfené aktivity kurzu. Reditel pobo¢ky umoznil po dobu
nckolika dni sledovat fungovani provozniho aredlu, pficemz osobné piiblizil pracovni

napln jednotlivych zaméstnancl a v obecné mite osvétlil chod provozu.

Po rozhovoru s feditelem provozu vyslo najevo, ze at’ uz se jedna o fidice, palice,
tridice, bagristy ¢1 vykupciho a vazného, vSichni jsou nejen kolegy, ale pfedevsim Cleny
jednoho provozu, ktery funguje pouze pifi soucinnosti vSech jeho ¢lankt. Ackoliv
se tento poznatek muize zdat samoziejmym, je tieba jej zdUraznit, protoze pravé tato
skutenost se stala uUstfednim bodem dalSich aktivit, zamétujicich se na zlepSeni
vnitrofiremni komunikace. V této souvislosti byly pfipraveny specificky zamétené

aktivity a materialy, napf. tematické kratsi texty, audiovizudlni material apod.

Nasledné¢ byl vytvofen rdmcovy vyukovy plan pro dany kurz, jehoZz cilem bylo
navrhnout aktivity tak, aby vedly k osvojovani si nového vniméni krok po kroku,

od jednodussich variant navrzenych aktivit v této praci az po ty narocnégjsi.
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7.4 Realizace kurzu

Realizace kurzu byla naplanovana na obdobi zafi 2015 — tnor 2016 s Gcasti
10 zaméstnancti provozni pobocky spole¢nosti X ve Spomysli u Mélnika. Skupinu
celkem tvofili 3 bagristé, 3 fidici, 2 palici, 1 tfidi¢ a 1 vazny/vykupci. Kurz probihal
ve stanoveném obdobi vzdy jedenkrat tydné po dobu 90 minut. Vzhledem k tomu,
7e je v této kapitole popisovan prubéh kurzu na zakladé vlastni observace, pro vétsi

piehlednost je rozde€len do tii Casovych obdobi:

Zafi - Rijen 2015

Dil¢éi cile pro dané obdobi: Blizsi seznameni ucastnikl kurzu, navazéani vztahti v ramci
kurzu, realizace n€kterych aktivit v jejich zékladni obtiznosti s cilem osvojit si metodu
komunikace, k niz dané aktivity smétuji.

Charakteristika obdobi: V tomto obdobi prob¢hlo celkem 8 lekci. Obecné se jednalo
ucastniky. Bylo tomu tak zejména proto, ze jednim z dil¢ich cili bylo osvojeni
si komunika¢ni metody, na jejiz bazi jsou aktivity kurzu koncipovany a toto trvalo

né&jaky ¢as, nez bylo mozné pozorovat urcité, byt zadkladni vysledky.

V prvni lekci probéhla kratka instruktaz s cilem pfiiblizit ucastnikim cile kurzu, stejné
jako metodu, kterou téchto cili miiZze byt dosazeno. Dale nasledovaly komunikaéni
aktivity, které byly svym charakterem zaméfeny na poznavani ostatnich kolegti. Vedle
toho vSak byly realizovany také aktivity (viz kap. Komncept kurzu komunikacnich

dovednosti) nevyzadujici vysokou miru interaktivity.

Obecné lze fici, Ze pravé v tomto pocatecnim obdobi bylo mozné u Gc€astnikii pozorovat
nejvice odporu, ktery nasledné piekonavali. Potvrdil se nazor pana feditele, Ze
zaméstnanci jsou vesmes individualni osobnosti, které (v nékterych piipadech) mély
nechut’ spolupracovat s kolegy na stejné pracovni pozici. Ne&kolikrat se opakovala
situace, ze pracovnik ,,nebyl schopen® se do dané aktivity plné zapojit, protoze dle
vlastniho konstatovani nerozumél zadani, nic ho k tomu nenapadalo atp. (a to i pfesto,
Ze ostatnim se zadani zdélo jasné a dle instrukci se zapojovali). Tyto situace byly dany
pravé vnitinim odporem ke spoluprdci s ostatnimi. Bez povSimnuti nemohlo ujit,

