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1. Uvod

Téma ,, Komunikace jako zplsob feseni konflikti mezi zaméstnanci® spadd do
oblasti firemni komunikace, kterd je klicovym nastrojem fizeni v organizaci. Stala
vyména informaci je podminkou jakékoliv bezproblémové skupinové cinnosti.
Nedostatky, poruchy a chyby vkomunikaci jsou prvotni pii¢inou konfliktt. Spatné
fungujici systém s konflikty snizuje kvalitu prace, produktivitu a tymovou praci.
Nezdravé vztahy mezi zaméstnanci snizuji pracovni spokojenost, a predevsim se snizuje

efektivnost organizace. Spravné fungujici interni komunikace musi dokazat druhé

zaujmout, motivovat a naslouchat.

Toto téma jsem si zvolila z diivodu, ze povazuji za nutné, aby mel kazdy manazer
jasnou predstavu o spravné fungujicim systému komunikace, ktery snizuje moznost
vyskytu zminénych konfliktnich situaci. K naplnéni spravné a efektivni komunikace jsou

potiebné dostate¢né informace a ti¢inna zpétna vazba.

Cilem této diplomové prace je odhalit mozné konflikty mezi zaméstnanci uvnitt
konkrétni zakladni 8koly. Udaje o sledovaném problému jsem ziskala pomoci
dotaznikového pruzkumu. Dotaznikovy prizkum povazuji za vhodny, protoZe pomoci n¢j
oslovim cely zdkladni soubor (vSechny zaméstnance), a zaroven zachovam jejich
anonymitu, ¢imz se zvySuje presnost a reprezentativnost téchto udaji. Dotaznik jsem
vytvofila tak, aby jednotlivé otazky byly logicky uspotadany a také aby zjisStovaly
skutecny problém, ktery se v této skole vyskytuje.

Prizkum budu realizovat na zdkladni Skole v Raskovicich. Tato Skola ma 43
zaméstnanci a pomérné Sirokou organizacni strukturu. Problém budu feSit na celém
souboru (kterym bude pedagogicky sbor). Tito zaméstnanci byli vybrani k realizaci
tohoto prizkumu po pfedchozi konzultaci s feditelkou Skoly, kterd se domniva, ze v této

zaméstnanecké skupiné se mohou vyskytovat urcité konflikty.

Na zéklad¢ vysledkt dotaznikového priuzkumu a studia literatury teoretické casti
mé diplomové prace se pokusim navrhnout na vznikld konfliktni mista takova opatteni,

aby byla naplnéna co nejefektivnéjsi komunikace v této skole.



2. Interpersonalni, firemni komunikace a jeji nastroje

Mezi nejdilezitéjsi schopnosti manazera je oteviend komunikace a je tim
ucinngjsi, ¢im vice mysSlenek spolu piijemce sdéleni a jeho wvysilatel sdileji. Podle
Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) ma interpersonalni komunikace mnoho forem,
které plynou od jedince bud’ tvafi v tvar, nebo také ve skuping€. Informace, které manazer
ziska od svych zaméstnanci a které nasledné predava dalSim zaméstnanclim, se nazyva
primarni zptisob komunikace. Mohou byt ziskany podstatné informace vedouci ke
spravné komunikaci. Metoda, kterd se pouziva k tomu, aby manazeti ziskavali a predavali

udaje, z¢asti zavisi na tom, jaky maji vztah ke dvéma podstatnym odesilatelim informaci,

tj. k sobé¢ samému a jinym pracovnikdm.

HlouSkova (1998) uvadi, Ze wvnitrofiremni komunikace znamena vzajemné
propojeni firmy prostfednictvim komunikace, pficemz zdlraziiuje to, Ze se jedna o takové
propojeni jednotlivych pracovnikll firmy, které umoZni vzijemné porozuméni a
skutecnou spolupraci a ne pouze formalni vykonavani povinnosti. Donnelly, Gibson a
Ivancevich (1997) oproti Hlouskové (1998) dodavaji, Ze manazerskou komunikaci lze
také definovat jako tvorbu komunikaénich opatieni sméfujicich k dosazeni pozadovaného
vysledku a upozornuji, ze zajmem efektivniho fizeni je porozuméni této problematice,
ktera se vyskytuje ve vSech manazerskych cinnostech, coz je dano zpravidla praci
s informacemi. Komunikovani také obsahuje emocionalni, psychologické a mentalni
charakteristiky jedince a mimo jiné i1 technické prostiedky pouzité ke komunikovani,

které opravdovou komunikaci mohou zkreslit.
2.1 Proces komunikace

Samotny komunikacni proces podle Kluwera (2006, s. 566) je: ,, proces, pri nemz
dochazi ke kontaktu mezi vysilajicim a prijimajicim informace a riiznd sdéleni. *“ Dodava,
ze v ramci kontaktu se udaje vytvareji, tfidi, dekoduji, ovétuji, pfenaseji, vyuzivaji a tak

dochazi ke vzniku tzv. komunikacnich spoju a siti.

Definici komunikace uvadi také Koontz a Weihrich (1993, s 507), ktefi ji

specifikuji jako: ,, pfenos informaci od odesilatele k prijemci za predpokladu, Ze prijemce



informaci porozumel. “ Uvadégji, Ze toto vymezeni je zakladem komunikacniho procesu,
ve kterém je tzv. komunika¢ni model, ktery se orientuje na odesilatele, prenos sd€leni a
na ptijemce. Tento model také zobrazuje Sum, ktery spradvnou komunikaci ni¢i a zpétnou
vazbu, ktera naopak komunikaci usnadiiuje. Proces komunikace zacina u odesilatele,
ktery ma urcitou myslenku ¢i napad. Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) povazuji za
dulezité dat pfijemci najevo, ze danému sdéleni porozumél tedy potvrzeni existence
vyskytu zpétné¢ vazby. Nespravna interpretace vede k neefektivni komunikaci, kterd je
disledkem nezadoucich jevii. Upozoriuji, ze zpétna vazba mize mit fadu forem. Piima
zpétna vazba probihd prostfednictvim verbalni vymény informaci nebo pomoci drobnych
znamek jako je napfiklad vyraz tvare. Zavada v komunikaci mize byt rozpozndna
nepiimo, naptiklad ze vznikajicich konflikt. Podpora zpétné vazby zvySuje spokojenost

zaméstnancu s praci a také prispiva k vyssi produktivite.

Dalsi etapou je kddovani mySlenky. Kodovani musi byt provedeno jasnym a
srozumitelnym zpusobem jak pro odesilatele tak také pro piijemce sdéleni coz mize byt
uskutecnéno napiiklad pfevedenim do jazyka. Pienos informaci je realizovan pomoci
kanalu, ktery spojuje odesilatele a pfijemce. Provadi pfesun sdéleni ustni, pisemné ¢i jiné
formy komunikace napiiklad prostfednictvim telefonu. Autoti povazuji za dulezité vyuzit

vice komunikacnich kanalu, ¢imz mizeme zvysit efektivnost komunikace.

Poté prijemce sdéleni dekoduje do mysSlenky a mize byt dosazeno ucinné
komunikace diky pouziti totoznych nebo alespon velmi podobnych symbolti. Kone¢nou
fazi komunika¢niho procesu je pochopeni sd€leni, pficemz toto pochopeni a porozuméni
musi nastat jak u odesilatele tak také u piijemce podle o¢ekavani odesilatele. Mozné
nepochopeni myslenky je zpisobeno omezenym myslenim piijemct a to za predpokladu,
7ze dané informace jsou Vrozporu S jejich hodnotovym systémem. Diky zpétné vazbé
vyhodnotime, zda informace byla spravné zakddovéna, ptenesena, dekddovéana a nasledné
pochopena. Vsechny tyto uvedené faktory jsou nutnym piedpokladem k uskutecnéni

efektivni komunikace.

Bedrnova a Novy (2002) zamé&fuji pozornost také na tuto oblast a poukazuji na to,
ze efektivni zpétna vazba je zdkladem pro ovliviiovani, které smétuje k urcitému cili. Za

nezbytné povazuji orientaci na pomoc pracovnikovi, nebot’ tato pomoc sméfuje k u¢inné



zpétné vazbe. Taktéz by méla zahrnovat tyto aspekty: konkrétni, popisujici, nacasovana,

v situaci kdy je pracovnik schopen ji pfijmout, jasna a hodnotna.

Obr. 2.1. Model procesu komunikace
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Pramen: Koontz H., Weihrich H., Management, 1993, str. 510

2.1.1 Verbalni a neverbalni komunikace

Pti komunikaci je dulezity obsah, zplisob sdéleni, ale klicovym faktorem pti dané

situaci je také celkovy vzhled a obleceni komunikatora. Komunikaci ¢leni na verbalni,

neverbalni a zaroven zdaraziuji, Ze jednotlivé typy nelze od sebe oddélit, nebot’ probihaji

soucasné. Pi1 rozhovoru nds neovliviluje pouze samotny obsah sdéleni, ale v§imame si

toho jak se tcastnik pii komunikaci tvari, jaké pouziva gesta, vyrazy a v jaké je blizkosti.

Také mira empatie Clovéka je zde zminéna, nebot’ lidé s vySSi mirou empatie maji

ptedpoklad k tomu byt dobrymi manazery, jelikoZ vnimaji vice znakd najednou.
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Neverbalni komunikace

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) definuji neverbalni komunikaci jako
komunikaci, ktera nevyuziva slov ale je soucasti kazdodenniho zivota. Neni mozné se ji
vyhnout a miize nam ukazat pravomoc, postaveni ¢i funkci jednotlivce. Pfipominaji, Ze
také neverbalni komunikace mulze byt nepfesné interpretovdna prostifednictvim
neverbalnich signali a tim Spatné pochopena stejn¢ jako se to Casto stava u verbalniho

sdéleni.

Jednotlivé zpisoby a projevy této komunikace podle Kiivohlavého (in Bedrnova,
Novy 2002) jsou tyto: vyraz obliCeje, doteky, oddaleni, postoje, pohyby, pohledy, tony

feci, tempo feci, a dalsi vyjadieni.