ze nekteré pracovni pozice s vice ¢leny (bagristé a palii, pozn. autora) ¢aste¢né vnimali
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Vv jinych jistou konkurenci, nebot’ tendence soutézit byla v pocatcich kurzu patrna.
Z tohoto diivodu bylo tfeba postupovat pomalu, protoze jakkoliv jsou navrzené aktivity
zdanlivé jednoduché, jejich provadéni v praxi jiz bylo jiné. V tomto obdobi se tudiz

osvedcily zejména tyto dva principy:

a) realizovat aktivity dle miry jejich interaktivity a naroc¢nosti na integraci — zacit
s aktivitami vyzadujicimi nejniz$i miru aktivity a postupovat k tém, které vyzaduji
intenzivnéjsi zapojeni vSech ucastniki.

b) aktivity, které neobsahuji prvek soutéZeni, nybrz spoluprace, koncipovat tak, aby
byly svym charakterem zabavné a pokud mozno co nejvice piijemné, ¢imz ucastnici

ptichazeji sami k pocitu, ze je dobré pracovat spolecné.
Listopad - Prosinec 2015

Diléi cile pro dané obdobi: Upevnit a rozvinout u Uc€astnikli schopnost komunikovat
na zaklad¢ metod kurzu a na zaklad¢ aktivit s vy$si mirou interaktivity, prohloubit jejich
vnimani nékterych pravidel, na nichz je efektivni komunikace zalozena, prohloubit

jejich vnimani sebe sama jako ¢asti skupiny.

Charakteristika obdobi: Na zacatku listopadu jiz bylo mozné registrovat mezi
ucastniky zménu jak v roviné jejich vzajemnych vztahi, tak vzijemné komunikace.
Ze sumy ,vzajemné nesouvisejicich jedinct® (nadsazka s ohledem na vnimani
zaméstnancll), ktefi do kurzu v zaii pfisli, se pomalu zacinala formovat skupina
s vnimanym zarodkem spole¢nych hodnot a pravidel. Zvysila se otevienost ucastnikli
kurzu jak vic¢i vedoucimu kurzu, tak jeden vici druhému. Pracovnici se v kurzu zacali
ocividn¢ dobie bavit, coz se projevilo 1 na vyS§i mife jejich zapojeni se do aktivit.
Spoluprace v kurzu se celkové pozvedla, coZz umoznilo vést ucastniky na aktivity

vyZzadujici vice interaktivity a zvySené vnimani druhych.
Leden - Unor 2016

Dil¢i cile pro dané obdobi: Jest¢ vice upevnit nové komunikacni strategie ucastnika
apomoci jim aplikovat je v praxi, prohloubit a rozvinout spolupraci i komunikaci

s ohledem na nasledujici obdobi po skon¢eni kurzu.

Charakteristika obdobi: V tomto zdvérecném obdobi jiz Gi€astnici vykazovali mnohem

vetsi miru synergie pii realizaci komunikacnich aktivit. Predev§im se ale rozvinula
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jejich vnitini motivace s kolegy spolupracovat a jakési nadSeni pro zménu. Bylo také
mozné pozorovat, jak se rozviji a zintenziviiuje neformélni komunikace mezi
zamestnanci, ktefi diskutovali o riznych pracovnich tématech pted i po skonceni kurzu.
Pti komunikacnich aktivitdch kurzu jiz byli Gcastnici velmi otevieni, velmi ochotné
spolupracovali a aktivity, které prohlubuji védomi celku jako jednoho organismu,
si velmi oblibili. Na ziklad¢ osobniho pozorovéani lze uvést, ze pracovnici, kteti
se na zacCatku kurzu jevili jako méné¢ komunikativni a ostychavi, se zacali vice
projevovat, a naopak ti, ktefi mé¢li tendenci stat v centru pozornosti, byli pozdéji méné

dominantni v komunikaci s kolegy.

7.5 Vysledky komunikac¢niho auditu II.
Interview

Jako prvni ¢ast zavére¢ného komunikac¢niho auditu ve spolecnosti probéhlo interview
s feditelem pobocky, aby byly vysledky kurzu zhodnoceny ze strany vedeni. Pan feditel

byl pozédan, aby popsal stavajici vnitrokomunikaéni uroven na pobocce.

,»Asi neni treba dlouze mluvit. Vysledky jsou jednoznacné videt. Zatim nemyslim tedy
vysledky ekonomické, na ty bude potreba si jeste chvilku pockat, ale vysledky mezilidské
spoluprace. Nerikam, Ze si kluci ihned vice rozumi, to ne. Spise mi pripada, ze maji viili
si o provoznich zalezitostech promluvit a spolecne se mezi sebou dohodnout, jak
co bude, coz drive nebyvalo zvykem. Neslysim zZadny rev a nikdo si mi také nestézuje,
Ze déla néco, co se mu délat nechce, popripade, zZe ten nebo onen udélal néco Spatné

vvvvv

Z toho mam velkou radost. Myslim, Ze se to projevi i v hospodarskych vysledcich firmy. “
[...]

., Vzhledem k tomu, Ze bych byl nerad, kdyby se véci vratily do starych koleji, tak jsem
zavedl ranni tymové porady. Vzdy pred osmou hodinou, kdy zaciname pracovat,
se na deset nebo patndct minut sejdeme v nasi boudé a probereme vsechny véci, které
se maji ten den nebo tyden odehrat. I kluci se zapojuji a mezi sebou tak diskutuji, jak
co proveést a pripadné kdo to bude deélat. Potom jdeme do prace a kazdy z nds vi,

‘

co delat a co je potieba.
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Pan fteditel byl také dotazan na to, jakym zplsobem vnimal komunikaci na pobocce
Vv pribéhu uplynulého ptlroku, kdy kurz probihal. Konstatoval, Ze si postupem Casu

zacal vS§imat pozitivnich jevli v komunikaci mezi zaméstnanci i mimo zminény kurz.

., Stale casteji se zacalo dit, Ze kdyz jsem prisel rano do prace a vstoupil jsem do nasi
boudy, kde uz sedeéli poveétsinou vsichni zameéstnanci, viladla tam pomérné pratelska

atmosféra, ktera evidentné zesilovala, jak sel kurz dal a dal. *
Jak feditel hodnoti celkovou zménu a stav souc¢asné komunikace?

, Uprimné receno jsem nic podobného necekal, nebo spise tak rychle necekal.
Samozirejmé, zZe kdyz zacne takovy kurz, spise byva vsem pro smich a smichu sice bylo

3

hodneé, ale jen proto, ze byl kurz zabavny. To, jaky to ma ted vysledek je zkratka super.
Vysledky dotaznikové Setifeni

Druha ¢ast zavéreéného komunika¢niho auditu se uskuteénila formou dotaznikového
Setfeni, v némz opét stejny vyzkumny soubor zaméstnanct obdrzel tentyZz dotaznik jako

pred pil rokem. Tato ¢ast diplomové prace prezentuje ziskana data.

V tivodu dotazniku byli respondenti opét dotazani na svoji pracovni spokojenost. Skor

spokojenosti byl vyssi neZ pfi predchozim testovani, jak ukazuje graf niZe:

Graf ¢. 6 — Otazka ¢. 4

Ve své praci se citim...

Velmi
nespokojen/a
0%
Velmi spokojen/a

L)
20 Nespokojen/a_

20%

Spokojen/a Neutrilné
30% 30%

Dalsi ¢ast dotazniku se dotazovala na vztahy a komunikaci s nadifizenym. U otazek

zkoumajicich tento faktor nedoslo k vyraznéjsi zméné — respondenti vztah a komunikaci
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hodnotili opét kladn¢ jako pfi predchozim vyzkumu. Zména je vSak patrna u otazek
dotazujicich se vyslovné na ,vedeni“. Pouze 10% respondentli je nespokojeno
se zpusobem, jimZz vedeni motivuje zaméstnance, 40% je neutrdlnich a 50%
je spokojeno. V dalsi otazce se vyjadiilo 20% respondentti jako velmi spokojeni
S nadpomocnou a zajimavou komunikaci vedeni se zaméstnanci, 40% jako spokojeni

a 40% jsou neutralni.