Bedrnova a Novy (2002) dodavaji, Ze komunikovat se musi komplexné, neni proto
vhodné zaméfit se pouze na jeden prvek. Pomoci neverbalni komunikace sdélujeme své
emoce, vztahy a postoje, které jsou ovlivnény kulturnimi tradicemi a normami. Jeden ze
zminénych jevil je také proxemika spadajici do prostorové organizace dvou lidi. Jedna se
o uhly, které vii¢i sobé osoby zaujimaji a o vertikalni a horizontalni vzdalenost mezi
jedinci. Za dulezitou podminku Gspésné komunikace je vzdalenost mezi lidmi a osobni
zona, kterd predstavuje ochranny prostor. U kazdého jednotlivce se zminény prostor 1isi
podle vzijemného piibuzenského vztahu. Nejvétsi prostor zaujimame k lidem, které
nezname, zatimco nejuzsi prostor si udrzujeme s naSimi nejbliz§imi, tedy partnery, rodici
apod. Autofi povazuji za dulezité také piiklony, odklony, doteky ¢i vyraz obliceje
znazoriujici verbalni sdéleni. Pozornost vénuji rovnéz o¢im a usmévu, kdy tyto formy

komunikace jsou velmi vyznamné, nenaro¢né a mnohdy ¢asto opomijené.

K obecnym charakteristikam neverbalni komunikace ptidava Kluwer (2006) také
stisk ruky a pfimy oc¢ni kontakt béhem rozhovoru. Neefektivni socidlni kontakt,
uzavienost V ramci komunikace a také urcity povahovy rys jedince projevujici se vlaznym

stiskem ruky a uhybavym o¢nim kontaktem.

Ptipomenuti Bélohlavka (1996), Ze pro manazery ma neverbalni komunikace dvoji
smysl je vramci komunikace rovnéz dilezitd. Rozeznat pocity druhé osoby b&hem

jednani a moznost vytvofit u druhé osoby pozitivni dojem pomoci vyrazi a gest dopliuje
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tento autor o vyznam ticha pro uspofadani myslenek, kdy naptiklad nabidneme druhé

osobé& pii rozhovoru nékolik sekund ticha po polozeni otazky.
Verbalni komunikace

Jako kli¢ové vychodisko pro odliSeni verbalni komunikace od neverbalni povazuji
Bedrnova a Novy (2002) pouzivani specifickych znakovych systémi (fe¢ a pismo).
Jednotlivé systémy jsou podle nich dany konvenci a pfedstavuji obecny systém vyznamu
prijimany, ktery musi byt pfijat vS§emi ¢leny urcitého spolecenstvi. Za dulezité povazuji
to, aby vSichni ¢lenové méli podobny vztah k jednotlivym sloviim a aby pochopili danou
situaci socialntho styku totoZzn€. Vyznamnou sloZku spatifuji v paralingvistice, cili
vydavani riznych zvukovych a mimoslovnich projevi, které jsou soucasti feci. Vyskyt
negativnich paralingvistickych jednotek se projevuje Gizkosti, nizkou jazykovou kulturou

a také nejistotou.

Jednotlivé formy verbalni komunikace se rozd€luji na pisemnou a mluvenou
komunikaci. Mluvena komunikace obsahuje dialog a komunikaci v malych a velkych
skupinach. Mezi nejrozpracovanéjsi formy socialni komunikace patii dialog, ktery
probiha vzijemnou vyménou roli mluvéim a posluchatem. Upozoriuji, ze je velmi

dulezité aktivni naslouchani mluv¢imu, které sméfuje ke spravné komunikaci.

Pfi ucasti vice nez dvou osob a méné nez tficeti probiha komunikace v malé
skupin€. Miize to byt napiiklad pracovni porada. Pokud je eliminovana zpétna vazba tak
hovoiime o komunikaci ve velké skuping. Jedna se o tzv. rétoriku, v jejimz ramci zalezi
piredevsim na schopnosti mluvciho srozumitelné vyjadfit své nazory a pritom dostatecné

vzhliZet K publiku, od n€hoz Casto chybi zpétna vazba.

Za malo bezprostfedni formu komunikace je povazovana pisemna forma a je
vyuzivdna ve zjednoduSené formé, sdélovanim prostfednictvim faxti nebo pomoci
pocitacoveé sité. Autofi vyzdvihuji pfedevSim jeji moznost uchovani a pouZziti pro
ptipadnou kontrolu, ¢imz se pisemna komunikace zrychluje a také zefektiviiuje. Koontz a
Weihrich (1993) ptidavaji dalsi pfednosti pisemné komunikace a to, Ze muze byt peclivé
ptipravena a dorucena velkému mnoZstvi piijemct. Dodavaji, Ze pomoci této komunikace

je mozné prosadit jednotnou taktiku a jednotné postupy, v nékterych piipadech dokonce
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snizit naklady. Nezapominaji také upozornit na nedostatky, mezi které tadi predevsim
velké mnoZstvi papirii, nejasné sdéleni od Spatnych interpretl a naprosta eliminace zpétné
vazby. Pravé vynechanim zpétné vazby vznika situace, kdy se dlouho ¢eka na informaci o
tom, zda bylo sdéleni pfijato a spravné pochopeno. Tento nedostatek potvrzuje Hola
(2006), ktera pfipomina nenahraditelnost Ustni komunikace pomoci okamzité interakce,
S jejiz pomoci jsme schopni odstranit nedorozuméni a omezit tak vzniku informac¢niho
Sumu. Rovnéz zminuje prednosti Ustni komunikace a pfipomind vyznam zpétné vazby
Sjejiz pomoci je ocekdvan otevieny dialog nikoliv direktivni monolog. Negativni
hlediska shledava ve vyssi Casové narocnosti, ve zvySenych nakladech na zprostiedkovani
osobniho kontaktu mezi komunikujicimi a také uvadi moZnost Castych nezachycenych

informaci, které je nutné doplnit pro uchovani pisemnych zaznamd.

Vybiral (2009) se zmiiuje o piikladu slovniho komunikovani jednoho clovéka.
Specifikuje vnitini fe¢ k sobé samému ¢i samomluvu, ale také se zmifnuje o tvorbé tzv.
emisi na diktafony, telefonni zdznamniky ¢i e-mailové schranky, kdy v tomto piipade

muze byt ndslednym piijemcem samotny produktor sdéleni.
2.1.2PiekazKky a poruchy v komunikaci

Pokud se v jakémkoliv prvku komunikace a v ramci komunika¢niho procesu
objevi Sum ¢i ruSivy Cinitel, pak dochéazi ke zkresleni smyslu sd€leni. Na tento fakt
upozoriiuje Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997), kteti také podporuji vybudovani
efektivni komunikace, uvédoménim si a pochopeni bariér jak v podnikové tak
Vv interpersonalni komunikaci. Zdroje bariér v komunikaci mohou byt napiiklad odliSnost

postojl, nazoru, znalosti, zkuSenosti nebo filtrovani.

Pti rizné interpretaci téhoz sdéleni na zakladé predchozi zkuSenosti dochazi k
rozdilu mezi procesy zakddovani a dekodovani. Pfi totoznych procesech je komunikace
nejefektivnéj$i. Selektivnim vnimanim lidé pfijimaji jen ty informace, které jsou
v souladu s jejich nazorem nebo tento nazor potvrzuji. Zminény Sum se také projevuje
stereotypnim chovanim se sklonem slyset pouze takové véci, které jsou ve shodé s danou
pfedstavou. Pii nedostatecné schopnosti naslouchat nejsme schopni dosahnout

poZadovanych cili diskuze, zpétné vazby ¢i spravnému piedani pracovnich pokynd.
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Autofi zminuji také dalsi zdroje Sumd, jako piiklad hodnoceni sdéleni, kdy ptijemce
vyhodnoti dané sdéleni diive, nez probéhne celd komunikace, dale vérohodnost zdroje,
které souvisi s tim, jakou miru diveéry mé pfijemce ke komunikéatorovi co do jeho slov a
¢inti. Dale uvadéji sémantické problémy, pii kterych mizeme piedat informaci ve forme
slov jediné tehdy, pokud zname jednotlivé vyznamy symbold. Tyto problémy mohou byt
zpusobeny napiiklad pouzivanim vnitroskupinového jazyka pokud zapojime cizi osobu do
skupiny nebo pouzivame odborné terminy a obraty. Tim mize vzniknout situace, ze ob¢
strany spolu sice hovofi stejnym jazykem, ale pfitom si nerozumi. Filtrovani informaci
jako dalsi typ Sumu vznika tehdy, pokud odesilatel pfeda informaci takovym zptsobem,
aby ji ptijemce vnimal jako pozitivni. V ploché organizaci je vyskyt filtraCnich problémut

niz$i nez v hierarchické organizaci, ktera tento nedostatek zvysuje.

Touto problematikou se zabyva také Koontz a Weihrich (1993) pficemz mezi
Sumy fadi naptiklad Spatné planovani, které miZze byt pfi¢inou nejasného zaméetfeni firmy
a také vznik nevhodné organizacni struktury, ktera poté negativné ovlivituje komunikaci
mezi jednotlivymi organizaénimi jednotkami. Pocit nejistoty u manaZzeri miZze byt
vyvolan vyskytem nejasnych standarda a také tehdy, pokud manazer nevi, co se od néj
ocekava. Za klicové povazuji odstranovani pficin, jelikoz vétSina organizaci prevazné resi

a eliminuje vzniklé nasledky, ¢imz rovnéz specifikuji vnimavého manaZera.