Tabulka &. 3 — Otazka €. 7

Velmi nespokojen/a | Nespokojen/a Neutralné Spokojen/a | Velmi spokojen/a

Miij nadfizeny mi naslouché a
vénuje mi pozornost.

10% 50% 40%

Dalsi okruh otazek (¢. 8, 15, 18, 19, 20) se zaméfil na komunikacni klima
ve spole¢nosti. U otazky ¢. 8 dotazujici se na dostate¢nost komunika¢nich schopnosti
zamé&stnanc spolecnosti respondenti uvedli, ze 30% je velmi spokojeno, 50% je
spokojeno a 20% je neutralnich. Podobné piedchozimu vyzkumu bylo skore
spokojenosti u otazky €. 15 - 30% zaméstnanci je velmi spokojeno s fungovanim

komunikace pti mimotadnych udalostech, 50% je spokojeno a 20% neutralnich.

U zbylych tii otazek vSak bylo skore spokojenosti respondentli vyrazné vyssi. U otazky
¢. 18 — Postoje zaméstnanci ke komunikaci uvniti spolecnosti jsou vstiicné - vyjadtilo
pouze 10% respondenti nespokojenost, polovina respondentii reagovala spokojené
a 30% se s touto skuteCnosti citi velmi spokojeno. Podobné tomu bylo u nasledujici
otazky dotazujici se na neformalni komunikaci uvniti spolecnosti. 40% zaméstnanct
vyzkumného souboru je spokojeno s timto typem komunikace, dalSich 50% uvedlo

neutralitu a zbylych 10% respondentti bylo nespokojeno (viz Tabulka €. 4).

Tabulka €. 4 — Otazka ¢é. 19

Velmi nespokojen/a | Nespokojen/a Neutralné Spokojen/a | Velmi spokojen/a

Neformalni komunikace funguje

spravné 10% 50% 40%

Rozdilné€ respondenti hodnotili také celkovou dostate€nost komunikace ve spole¢nosti,

pficemz skor spokojenosti se vyrazné zvysil.
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Graf ¢. 7 — Otazka ¢. 20

Komunikace uvnitr spolecnosti je dostatecna.

Nespokojen/a Velm.i
0% nespokojen/a
0%

Neutralné
20%

Spokojen/a
60%

Poslednim okruhem zkoumanym v dotaznikovém Setieni byla horizontalni komunikace
uvniti spolecnosti (Otazky ¢. 10, 12, 14, 16). Zde odpovédi vykazovaly nejvyssi zménu
spokojenosti ze vSech zkoumanych okruht. Na 30% respondentli reagovalo neutralné
na tvrzeni - Komunikace ve spolecnosti mi dava pocit soundleZitosti se spolecnosti,

40% uvedlo spokojenost a 30% respondentll se citi byt velmi spokojeno.

Pouze 10% hodnoti horizontalni komunikaci jako nedostatecnou, 30% respondenti

je neutralnich, celd polovina je spokojena a 10% je velmi spokojeno.

Graf ¢. 8 — Otazka ¢. 14

Komunikace s ostatnimi kolegy na mé turovni je
dostatecna.
Velmi

Velmi spokojen/a nespokojen/a Nespokojen/a

10% 0% - 10%

Neutrilne
Spokojen/a 30%
50%
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Snad viibec nejpodstatnéjsi zmény dosahly odpovédi u posledni otdzky tohoto segmentu
dotazujici se na tymovou spolupraci. 20% respondentt se citi velmi spokojeno s tvrzeni

Ja a mi kolegové na pobocce pracujeme jako tym a 40% spokojeno, dalSich 40%

je neutralnich.

Graf ¢. 9 — Otazka ¢. 16

Ja a mi kolegové na pobocce pracujeme jako tym.

Nespokojen/a “ el,m}
0% nespokojen/a
0%

Neutralné
40%

Spokojen/a
40%
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ZAVER

Predmétem této diplomové prace byla komunikace, komunikaéni konflikty a moznosti
jejich feseni ve firemni praxi. Tomuto tématu jiz bylo vénovano hodné pozornosti,
ta vSak v soucasné dobé nijak neklesa, nebot’ se ukazuje, ze efektivni komunikace
je zékladem produktivity kazdého podniku, ackoliv nalézt spolehlivy zptsob, ktery
ji zajisti, neni viibec jednoduché. Ugelem této prace bylo tedy provést vyzkum v dané
oblasti, ktery by pfinesl novy vhled do problematiky a navrhl feSeni, které mize byt

Vv praxi aplikovano.

Teoreticka Cast predstavila nckolik fenoménti, které s piredmétem zkoumdni
bezprostfedné souviseji — komunikace, spoluprace, konflikt a hra. Podrobna analyza
anasledna syntéza odborné literatury k tématu dospéla k zavéru, ze frekventované
zpusoby fteSeni komunikac¢nich konflikth ve firemnim prostiedi jsou obvykle
koncipovany jako Skoleni zaméstnanci ve formé instruktdze a snahy informovat
0 efektivnich komunikac¢nich strategiich. Tento pfistup vSak nezohlediuje skute¢nost,
ze efektivni komunikace zahrnuje podstatnou ¢asti slozku emocionalni a praktické
osvojeni si komunikac¢nich dovednosti. Navic jadrem jakékoliv komunikace jsou
vztahy, v nichz ke komunikaci dochazi, a proto t€Zko mtizeme zaméstnance instruovat
0 komunikacnich strategiich, pokud na pracovisti nejsou vztahy, které by vedly

k tymové spolupraci.

Na zakladé téchto poznatkli byl navrZzen vyzkum, jehoZ cilem bylo nalézt jiny zplsob
feSeni daného problému a aplikovat jej ve firemni praxi tak, aby mohly byt zhodnoceny
jeho potencialni benefity. Praktickd Cast tudiz ptinesla vyzkum skladajici se ze dvou
vyzkumnych ¢€asti: Prvni ¢ast je navrhem komunikaéni metody zaloZené na interakci
vSech ucastniki komunikace, ktera vyustila v navrh kurzu komunika¢nich dovednosti
pro zamé&stnance. Druhd vyzkumna ¢ast poté popsala formou piipadové studie realizaci

navrzeného kurzu v konkrétni firmeé.

Zakladem navrhovaného pfistupu je komunikacni hra, kterd je koncipovana tak,
ze ve vysledku nerozdéluje skupinu hracii na vitéze a porazené, ale usiluje o spolupraci
vSech hracd, bez niz se nemohou dostat ke stanovenému hernimu vysledku. Jinymi

slovy, nevyhrava nikdo anebo vSichni. Tento typ hry umoziuje vytvoftit specificky svét
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hernich pravidel, které si hraci v prubéhu hry osvojuji. Jejich hodnota spociva v tom,
ze herni pravidla predstavuji efektivni komunikacni strategie aplikované prakticky
ve hie. Zvlastni charakter hry napomaha také tomu, Ze tyto naucené herni strategie
zalozené na spolupraci a synergii si hra¢i — pracovnici pienaseji do svého kazdodenniho

pracovniho Zivota a vztahd se svymi kolegy na pracovisti.

Ptipadova studie dospéla k pozoruhodnym vysledkim. Aby byla zajisténa méfitelnost
vysledkiit vyzkumu, ve vybrané spolecnosti byl pied zahijenim kurzu proveden
komunika¢ni audit, ktery pomohl identifikovat problematické aspekty vnitrofiremni
komunikace — v daném ptipad¢ se problém nachazel v roviné horizontalni komunikace,
Vv niz dochazelo ke komunika¢nim konfliktim kvuli téméf neexistujici komunikaci mezi
zaméstnanci. Nespokojenost byla patrnd z vysledk dotaznikového Setfeni, v némz
zaméstnanci poukézali na stejné problémy, které byly pifedtim uvedeny vedoucim

pracovnikem.