Vyse uvedeny vycet bariér dopliuji o dal$i piekazky v komunikaci, zminuji
napiiklad nejasné piedpoklady, kdy jsou piehlizeny dulezit¢ podminky, které s danym
problémy typu zadrZeni informaci muze vyznamnym zpisobem zdeformovat komunikaci.
Pokud informace prochdzi n€kolika osobami tak jeji presnost klesd a je nutné sdéleni
opakovat nebo vyuZzit soucCasné¢ vice kandli. Velky vyznam ptikladaji oteviené
komunikaci a davéte jednotlivel. Ackoliv tato jednoduché technika smétujici k efektivni

a uspé&s$né komunikaci je velmi jednoducha tak bohuzel také ¢asto opomijena.
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2.2 Efektivni komunikace

Vymétal (2008) povazuje znalost efektivni komunikace za zdkladni realizacni
stupen dal$iho rozvoje organizace, jakéhokoliv tymu i kazdého jednotlivce. Popisuje, ze
se jedna o metodu komunikace a prezentace intelektualniho kapitalu jak jednotlivce tak
také organizace, ktera pak predstavuje vyznamnou konkuren¢ni vyhodu. Jifincova (2010)
se zminuje o tom, ze kazda komunikace ma sviij ucel a je realizovana z ur¢itého diavodu.
K dilezitym cilim komunikace fadi vytvofeni vzajemné dobrych vztahu, které jsou podle

ni klicovym faktorem pro tspéSnou komunikaci

Tureckiova (2007) uvadi, ze skutecnd komunikace (nikoliv pouhé predavani
informaci ,,shora doli*) je vzdy dvojstrannym procesem a za jeji principy lze z hlediska
manazerské dovednosti tykajici se vedeni lidi povazovat otevienost, respekt k partnerovi,
eventuadln€ 1 empatii. Dodava, Ze respekt by méla mit komunikujici osoba i1 ke své vlastni
osobé&. Z tohoto hlediska tadi k u¢innym typiim komunikace komunikaci ptimou ¢ili tvari
v tvar, kterd umoziuje bezprostiedné sledovat reakce partnera a okamzitou zpétnou
vazbu. Efektivni komunikace se pouziva nejen k vyjasnovani vzajemnych ocekavani a

k dohodé na cilech ¢i tikolech, ale je také prostiedkem k sdélovani a sdileni emoci.

Dovednost aktivné naslouchat je nezbytnou soucasti skutecné komunikace, pti
které také ostatni lidé maji své nazory, ptani a predstavy, které chtéji sdélit. Soucasti
komunikace neni tedy pouze vlastni vyjadiovani ¢i sdé¢lovani nazort, v ramci které chce
jedinec dosdhnout pouze vlastnich komunikacnich cili, ale také pozorné naslouchani
ostatnich. Radi se mezi verbalni komunikaci, a je to dovednost manaZera, ktera rozviji
schopnost piijimat druhé nazory a zpétnou vazbu. Aktivni naslouchani v sobé obsahuje
rovnéz schopnost pozorovat a adekvatn¢ vyhodnocovat neverbalni komunikaci ptivodce
sdéleni a poté na ni reagovat. Pfi formulaci zdsad efektivni komunikace upozoriiuji na
vyznam aktivniho naslouchani také Bedrnovd a Novy (2002), ktefi dopliuji pozitivni
vycet o to, Ze zucastnéné naslouchdni do zna¢né miry ovlivni Gispé$nost jednani s druhymi
lidmi a je soucasti jedné ze socidlnich dovednosti nezbytnych pro efektivni obchodni
jednani manazera. Podminkou efektivni komunikace je podle RymeSe (in Bedrnova,

Novy 2002) osvojeni si urcitych dovednosti, mezi které fadi predevSim:
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- osvojeni si jazyka umozni piesnou specifikaci myslenek a vede ke tvorbé zadouci

citlivosti v pouzivani slovnich vyrazi a obratt.

- osvojeni Si SirSiho vzorce verbalnich projevii umozni projevit zdvofilost a takt,
vykonat planovanou strategii jednani, usmérnit mnohomluvného, povzbudit
malomluvného a zdrzenlivého partnera, predchazi konfliktiim, poptipadé je mize

také vyvolat.

- osvojeni Si metody dialogu a stfidani roli v pribéhu komunikace, dovednost
naslouchat, klast a zodpovidat otdzky, uplatiiovat argumenty, vyvracet namitky

apod.

Hlouskova (1998) navazuje na Tureckiovou (2007) a souhlasi s ndzorem, Ze
komunikace ,tvari v tvai“ je dulezitd forma efektivni vnitrofiremni komunikace. Jeji
oboustranny pribéh, kdy ob¢ strany maji moznost spoleéné se domluvit na nejlepSim a
nejlépe vyhovujicim feseni, vede k maximalni u¢inné komunikaci. Je potieba vést dialog,
a nikoliv monolog, a to i opakované. V tomto tvrzeni autorka potvrzuje dulezitost
aktivniho naslouchéani a zpétné vazby, piiCemz zdiraznuje, Ze smysluplnd komunikace
piedpoklada otevienost obou partnertt a smysl pro odpovédnost moralnich hodnot. Je to
rovnéz jediny zpisob komunikace, s kterym Ize nejsnadné€ji druhé motivovat a ziskat pro

n¢ urcité vize a myslenky.

Na to, Ze komunikace neni jednoduchou zélezitosti, také upozornuje Plaminek

(2008) pticemz vymezuje Sest predpokladii tspésné komunikace:

1. Sebeprijeti je dilezitym pozadavkem spravné fungujici komunikace. Rozumét
sama sob¢ a také aby 1 ostatni rozuméli nasim sdélenim je dilezitym parametrem v
komunikaci. Sdéleni by méla byt harmonickd, a to nastava tehdy, pokud vSemi
komunikaénimi  kanaly proudi vyznamové stejné informace. Cesta
k sebepochopeni a sebepfijeti se projevuje ve schopnosti vidét se o¢ima vnéjsiho
pozorovatele, ziskat jeho odstup a zacit vnimat pocity a stavy, které se uvnitf
vlastniho organismu vyvijeji. Pokud dokdZeme sviij vnitini stav, pocity poznat a

pojmenovat, tak je mizeme také piijmout a hovofit o nich.
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2. Opravdovost zastupuje Cistici funkci komunikace, protoze mluvit pravdu spada
mezi nejvérohodnéjsi a nejvice harmonickou formu komunikace. Nemusime se
obavat pozd¢jSich rozport ¢i neshod mezi riznymi slozkami svého sdéleni. Je
podstatné, abychom skutecny problém nedefinovali jako zcela opacny, a tim
deformovali efektivni komunikaci. Pokud chvalime urcitou osobu, tak by to méla

byt upfimna a zaslouzena pochvala.

3. Porozuméni se fadi mezi dal$i vyznamné pilife skute¢né komunikace. To, Ze
ostatnim rozumime, je zalozeno na ptedpokladu, Ze komunikace je postavena
piredev$im na sdileni né€eho a ne na proudu informaci. Je zde upozoriovano na
klicovy pozadavek efektivniho naslouchani a schopnost empatie, tedy vnimat
sdéleni jako celek, vCetné pocitl, prozitkll a stavli pronasejiciho jedince. Autor se
zminuje, ze tato schopnost je také vyhodna a ve svém disledku ndm pomaha se
sdélovanim, jelikoZz vime-li, co se dé&e uvniti komunikéatora, jsme schopni

formulovat dany dé&j a efektivné mu pomahat, nebo jej o nécem presveédcit.

4. Respekt oznacCuje dosahnuti empatického naslouchani a ochotu respektovat
komunika¢niho partnera i s jeho pocity a nazory, i kdyZ ndm mohou byt velmi
vzdalené. Jsou definovany jako akceptace, Cili projev respektu ke komunika¢nimu
partnerovi, a umoznéni mit prava, ur¢it¢é emoce a ndzory. Diky akceptaci vidime
problémové situace zjiného uhlu, otevira nam cestu k vyfeSeni konflikti
nenasilnym zplisobem. V piipad€, ze bychom se nesnazili pochopit zlodéje nebo

teroristy, nikdy bychom nedokazali vic, nez pouzivat k nim oby¢ejnou represi.

5. Nadhled znamena pozorovani celku v daném kontextu. Vznika za situace, kdy je
vhodné odstoupit a zaCit vnimat situaci a vyvoj dané situace jako nezavisly
pozorovatel, ktery neni ovlivnén zddnym dil¢im faktorem a ktery posuzuje jen
celek a to nestrann¢ a neutrdlné. Ziskanim nadhledu a z n€ého vnimani celistvosti
pfindsi moznost formulovat myslenky pti komunikaci tak, aby byly ptijatelné pro

ob¢ strany komunikujicich a neptinaSely konflikty, nedorozuméni ¢i stres.
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6. Nestrannost pozname predevs§im pomoci ¢ind a tyka se jak lidi tak také véci. Pri
nestrannosti vznikd divéra a je dilezité, aby ucastnik komunikace povazoval

danou osobu za neutralné subjektivni.

Uvedeni téchto Sesti komunika¢nich navyki predstavuje urcité zachyceni jakési
cesty, kterou je mozné v komunikaci projit. Od prvniho k Sestému navyku roste jak
naro¢nost tak také postupné zvladani této cesty. Zachycuje urcitou posloupnost, ktera je
déna predpokladem dosahovanim pokrocilejsiho navyku pifi zdarném vykonani
predchazejiciho navyku, ale zcela urcité se vyplati, nebot’ efektivita komunikace se

nasledné zvySuje, a to je pro organizaci dulezité.
2.3 Komunika¢ni toky v organizaci

Informace probihaji uvnitf firmy vSemi sméry, prostfednictvim riznych
komunikac¢nich kandlti. Hola (2006, str. 60) vymezuje pojem komunikacni kanal jako
»wsoubor cinnosti, prostiedkit a forem komunikace pro zajisteni spravného toku a sdileni
informaci v ramci konkrétniho komunikacniho procesu firmy.“ Rika, 7e komunikaéni tok
si lze predstavit jako cestu z mista vzniku informace na misto potieby této informace,
Kk ptijemci a opét zpét. Efektivita toku je dana pfedevSim rychlosti pfedavani, kvalitou
informaci, dostupnosti, relevanci, moznostmi uchovavani, prostiedky informacnich a
komunikacnich technologii, které zajistuji provoz toku. Efektivita komunika¢niho toku
také zavisi na prijemci, pokud danou informaci obdrzi v€as, rozumi ji a reaguje na ni
zpétnou vazbou, ¢imz je zabezpeCena oboustrannd komunikace. Optimalni nastaveni
internich komunikac¢nich kanald zabrani informa¢nim Sumiim a nedostatkim informaci,
piesto vSak toto nastaveni nelze chapat jako vyfeSeni funkCnosti interni komunikace,
nebot’ komunikacni kanal je sice zakladem pro jeji fungovani, ale také pouhym nastrojem

vychazejici z manazerského tizeni.

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) vychazeji ze Ctyf riznych smérQi v ramci
organizacni struktury podniku, které umoziuji realizovat komunikaci a to komunikaci
sestupnou, vzestupnou, horizontdlni a diagonélni. Jednad se o hlavni komunikacéni toky a

vedle nich mohou existovat mnohé dalsi.
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Obr. 2.2. Komunikace v organizacich
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Pramen: Donnelly, Gibson a Ivancevich, Management, 1997, str. 513
2.3.1Sestupna komunikace

Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) postupuje sestupna komunikace
od jedinct na vyssich stupnich podnikové hierarchie k jedinciim na niz§ich stupnich. Tuto
formu komunikace obvykle reprezentuji instrukce, obézniky, oficialni stanoviska,
prohldseni, procedury, manudly a podnikové publikace. V mnoha organizacich je tato
forma komunikace neptiméfend a nepfesnd, coz je nasledek nedostateCnych a neptesnych

informaci potiebnych k vykonu prace, vyvolavajici nepiiznivy stres.

Koontz s Weihrichem (1993) maji podobny ndzor na tuto problematiku, s tim
rozdilem, Ze tento tok nazyvaji komunikaci shora - doli a dodéavaji, Ze je na tuto formu
komunikace tradicné kladen diraz, jelikoz se v ni velice Casto vyskytuji problémy.
Popisuji, ze tento druh komunikace se objevuje zejména v organizacich s autorativnim
systémem a cleni ji na Gstni a pisemnou komunikaci. Instrukce, rozhovory, schiizky ale 1
pomluvy fadi do ustni formy komunikace zatimco memoranda, dopisy, piirucky,
instrukce ¢i popisy fadi do pisemné formy komunikace. Velmi casto dochazi pfi

komunikac¢ni cesté ke ztraté¢ nebo deformaci informaci. Realitou také je, ze fadu smérnic
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zaméstnanci Spatné pochopi, nebo je dokonce ani nectou. Proto je nutné pouzit zpétnou

vazbu pro zajiSténi spravného a uplného interpretovani informaci.
2.3.2Vzestupna komunikace

Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) jsou nastrojem této komunikace
schranky, kde zaméstnanci vhazuji své navrhy a pfipominky, skupinové schiize, porady,
hlaseni vedoucich pracovnikti, procedury tykajici se zddostmi a stiznostmi. Pokud tyto
toky informaci chybi tak jsou zaméstnanci vyhleddvany moznosti jak tento neuspokojivy
kanal nahradit. Tito autofi upozoriuji na to, ze je dulezité mit v kazdé organizaci aktivni
jak sestupnou, tak také vzestupnou komunikaci a ve stejné mife vykonnou. Tohoto stavu
se dosahuje obtiznéji ve velkych organizacich, avSak pro racionalni rozhodovani je
mnohdy nepostradatelné. Autofi upozornuji, Zze efektivnost téchto kanali je obzvlast
vyznamna, nebot’ poskytuje zaméstnancim prostor pro vlastni nazor a také umoziuje
rozsitit manaZerské dovednosti nadiizenych a vytvati ramec pro nastolovani pozitivnich

zmén v celé organizaci.

Koontz a Weihrich (1993) navazuji na tuto formu komunikace a ptipominaji, Ze
v komunikaci zdola - nahoru ¢asto dochazi k filtrovani informaci, kdy néktefi manazeti
nepiipoustéji vSechny informace, zejména nepiiznivé k nadiizenym, ¢imZ nedochazi
k objektivnimu pifenosu informaci. Autofi uvadéji, ze zminéna forma komunikace se
vyskytuje zejména v organizacich s demokratickym organiza¢nim prostiedim a typickymi
prostfedky jsou napiiklad hlaseni, podadvani navrhl, postupl pro vyiizovani zadosti ¢i
stiznosti, konzultacni schiizky, neoficidlni rozhovory, skupinova jednani, dotaznikové
akce, dny otevienych dvefi, ale také plsobeni specidlnich pracovniki pro vyfizovani
stiznosti (ombudsmana). Funkce ombudsmana zastupuje Cinnost statniho ufednika, na
n¢hoZ se obcané mohou obritit se svymi problémy a stiznostmi, tykajicich se statni
administrativy. Vrcholovi manazefi maji svym podfizenym nabidnout takové prostiedi,

které umozni volnou komunikaci, za kterou zodpovidaji.
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2.3.3Horizontalni komunikace

V organizacich je horizontalni komunikace casto ptehlizena a nejsou pro ni
vytvareny dostatecné podminky. Efektivni komunikace je zalozena na spravném a
ucinném fungovani také této formy komunikace a pii nedostate¢ném fungovani dochazi
k nepochopeni jednotlivych stran, komplikuji se dana rozhodnuti, planovani a koordinace.
Bélohlavek (1996) dodava, ze tato forma komunikace je typickd pro organizace
S progresivnimi formami organizacnich struktur (divizionalnich ¢i maticovych) a také

umoziuje tymovou praci a dava prostor k znaéné pruznosti.
2.3.4Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace zkracuje ¢as a snizuje mnozstvi prace ve firm&. Je asi
nejméné vyuzivanym typem komunikac¢niho kanalu, ale jeji role v komunikaci je dilezita
zejména v piipadech, kdy clen organizace nemize efektivné komunikovat
prostiednictvim ostatnich kanald. Napiiklad se mtize jednat o situaci, kdy kontrolor velké
organizace provadi analyzu naklada ¢i vydaji a ¢ast této analyzy si vyzaduje, aby urcity
pracovnik zaslal specialni hlaseni pfimo kontrolorovi misto toho aby vyuzival tradi¢ni

kanaly v daném useku.

Pojem pfi¢nd komunikace, do které zahrnuji jak horizontéalni tak také diagonalni
komunikaci definuji Koontz a Weihrich (1993). Prednosti diagonalni komunikace spatiuji
zejména v jiz zminéné Casové flexibilité, dale pak k dosazeni lepSiho pochopeni sd€leni a
koordinovani Gsili pro dosazeni cilli organizace. Zminuji se o Ustni pficné komunikaci,
ktera vznika seskupenim jednotlivcl z riznych organizacnich jednotek do ukolového i
projektového tymu. K této form¢ komunikace dochazi také tehdy, dochazi-li k interakci
zaméstnance s manazerem ¢i napiiklad poradenskou firmou. Pii pisemné formé
komunikace dochdzi k udrZzovani informovanosti zaméstnancii o firmé&. Mezi jeji nastroje
patii Casopisy, firemni noviny ¢€i ndsténné informace. Organizace také pouZivaji velké
mnozstvi informacnich prostiedki na posileni vertikalniho informac¢niho toku. Pfi¢na
komunikace by méla byt udrZzovana predevS§im v pfipadech, kdy nadfizeny poskytuje
dillezité a vyznamné informace svym zaméstnanciim, zejména pak v podnicich, které jsou

typické svym slozitym a dynamickych prostiedim.
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2.4 Komunikaéni nastroje

Zakladnim rozhodnutim pfi pfenosu informace je spravnd a optimalni volba
média. Také pouziti vhodného komunika¢niho kanalu je vyznamny element pro pienos
informace. Jednotliva kritéria pro optimalni vybér média uvadi Bélohlavek (1996) a tadi

mezi n¢:
- potiebnou rychlost zpravy,
- bohatstvi informaci, které poskytuje médium,
- finan¢ni naro¢nost prenosu informaci

Pomérné Siroce se vénuje této tématice Hold (2006) a tika, Ze se komunikace ve
firmé vyskytuje v nékolika zadkladnich formach, pfi¢emz vymezuje komunikaci osobni,
pisemnou a elektronickou. Vyuziti jednotlivych forem zavisi na druhu a dileZitosti dané
komunikace. Jeji volba je rovnéZz zavisla na vzijemné znalosti komunikujicich.
Jednoznaéné nelze fici, kterd z forem je efektivnéjsi, nebot’ vzdy zédlezi na konkrétnich

podminkach komunika¢niho procesu.
2.4.10sobni, ustni komunikace, komunikace tvari v tvar

Jedna se o nenahraditelnou, okamzZitou interakci. DokaZze ihned odstranit
nedorozuméni a omezit pripadné informacni Sumy. Ma nastavenou optimalni zpétnou
vazbu a jeji uplatiovani piedpokladd otevieny dialog. Je podpofena neverbalni
komunikaci, ¢imz napomaha k definovani vyznamu sdé€leni. Zarazujeme zde porady,

pohovory, diskuze a telefonni hovory.

Bélohlavek (1996) shledava jeji ptednosti pfedevSim v pfimém prostfedku
komunikace, fyzickou blizkosti komunikujicich, vidéni, slySeni ale také moznosti
pfesvédCovani. Za neptfiznivé povazuje malo casu k promysleni urcité zalezitosti,
nemoznost pisemného zdznamu ¢i stéZejni moznosti prosazeni nazoru pii pfitomnosti

protivnikli. Jako zakladni prostfedky této komunikace vymezuje Hola (2006) tyto:
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Tymové porady - efektivita porady je zavisla na pripravenosti a strukturovaném
pribéhu. Uginna porada vede k odstranéni piipadnych komunika¢nich bariér mezi ¢leny
tymu a k posilovani kladnych pracovnich vztahd. Je vedena jednim manazerem, ktery ji
efektivné moderuje. Je nezbytné, aby pied konanim porady byli vSichni ucastnici
seznameni s programem a nalezité pfipraveni. Rovnéz volba vhodného dne a Casu hraje

nemalou roli na vysledné efekty.

Firemni mitinky, interni prezentace - tedy celofiremni shromazdéni
zaméstnancl. Umoznuje predstavit nasledné strategické cile, chystané organiza¢ni zmény,
vysledky a uspéchy minulych obdobi, odménovani nejlepsich zaméstnanct ¢i celkové
nastartovani firmy do nového obdobi. Toto setkani musi vZzdy zahrnovat dostate¢ny
prostor pro otevienou diskusi a jeji zadvér byva Casto spojen s neformalni spolecenskou

akci.

Interni Skolici programy - jsou ureny pro konkrétnéj§i projednavani
zamySlenych strategii, taktik a jednotlivych cili firmy. Objasiiovani zamérti piinasi
pochopeni, pfijeti firemnich cili zaméstnanci, eliminuje nejistoty a chyby. Odstranuji
piipadné komunika¢ni bariéry mezi spolupracovniky, podporuji jejich rozvoj,

zdokonalovani komunika¢nich schopnosti a dovednosti.