Kurz byl realizovan v rozmezi cca pul roku a po jeho uplynuti byl proveden znovu
komunikacni audit, ktery mél zhodnotit zmény, k nimz v pribéhu daného obdobi
ve spoleCnosti doSlo. Dotaznikové Setfeni zaznamenalo zmény zejména ve dvou
sledovanych faktorech — v komunika¢nim klimatu a horizontalni komunikaci, pticemz
nejdulezitéjsi zmeéna se nachazela v samotném vnimani zaméstnanci, ktefi v druhém
auditu konstatovali mnohem vétSi pocit tymoveé spoluprice a piinalezitosti
ke spolecnosti. Samotné vedeni spolecnosti bylo s vysledky velmi spokojeno, nebot’
realizovany kurz vedl ke zméndm ve spolupraci zaméstnancti. V navaznosti na dany
kurz byly vedoucim pracovnikem zavedeny ranni tymové porady, které¢ maji dale zlepsit

komunikaci mezi zaméstnanci, coz poslouzi k vyssi produktivité prace.

Lze tedy tvrdit, ze probéhnuvsi kurz komunika¢nich dovednosti mél zasadni vliv
na spolecnost a jeji fungovani. Bezesporu se zlepSenim vnitrofiremni komunikace bylo
dosazeno toho, Ze firma (bude-li nadale dodrzovat zvoleny smér spoluprace) bude

pusobit organizovanéji, kultivovanéji a stane se konkurenceschopnéjsi.

Vyzkum tedy potvrdil, Ze navrhovand metoda a kurz na ni vystavény vede k vyraznému

zlepSeni vnitrofiremni komunikace, zvySuje pracovni spokojenost zaméstnanc.
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Realizace navrhovaného kurzu mulze poslouzit jednak jako vychodisko pro dalsi
zkouméni, a jednak jako navod pro spolecnosti, které se potykaji s podobnymi

vnitrofiremnimi komunika¢nimi problémy.
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Priloha A - Dotaznik
PRILOHA

Dotaznik spokojenosti s komunikaci

Uved'te prosim nasledujici informace:

1. Pocet let ve spolecnosti:

a.0-2
b. 2-4

c. 4 avice

2. Pracovisté:

a. Spomysl u Mélnika

b. Jiné

3. Pracovni zarazeni:

a. Bagrista
b. Pali¢

¢. Ridi¢

d. Délnik

€. Administrativni pracovnik

V nasledujicich otazkach prosim uved’te miru Vasi spokojenosti v souvislosti

S danymi tvrzenimi (zakrouzkujte pouze jednu moznost).

4. Ve své praci se citim:

Velmi Nespokojen/a Neutralné | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a




5. Miij nadrizeny je seznadmen s mymi pracovnimi problémy

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
6. Vedeni spole¢nosti mé€ motivuje k splnéni firemnich cili

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
7. Miij nadrizeny mi nasloucha a vénuje mi pozornost

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a

8. Zaméstnanci spole¢nosti maji dostateéné komunikad¢ni schopnosti

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
9. Miij nadrizeny mi pomaha s feSenim pracovnich problémi

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a

10. Komunikace ve spole¢nosti mi dava pocit sounaleZitosti se Spole¢nosti

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
11. Komunikace vedeni se zaméstnanci je zajimava a ndpomocna

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a




12. Spory/konflikty jsou FeSeny spravnym zptusobem.

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
13. Mij nadfizeny je otevien mym navrhim

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
14. Komunikace s ostatnimi kolegy na mé urovni je dostate¢na

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a

15. Komunikace pfi mimoiadnych udalostech (nap¥. vandalismus) funguje

spravné

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
16. Ja a mi kolegové na pobocce pracujeme jako tym

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a
17. Porady v nasi spole¢nosti jsou dobie organizované a efektivni

Velmi Nespokojen/a Neutralni Spokojen/a Velmi
nespokojen/a spokojen/a

18. Postoje zaméstnanci ke komunikaci uvniti spole¢nosti jsou vstificné

Velmi

nespokojen/a

Nespokojen/a

Neutralni

Spokojen/a

Velmi

spokojen/a




19. Neformalni komunikace funguje spravné

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi

nespokojen/a spokojen/a

20. Komunikace uvnitf spolecnosti je dostate¢na

Velmi Nespokojen/a Neutralni | Spokojen/a Velmi

nespokojen/a spokojen/a

21. Pokud by komunikace ve Vasi spolenosti mohla byt jakkoliv zménéna

k Vasi vétsi spokojenosti, uved’te prosim jak:
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