Dny otevienych dveri - davaji cas pro diskuzi, objasiiuji nepfesnosti a také
predpokladaji aktivni zapojeni zaméstnancii do tohoto procesu. Cetnost je zavisla na
velikosti organizace, stanovisku, ochoté¢ a komunikacnich schopnostech, které ma

manazer.

Konzultace - Mnozstvi a jejich doba trvani je zavisla na vili a ochoté manaZzera
k diskuzi se zaméstnanci, ale kazdy manazer by mél tento nastroj ve svém pracovnim
programu uplatnit. Mlze se stat, Ze se stanou kontraproduktivni a to v pfipadech kdy
nejsou dostatenym zplsobem organizovany a naruSuji vztah mezi manaZerem a

zaméstnancem.

ManazZerské pochiizky - davaji prostor zamestnanciim, ktefi maji obavy z pifimé
nazorové konfrontace a sami nejsou schopni komunikovat. Je podstatné, aby manazer mél

pozitivni ladéni, byl schopen naslouchat, povzbudit a projevit prvni impuls k diskuzi.
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Analyzu zpétné vazby je nutné odlozit na pozd€jsi dobu pro vyhodnoceni ziskanych
informaci. Projevenim zdjmu o své zaméstnance prostiednictvim rozhovoru ma

vyznamny efekt v komunikaci a také v organizaci.

Spolecenské a sportovni akce - posiluji tymovou praci a smétuji ke zlepSovani
vzajemnych vztahli mezi zaméstnanci. Zaméstnanci se mohou na téchto akcich osmélit,
projevit zajem o dosud nevyjasnéné skutecnosti a také mohou poskytnout své nazory na

fungovani firmy ¢i managementu.
2.4.2Komunikace prostrednictvim médii

Do této oblasti patfi pisemnd, vizudlni a audiovizualni komunikace. Pisemna
komunikace je vyuzivana zejména pro hromadna sdéleni s cilem informovat dotcené
0soby Vv co nejsirs$im zabéru a v co nejkratsim ¢ase. Vyuziva se v komunikaci, pokud je

potieba zdlraznit vadhu informace.

Tato forma komunikace rozSifuje praci s pisemnymi dokumenty a zefektiviiuje
distribuci, sdileni a archivaci dokumenti se soufasnym vyuzitim prostfedkd interni
podnikové sité, elektronické posty ¢i podnikového intranetu. Plni vice informativni
funkci, jelikoz neumoziiuje okamzitou zpétnou vazbu. Hold (2006) definuje tyto typy

komunikace:

Vizualni a audiovizualni komunikace - je vyuzivana piedevsim pro Skolici ¢i
instruktazni ucely, dale na poradach a jinych vnitropodnikovych akcich. Neni zaru¢ena
uplna ¢innost, protoze zpétna vazba zajisténa technickych zafizenim nezarucuje vyuzivani

zameéstnanci.

Vyroéni zpravy - obsahuji souhrn dalezitych informaci o aktudlni situaci firmy
jak pro zaméstnance tak také pro vnéjsi verejnost. Obsahem vyro¢nich zprav museji byt

uplnd, skutecné a nezkreslend data, ktera by méla plisobit pozitivnim dojmem.

Firemni profil - jedna se o souhrn zékladnich informaci o organizaci, jeji historii
a dtlezitych udalosti béhem Zivota organizace. Jeji naplni je ptehled principt, na nichz je

firma postavena, firemni poslani a vize do budoucna.
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Manualy ¢innosti - lici uritou praci v jednotlivych procesech, funkcich nebo
¢innostech. Vymezuji jednotliva pracovni mista, kompetence, zodpovédnost, ndvaznost

na dalsi ¢innosti a tim zlepsuji adaptaci zaméstnanct.

Firemni casopisy, bulletin, noviny - vyznamnym faktorem této formy
komunikace je obsah a informace sméfujici k soundlezitosti a k uspé€Snému tymu.
Obsahuji ptehled planovanych akci a rekapitulaci ptedeslych ¢innosti. Jsou dobrym
nastrojem publikace riznych zélezitosti persondlniho oddéleni, pro jubilea, ocenéni ¢i
predstaveni novych zaméstnancli organizace. Zvefejiiovani informaci musi byt pouze
pravdivé, aktudlni a s pozitivnim nadechem. Podstatnym atributem je vydavatel, ktery by
mél mit pottebné znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale také by mél psat objektivné

nestrann¢ a poctive.

Nasténky - spolu se schrankou nazort a dotazy jednotlivych zaméstnancii mohou
vytvofit efektivni oboustranny komunikacni systém, ktery je zaroven jednoduchy
komunikacni prostiedek. Efektivnost je rovnéz umocnéna nejen obsahem informaci, ale
zejména vhodnym umisténim ve firm¢. Velkd prednost je také spatiovana v rychlé

aktualizaci informaci.

Intranet - tedy elektronicka sit’ podniku, ktera je majetkem organizace, piistupna
pouze zaméstnanclim a dalSim opravnénym osobam. Jsou zajistény pied neopravnénym
pristupem dalSich osob a funguji na podobném principu jako webové stranky.
Vyznamnou vyhodou intranetu je poskytovani a sdileni informaci v realném Case. Také je

vhodnym néstrojem pro redlné ziskavani zpétné vazby s takika okamzitou reakci.
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Obr. 2.3. Cetnost vyuzivanych prostiedki v ramci interni komunikace

zadné [J

firemnirozhlas a televize [J

firemni porady a shromazdéni |

nasténky |

firemni Casopisy nebo noviny

Pramen: Hol4, Interni komunikace (2006), str. 71
2.4.3 Dalsi prostiedky a formy interni komunikace

Ve firm¢ se vyskytuji 1 dalS$i moznosti jak mize firma projevit zajem o své
zaméstnance spadajici do ramce fungovani firmy, fizeni a vedeni lidi. Mezi tyto formy
komunikace patii naptiklad firemni darky, které dava organizace svym zaméstnancim
za tim ucelem, aby se zvysil vykon zaméstnance a mél vétsi pocit sounalezitosti. Nabidka
firemnich produktid sméfuje k pozitivnim vztahim K firm¢ za piedpokladu, ze
zaméstnanec ma s danym produktem kladnou zkuSenost. Tento fakt sméfuje k Sifeni
dobrého jména spolecnosti a doporuc¢enim produktt firmy samotnymi zaméstnanci. Takeé
firemni obleceni je vyznamnou formou komunikace a je poskytovano z bezpe¢nostnich
¢i hygienickych davodt nebo také jako urcity dopInék k obleceni. Velkym piinosem jsou
zminéné dopliiky ¢i obleceni ve firemnich barvach, popiipadé vyskyt loga firmy na téchto

odévech. Tato metoda ptispiva k pozitivnim vztahiim zaméstnancii organizace.
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3. Zaméstnanecké vztahy v organizaci

V ramci uskutec¢iiovani skutecné komunikace je dilezité, aby byly vztahy mezi
zaméstnanci pozitivni. Casto dochazi ve firmé k riznym neshodam a rozportim, které je
potteba pohotové fesit. Pii vyhodnocovani dat ziskané z dotaznikového Setieni byly
analyzovany urcité problémy a neshody mezi zaméstnanci a proto vymezeni tohoto pojmu
pokladam za dualezité. Armstrong (2007, str. 193) definuje pojem zaméstnanecky vztah
jako ,,vzdjemné spojeni, které existuje mezi zaméstnavateli a zaméstnanci ¢i vitbec mezi
pracovniky na pracovisti. “ Rika, ze je to uréita paralela ptibuzenského vztahu. Vztahy na
pracovisti rozdéluje do dvou skupin. Prvni skupina ma formalni podobu a jedna se
naptiklad o pracovni ¢i jiné smlouvy nebo také proceduralni dohody. Do druhé skupiny,
ktera ma neformalni podobu fadi Kessler a Undy (in Armstrong 2007) psychologické
smlouvy vyjadfujici jisté predpoklady a ocekdvani toho, co manaZeti a zaméstnavatelé
museji nabidnout a jsou ochotni splnit. Mohou mit jak individudlni rozmér, do kterého
spadaji individualni smlouvy a o¢ekavani, nebo také kolektivni rozmér, ktery se tyka
vztahli mezi managementem a odbory, sdruzenimi zaméstnanci nebo ¢leny spolecnych
konzultativnich  instituci, jakou jsou napiiklad podnikové rady. Zakladem
zaméstnaneckého vztahu je to, ze zaméstnanec se zavaze zaméstnavateli poskytovat své
dovednosti a Gsili vyménou za to, ze zaméstnavatel poskytne zameéstnanci plat nebo
mzdu. Zduraziiuje také vyznam davéry, ktera ve své podstaté znamena pevné
presvédceni, Ze se mohu na urcitou osobu spolehnout. Alternativni definici uvadi Shaw
(in Armstrong 1997), podle n¢hoz davéra znamena to, Ze jsme piesvédCeni o tom, Ze
osoby, na kterych jsme zavisli splni nase o¢ekavani s nimi spojena. Zminéné ocekavani
zavisi na nasem kritickém zhodnoceni zodpovédnosti urcitého Clovéka uspokojit nase

potieby.

Fox (in Armstrong 1997) charakterizoval efektivni organizaci s vysokou mirou
divéry zaméstnanct tim, Ze ucastnici organizace sdileji jisté cile a hodnoty, vzajemné si
ptedavaji informace o smyslu dlouhodobych povinnosti, navzajem si nabizeji podporu,
komunikuji poctivé a oteviené, jsou piipraveni vlozit své §tésti do rukou kohokoliv jiného
a Vvptipadé pochybnosti se rozhoduji ve prospéch svého partnera. Thompson (in

Armstrong 1997) dodava, ze divéra je vysledkem efektivniho fizeni.
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Uvadi, ze pracovnici budou divérovat managementu v téchto pripadech pokud:
- Ve&fi, ze manazer si skute¢né mysli to, co fikaji,
- vidi, Ze ¢iny manazera odpovidaji jeho sloviim,
- vidi, Ze manazer dodrzuje dohody, drzi své slovo,
- maji pocit, ze s nimi zachazi slusné, spravedlivé a disledné.
3.1 Politika zaméstnaneckych vztaha

V kazdé organizaci se vyskytuje urcity druh politiky zaméstnaneckych vztaht. Pii
uskutecnovani efektivni komunikace je vhodné vyuzit pfiméfenych ptistupt této politiky.
Jelikoz byly zjistény jisté nezadouci jevy ve sledované organizaci, tak také v ramci mé
praktické ¢asti zminuji politické ptistupy, které efektivni komunikaci mohou spise nicit.

Jsou specifikovany tyto Ctyfi pristupy k politice zaméstnaneckych vztahu:

nepratelsky - organizace rozhoduje sama a od pracovnikli o¢ekéava piizpisobeni.

Pracovnici mohou uplatnit svou moc tim, ze odmitnou spolupracovat

tradi¢ni - pracovni vztahy jsou dobré, manazer piedkldda navrhy a pracovnici na

n¢ reaguji pomoci svych zvolenych zastupct

partnersky - zapojeni pracovniki do tvorby a realizace jednotlivych oblasti

firemni politiky, ale je zde zachovéano pravidlo organizace fidit

sdileni moci - pracovnici jsou zapojeni do veSkerych c¢innosti, kazdodennich

zalezitosti a také do strategického rozhodovani

Politika zaméstnaneckych vztaht musi byt v souladu s preferovanim jednoho
Z téchto uvedenych ptistupil, vyjadiuje postoj k tomu, jaky druh vztahu mezi manazerem
a pracovniky existuje a také jak by se m¢l tento vztah uskute¢iiovat. Cilem partnerské
politiky je vytvarfeni, udrZzovani pozitivniho, produktivniho, kooperativniho a davéru
vzbuzujicitho klimatu zaméstnaneckych vztaht. Politika poskytuje voditko pro feSeni

zalezitosti zaméstnaneckych vztahli. Rovnéz miize pomoci k zabezpeceni toho, aby tyto
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zalezitosti byly projednavany pfiméfenym a optimalnim zptisobem. Je také zakladnou pro

stanoveni zamérll manazera V dulezitych oblastech rozhodovani.

V organizaci mize byt uplathovanim jisté politiky zaméstnaneckych vztaht
dosazeno urcCit¢ harmonie a také snizeni fadu spornych situaci. Ponévadz se Vv této
organizaci zménil pedagogicky sbor tak i otazka propousténi by se mohla feSit touto
vhodné zvolenou zaméstnaneckou politikou. Do oblasti politickych vztaha patii naptiklad
tyto rozhodovaci ¢innosti: kolektivni vyjednavani, procedury zaméstnaneckych vztahii
(propousténi, nadbyteCnost, vyfizovani stiznosti a kazn¢), participace a zapojeni (mira,
V jaké je organizace ochotna a pfipravena poskytnout pracovnikiim pravo vyslovovat své
nazory), partnerstvi, zaméstnanecky pomér a také harmonizace pracovnich podminek.
Tato politika se ¢asto vyvine podle okolnosti a poméri v dané organizaci, tradi¢nich

praktik, hodnot uznavanych manazerem a bezesporu také na stylu fizeni.
3.2 Atmosféra zaméstnaneckych vztaha

Celkova firemni atmosféra neboli pracovni klima je vyznamnym voditkem pro
posouzeni pozitivnich vztaht a pfipadnych komunika¢nich Sumu, které se v organizaci
vyskytuji. Skupinova atmosféra je podle Rezade (1998) projevem povahy vztahil mezi
Cleny urcité skupiny a ,,materializuje* se spoleCnym prozivanim téchto vztahli. Atmosféra
skupiny vyjadiuje, jaké vztahy ¢i jejich atributy se staly jak pro jednotlivce, tak také pro
skupinu jako celek hodnotou. Projevuje se kratkodobym naladénim ¢lenti tymu, jejich
vztahovym rozpoloZzenim ¢i emoc¢nim naladénim. Poukazuje, Vjaké naladé¢ se

momentalné Clenové tymu nachazeji.

Armstrong (2007) dodava, Ze atmosféra zaméstnaneckych vztahti v organizaci
odrdzi ndzory managementu, pracovniki a jejich predstavitell na zptsoby, jakymi jsou
tyto vztahy tizeny a také na to, jak se riizné strany pii vzajemnych jedndnich chovaji.
Vyskytuje se v mnoha podobach a miZe byt v organizaci dobra, Spatna ¢i neutralni
nalada. Je utvafena podle toho do jaké miry si manazer podniku a pracovnici navzajem
duvefuji, jak nadfizeny jedna se svymi podfizenymi, zda S nimi hovoii oteviené a
prihledné, dodrzuje harmonické vztahy, které vyustuji do dobrovolné a chténé

spoluprace neZ do nucené a zdrdhavé poslusnosti. Vyskytujici se konflikt musi byt feSen
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bez uchylovani se k pouziti krajnich prostiedki a nasledné feSeni sporu se dosahuje
pomoci integracnich postupl, které musi pfinést zisky na obou stranach. Je také
podstatné, aby pracovnici byli obecné oddani zajmim organizace, coz je otazkou toho jak
dalece se zaméstnanci manazer jedna jako s osobami zainteresovanymi a partnery, jejichz

nazory a zajmy by mély byt co nejvice chranény.

Pokud ve firmé existuje Spatnd zaméstnaneckd atmosféra tak je diilezité na ni
reagovat a toto klima zlepsit. To muze byt dosazeno vytvoienim slusné a spravedlivé
politiky zaméstnaneckych vztahli a postupti kdy samoziejmosti je pak jejich disledné
uplatnovani a dodrzovani. Je diilezité, aby manaZzeii byli dostatecné vySkoleni a vycvi€eni
Vv ptistupech a praktikach, které se v této problematice vyskytuji, jelikoz jsou odpovedni
za tizeni kazdodennich zaméstnaneckych vztahli a ty jsou rozhodujici slozkou efektivni
fungovani organizace. Za nezbytné autor povazuje to, ze by méli byt vSichni zaméstnanci
informovani 0 politice zaméstnaneckych vztahi ¢imz by méla byt zajisténa prahlednost v
organizaci. Pomoci participace se zvySuje oddanost zaméstnancu k organizaci a problémy

které je potieba fesit mohou byt odhaleny komunikaci s pracovniky ¢i jejich pfedstaviteli.

Otazka etického pfistupu mize byt zaloZzen na politice vysoké mife oddanosti
k organizaci a také vysoké mife zapojeni pracovnikti. Oddanost musi byt vzajemna a
Systém zapojovani musi byt uptimny a nefalSovany, tj. manazer musi byt pfipraven nejen
naslouchat, ale také nechat se nazory podtizenych inspirovat nebo dokonce i fidit. Pokud
to ovSem neni mozné tak je nutnosti pracovnikim vysvétlit patficné divody pro¢ tomu

tak je.

Zaméstnanci by méli byt ve své organizaci spokojeni, jelikoz spokojeni
zaméstnanci dokazi Iépe naplnit cile organizace a poskytuji vice podstatnych informaci,
které jsou nutné pro naplnéni u¢inné komunikace. Pracovni spokojenost je podle
Kohoutka (1998) dilezitym bodem pro efektivni vykon zaméstnance. Spokojenost
ukazuje na to, ze zaméstnani uspokojuje individualni potfeby cloveéka a bavi jej. Nasledné
ovliviiuje motivaci, vykon jedince a je také dilezitym aspektem pro soudrznost tymu.
Zaméstnanecké vztahy potiebuji dostate¢nou jednotu a autor fadi mezi faktory, které

zpusobuji spokojenost a soudrznost tymu spokojenost s materialni odménou za praci,
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spokojenost s vlastni pracovni ¢innosti, spokojenost se skupinou ¢i ¢leny skupiny a

samoziejmée spokojenost se schopnostmi vedouciho.

Pokud si spolupracovnici rozumi, maji chut’ spolu travit volny ¢as, vzajemné se
respektuji a jsou ochotni a schopni vzajemné si poskytnout vzajemnou pomoc tak funguje
efektivni spoluprace. Rozhodujicimi faktory podle Hermochové (2006, str. 27) pro
efektivni spolupraci je ,,vzdjemny vztah, ditvera, otevienost, Cestnost, vzajemny respekt a
urcita stalost, prediktabilita reakci jsou znaky toho, co byva oznacovano jako klima dobré
spoluprdce.” Naruseni diveéry mezi jednotlivymi ¢leny mtize byt problémem a spoluprace

nebude jiz tak velka a intenzivni. Jestlize bude naruSena vicekrat, mize byt znicena cela.
3.3 Tvorba zdravého klimatu a zdravych pracovnich vztahi

Na klima v organizaci ptisobi fada vnitinich i vnéjSich faktori. Pro vytvofeni a
udrzeni efektivni atmosféry, ktera smétuje k uspéSné tymové praci je nutné podle

Bedrnové a Nového (2002) respektovat to, ze:
- kazdy uznava druhého jako rovnocenného partnera,
- je dulezité vyhnout se tzv. vrazednych vyjadieni jako naptiklad: ,,Co tim myslite?,

- rozdily v nazorech by mély byt chapany jako urcity zdroj informaci a ne jako rusivy

faktor,
- neexistuji zkuSenosti ¢i nazory, o kterych by se nemohlo pochybovat,
- konflikty se odhaluji a diskutuje se o jejich pti¢inach,
- Vramci tymové prace se kritizuje, ale nezesmésiuje a neurazi,
- je potfeba vyhnout se Septani se spolupracovniky,
- se maji oslabit extrémni a agresivni stanoviska,
- vSichni spolupracovnici ¢i ¢lenové tymu by méli byt informovani shodné a

jednotné.
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Integrace organizacnich a persondlnich cild, optimalni organizacni struktura,
demokratické fungovani organizace s prostorem ucasti pro zameéstnance, spravedlnost
V ptistupu k zaméstnancim, divéra a podpora zaméstnancti, diskuze konfliktli, dostatecna
znalost potfeb zaméstnancii, transparentni a spravedlivy systém odménovani, kvalita
pracovniho Zivota, osobni rozvoj, smysluplnd a uziteCna prace. Tyto faktory zaradil
Mullins (in Blaha, Mateiciuk a Kanakova 2005) do zdravého organiza¢niho klimatu a

efektivniho fungovani firmy.

Domnivam se, Ze efektivni pracovni vztahy a pozitivni pracovni klima funguje
v organizacich, kde pfevlada vzajemnd spoluprace, otevienost, vstficnost, kde spolu
zaméstnanci jednaji a dostatecné komunikuji a kritika je feSena konstruktivné a je urcitou

pohnutkou a posunem ve firme.
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4. Interpersonalni konflikty

V organizaci byly odhaleny urcit¢ neshody, rozpory a konfliktni mista, které
mohou snizovat efektivni fungovani interni komunikace. Ktivohlavy (2002) se zabyva
timto tématem a uvadi, ze slovo ,konflikt“ je latinského ptivodu (conflictus - srazka).
Jeho prvotni vyznam je udefit, uhodit. Odvozeny vyznam je pak ,nc¢koho néc¢im
zasdhnout“. Ve své podstaté jde o vyjadieni souasného a simultanniho naroku dvou a
vice zcela na opacnych strandch stojicich a diametralné rozdilnych zajemcti o tutéz véc a
S tim spojeny boj. Konflikt pak znamena stfet dvou nebo vice naprosto nebo do urcité
miry navzajem se vylucujicich ¢i protichlidnych snah, sil a tendenci. Autor pfi urCovani
druhu konfliktu pouzivda dvou terminti latinského ptvodu, a to intrapersonalni a
interpersonalni konflikty. Intrapersondlni konflikty jsou konflikty wvnitini, osobni,
individualni urcité osoby jako jedince, individua. Interpersonalni konflikty jsou konflikty

mezi dvéma lidmi.
4.1 Zakladni druhy a zdroje konfliktii na pracovisti

V odborné oblasti se ustdlilo rozdéleni konflikti podle rozsahu poctu osob,
kterych se konflikt tykd a také podle psychologické charakteristiky stfetavajicich se

tendenci.
Podle poctu zacastnénych osob je konflikty mozné rozd¢lit do ¢tyf tid:
1. intrapersonalni konflikty - vnitini, osobni konflikty jedné osoby
2. interpersonalni konflikty - konflikt probihajici mezi dvéma ucastniky
3. skupinové konflikty - konflikty, které jsou pfitomné uvnitf dané skupiny lidi
4. meziskupinové konflikty - konflikty mezi dvéma skupinami lidi

Autor zde Cleni konflikty podle jejich psychologické charakteristiky, ptfiCemz
pfipomind, Ze Cisty typ v realném svété nikdy nenajdeme, pouze se bude jednat vzdy o

tzv. smiSeny typ.
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Vymezuje tyto typy:

1. Konflikt piedstav - dochazi ke stfetu riznych pocind, vjemu ¢i piedstav.
Zakladnim materidlem naSeho uvazovani jsou piedstavy, které jsou v pozadi pojmi a
logického mysleni. Vyrazny podil na tom, jakou ptedstavu si jedinec vytvoii, ma to,
co tento jedinec uvidi, usly$i ¢i co si miize ohmatat. V oblasti psychologie se zde
hovoti o roli percepce tedy vnimani. Kazdy jedinec vidi tutéz véc jinak, mize to byt
zpusobeno riznou pozici v prostoru, ale také riznymi stanovisky v nazorech na svét.
Z téchto pozic vnimame svét odlisne. Pfedchazeni téchto konflikti spociva v tom, ze
si jedinci musi zfetelné fici co konkrétné si kazdy z nich ptfedstavuje, ptipadné si
overit jak mi druhy rozumi. Je rovnéz dilezité nebat se zeptat druhého, co si mysli a
je lépe zadat vysvétleni dokud je Cas, nez se pozdéji dostat do Uzkych. Velmi

dalezitou roli tedy hraje otevieny rozhovor mezi lidmi.

2. Konflikt nazori - rozdil ndzoru od ptedstav spociva v tom, ze predstava je
spojena s ur¢itym hodnoticim soudem. Mezi lidmi se hovoii mnohem snadnéji o
nazorovych stfetech nez o konfliktech ptedstav, zajmi ¢i postoji. Jednim z moZnych
zpusobu jak vyfesit konflikt nazoru je obratit se na specialistu ¢i odbornika. Tam, kde
je mozné mit na véc odliSny ndzor a kde se vyskytuje shoda, si muze spole¢nost

pomoci zavedenim norem.

3. Konflikt postoji - svét kolem nas vnimame surcitym citovym
zabarvenim. Tykd se to kazdého jednotlivce, je ndm to jak pfijemné tak také
nepiijemné. Postoje jsou zabarveny pravé timto osobnim citovym vztahem. Pfi
vyskytu postojového konfliktu je potieba si uvédomit, Ze v emocionaln¢ nabité
situaci jsou lidé mnohem citlivéjsi ke vSem zdrojim a signalim nez v neutralni
situaci. Je dulezité dat si pozor na neverbalni projevy, protoze partnerovi neujde to,
ze v mnohdy velmi vychytralych slovnich argumentech vyjadfujeme pohyb také

svym télem, mimikou i gestikulaci a tyto projevy mohou mit nevrazivy vztah.

skupiny mezilidskych vztah. Tvofi se zde ohniska nejvétSich tézkosti
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v mezilidskych vztazich. Tyto konflikty maji rovnéz velké dopady na zdravi jedinct

224

Jak bylo uvedeno, v realném Zivoté neni mozné setkat se s Cistym typem konfliktu.
V praxi se vyskytuji smisené typy, kterymi rozumime nakupeni, prorustani ¢i propojeni

jednoho druhu konfliktu s druhym a jejich vzajemnymi vazbami a zavislostmi.

Cakrt (2000) navazuje na toto tiidéni a rozdéluje konflikty na individuélni, osobni
nebo konflikty mezi skupinami. Svou pozornost zamétuje také na osobni konflikt, u
kterého definuje, ze se jedna o osobni mezilidsky rozpor, ktery se odehrava minimalné
mezi dvéma jedinci. Tito jedinci vnimaji své ¢iny jako navzajem se vylucujici soupefeni 0
jedny a tytéZ nedostatkové cile. Autor uvadi, Ze osobni konflikt m4 rovinu vécnou,
zpravidla zasadni nesoulad cilli, postupti, hodnot ¢i postojii, a potom také rovinu
emocionalni, to je osobni antipatie jedincu jako lidskych bytosti. Pti¢inou tohoto typu
konfliktu patii napiiklad nedorozuméni, a to nastava tehdy, jestlize jednani ¢i zamér jedné
strany je pochopeno jinak, nez bylo zamysleno. Lhani (neupiimnost) je zaruceny zdroj
tohoto konfliktu a ¢asto sta¢i k vyvolani neshody polopravda nebo zaml¢eni informace.
Také nedbalost, nespInéné sliby, nenapIlnéna ocekavani, vyhybani se odpovédnosti jsou
potencialnimi zdroji konfliktu. Rovnéz zdmér mize vyvolat konflikt a to v ptipad¢, pokud
chceme druhému néco ,,ukazat®, ,,dat na pamétnou®. Dalsim zdrojem konfliktu je stfet

presvédceni nebo souboj ideologii. Nejasné hranice ,,0sobniho prostoru* ¢i strach, ktery

muze stat za neupiimnosti, spada do zdroji konflikth.

Dalsim typem konfliktu, kterym se autor zabyva je tzv. meziskupinovy konflikt,

ktery potiebuje ke svému vzniku tfi slozky a to:

- skupinovou identifikaci - ¢len skupiny se musi vnimat jako pfislusnik jednozna¢né

identifikovatelné skupiny, oddéleni, pracovisté ¢i utvaru,

- pozorovatelné rozdily mezi skupinami - jasny pozorovatelny a empiricky
dolozitelny rozdil, pti¢emZ nezaleZi na tom, zda je podstatny ¢i okrajovy. Pro
moznost vzniku konfliktu je nutnd schopnost vnimat, jak a v ¢em je ,,naSe*

skupina odli$na v porovnani s jinou skupinou
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- frustrace - stav, kdy skupina ma dojem, ze kdyz dosdhne svého cile, tak dalsi
skupina jej dosahnout jiz nemize a naopak. Usili skupiny je zablokovano. Ke
vzniku meziskupinového konfliktu nemusi byt frustrace pfili§ intenzivni a potieby,

které jsou akci protistrany zmarnény, mohou byt pouze potencialni.

Prevence meziskupinovych konfliktl je dilezitd a spoc¢iva ve vétsi celoorganizaéni
efektivité. Je potieba zabezpedit maximalni miru komunikace a interakce jak v praci pfi
feSeni tloh problémi, tak 1 mimo, prostiednictvim nejriznéjSich spolecenskych udalosti.
Obecné plati, Ze je lepsi chybovat tim, Ze komunikujeme ptili§ mnoho nez ptili§ malo.
Odmény by mély postihovat také miru vzajemné pomoci skupin. Pokud je to mozné je
doporucovana rotace ¢lenti a systematické sledovani zda rozhodnuti manazera nevede ke
tvorb€ podminek pro vznik situace ,kdo zkoho*, tedy situace, kterd znemoziuje

spolupraci.

Tvorba a zavedeni preventivnich opatieni je vétSinou obtizna, a to z toho divodu,
ze lidé nebyvaji pfili§ zkuSeni v technikéch feSeni problémil a pé&stovani nesobeckych
partnerskych vztahti na pracoviStich. Nejde to jednodusSe, je k tomu potfeba mnoho
cilevédomého tsili a také vzdélani a vycvik, které lidem pomiize vymanit se ze ,,sveraci

kazajky* letitych zvyki a postoju.

Také Koubek (2004, str. 315) se zabyva touto problematikou a uvadi, ze konflikty
na pracovisti ,,vznikaji z nejriznéjSich pricin a nebezpeci hrozi zejména v souvislosti
s nedostatky v persondlni praci.“ Autor povazuje za zdroje konfliktd nasledujici situace,

které se vyskytuji nebo spocivaji:

1. V osobnosti a socialnim chovani jedinci - jedna se o tzv. chronické ,,potizisty*,
kverulanty, nesnasenlivce, osoby se $patnym vztahem k ostatnim, osoby se sklony
K nasili, nedodrzujici pravidel slu$nosti, osoby vnasejici na pracovisté cizi kulturni
navyky obtézujici ostatni, politi¢ti ¢i nadbozensti agitatofi, moralisté, osoby liné,
nedbalé neukaznéné atd. Snaha o usmérnéni mize vést k vyfeSeni situace, ale je

spiSe doporuceno vyloucit takového jedince z kolektivu

2. Nedorozuméni - vznika pfi $patné komunikaci, nejasnym vysvétlenim pracovnich

ukold, povinnosti a pravidel, pouzivainim nevhodnych forem informovani
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pracovnikil, nedostate¢nd kvalifikace zaméstnanct. Odstranénim této piekdzky je
potieba dostatecné¢ vzdélané pracovniky, vcetné pracovnikl na vedoucich mistech,
Ktefi musi byt zaméfeni na otazky komunikace a vedeni lidi a také na otazky

tykajici se provadéni prace, v podobé vzajemnych konzultaci, porad a instruktazi.

3. Nedostatecna personalni prace - zdrojem mohou byt nedostatky v ziskavani a
vybéru pracovnikil, nevhodné zafezani pracovnika na pracovni pozici, nedostatky
pfi tvorbé pracovnich ukoll, v hodnoceni pracovnikl, zanedbavani vzdélavani
pracovnikd, péce o pracovniky apod. Pii vyskytu téchto nezddoucich aspektu je

potieba zménit persondlni politiku a praxi.

4. Styl vedeni v organizaci - nedostatecna participace s direktivnimi prvky, sklony
k byrokracii, ignorace respektovani lidskych prav pracovnikti, mala pozornost vuci
z4jmim a personalnim ciliim, nerespektovani pracovnikli, neimérné rozsifovani
povinnosti pracovnikli apod., vede ke vzniku konfliktt. Je potieba zlepsit styl

vedeni a také zaméfit na to vzdélavani vedoucich pracovniki

5. Zpusob formovani tymi - je zadouci, aby tym mél dostate¢nou kvalifikacni
strukturu a také je potfeba dbat na jednotlivé osobni charakteristiky a vlastnosti
&lenti tymu. Reseni spodiva v preciznim vybéru pracovniki, ktefi budou pracovat
v tymu. Je dulezitd volba metody vybéru a také peclivé psychologické posuzovani
pracovniki pfi tvorbé tymu, tak aby i z hlediska svych osobnostnich charakteristik

m¢eli Sanci vytvofit pozitivni a pratelské vztahy schopné efektivni spoluprace.

6. Zména techniky, technologie, organizace prace a organiza¢nich struktur -
pokud ke zménam dochazi bez ohledu na ndzory a postoje pracovnikii, 0
zalezitostech nejsou s predstihem informovani. Tyto zmény pak ptinaSeji pokles
nebo rast kvalifikovanosti prace, potfeba osvojit si nové pracovni navyky a
postupy, nebo dokonce rekvalifikace pracovnikii coz miZze také znamenat
snizovani poctu pracovnikl, likvidaci dosavadnich pracovnich kolektivi. Pti
vyfeSeni tohoto konfliktu je dulezité vcas informovat, konzultovat a dikladné

vysvétlovat veSkeré chystané zmény a zapojit vSechny zaméstnance jako aktivni
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Cinitele. Rovnéz je potieba minimalizovat negativni dopady, které¢ souviseji se

zménou v organizaci a ur¢itou kompenzaci jejich nasledkd.

7. Umisténi pracovisté a pracovni podminky - umisténi pracovist¢ mize vyvolat
konflikt v souvislosti napt. se vzdalenosti zavodni jidelny nebo také vykonavani
prace na dislokovaném pracovisti, kdy je vyzadovano intenzivniho kontaktu se
spravou organizace ¢i jinym uzemné oddélenym pracovistém. Také pohyblivé
pracoviste, izolace pracovnika pii praci ¢i naopak nedostatek soukromi miize byt
zdrojem konfliktu. Pracovni podminky maji silny vliv na rozpolozZeni a néaladu
pracovnika a jsou tedy vyznamnym zdrojem vyskytu konfliktu. Je tedy dulezité
brat ohled na umisténi pracovisté. Spoc¢iva v tom, Ze se museji vytvorit autonomni
celky s dislokovanou obsluhou, véetné nezbytného vykonavani pfimétenych a
frekventovanych spravnich funkci na pracoviSti. Samoziejmosti je pak omezit

negativni vlivy pracovniho prosttedi.

8. Prifiny vyskytujici se mimo organizaci - souviseji s zZivotnimi podminkami
pracovnika, s jeho soucasnou Zivotni situaci, rodinnymi ¢i bytovymi problémy,
jeho nemoci ¢i nemoci blizkych, ale také hospodaiskou ¢i politickou situaci ve
spole¢nosti. Organizace se musi snazit pomoci pracovnikovi piekonat jeho
momentalni situaci a méla by s témito moznymi zdroji konfliktu pocitat a byt na
né ptipravena v oblasti komunikace s lidmi a stylu vedeni. Pfedev§im manazefi by
meéli rozpoznat pri¢iny zmény nalad svych zaméstnancti a méli by védét jak na

tuto vzniklou situaci reagovat.

Diilezitym efektivnim néstrojem pro feseni konfliktli a individuélnich problémii na
pracovistich jsou poradenské sluzby, které jsou zaméstnancim poskytovany. Sluzby
dobrého psychologa a socidlniho pracovnika mohou byt doplnény otevienou a divérnou
atmosférou na pracoviSti. Jednim z nejvyznamnéjSich nastrojii prevence konflikti a
vytvareni zdravych pracovnich vztahil je ovSem fungujici systém komunikace, pfi kterém
jde o to, aby pracovnici byli v¢as, vzdy a ptiméfené informovani o vSem co se jich

néjakym zpiisobem dotyka ¢i co by je mohlo v organizaci zajimat.
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4.2 ReSeni konfliktii a problému

Nastinéni rGznych zpisobl pro feSeni konfliktii je rozhodujicim aspektem pro
uskutecnéni efektivni komunikace. Bedrnovd a Novy (2002) vyzdvihuji pfi feSeni
problémt tymové vyjednavani pii poradach. Uvadéji, ze koncepéni otazky by se mély
fesit v tymech kompetentnich odbornikti vSech obort, které s koncepci i tfeba pouze
vzdalené¢ a zprostfedkované souvisi. Upozoriuji na vyznam porad, pii kterych dochézi
nejen K pfimému pozitivnimu efektu mnohostranného pohledu na problém, ale spole¢ny
podil na tvorbé koncepce vytvaii 1 vhodny prostiedek pro ovlivnéni motivace
zucCastnénych prosadit koncepci a dokazat piekonat néasledné prekdzky. Aktivni podileni

se ¢lena na tvorbé cile vede k vét$i motivaci do samotné realizace.

Reseni probléml ve skupiné oproti feSeni individudlnimu ma tu pfednost, ze

stimuluje Clenitéjsi produkci navrhii feSeni a sméfuje K jejich rychlejSimu posouzeni

Z raznych hledisek. Vétsi nadéji na ispéch ma také vybér pouzitelného feseni.

Manazerova funkce v organizaci je také takova, aby vytvarel odpovidajici
podminky pro pracovni vykon svych zaméstnanct. V situaci, kdy se vyskytuji na
pracovisti spory, které¢ se bud’ nefesi vibec, nebo se jejich existence dokonce popird,
popt. vyustuji do zivelnych konfrontacnich stietli se museji tyto situace okamzité¢ a
operativn¢ fesit. Dulezitou manazerovou dovednosti je umét konstruktivné fesit spory.
Konflikty jsou béznou soucasti mezilidskych vztaht a nelze je odstranit. Mohou mit jak
negativni tak také pozitivni vyznam. Pokud jsou efektivné vyfeseny, podileji se pozitivné
na dynamickém vyvoji skupiny a pomahaji lidem ve skupiné¢ vzajemné vyladit chovani
tak, aby vyhovovalo jak spolecnym ciliim, tak také vSem jednotlivetim. V situacich, kdy
zustava emocionalni hladina nizka, jsou castnici sporu obvykle schopni fesit tento spor
sami, jestlize se vSak hladina emoci zvys$i, musi manazer umét pomoci a svou autoritou
zjednat potfebny klid pro racionalni feseni konfliktu. Uginny postup pfi feseni konfliktu
vyzaduje zachovat si klidnou hlavu a jisty nadhled nad vécnou strankou konfliktu.
Manazer si musi byt také védom toho, Ze jeho hierarchicky vyssi postaveni ho nesmi vést
k vyfeseni problému za Gcastniky, ale Zze by jim mél poskytnout oporu, Sanci a bezpeci
pro to, aby spor zkusili vyFesit sami. ReSeni poskytnuté vysii autoritou neni pocitovano

jako uspokojivé pro obé strany konfliktu a ve své podstaté¢ neni skute¢nym feSenim.
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Nevylucuje totiz nebezpeci, ze spor za urcitou dobu mize opét propuknout a to jesté ve

vetsi sile.

Hlavnim ukolem manazera je pozice zprostfedkovatele feSeni konfliktu a
nezaujaté vnimat situaci, do hloubKy ji porozumét, prozkoumat ji z riznych stranek a vést
sporné strany k nahlédnuti problému z riznych dalSich hledisek. Autofi dodavaji, ze dalsi
role manazera je fidit celou komunikaci mezi Spornymi stranami a to tak, aby komunikace
byla vécna a nedochézelo k vzajemnému obviilovani a snizovani distojnosti druhé strany.
Po zmapovani vychozi situace konfliktu nastdva faze tfeSeni, pfi niz je potieba, aby
vSechny varianty ndvrhi feSeni méli vSichni ucastnici pfed ofima, a to v CO
nejsrozumitelnéj$i podobe. Je osvédcené, pokud se vznasené navrhy ucastniki zachyti
pisemné (napf. na velké listy papiru) a vSichni Gcastnici sporu nasledné hledaji jejich
pozitiva a také mozné limity. Manazer by mél poté vyslednou variantu feSeni konfliktu
shrnout a ujistit se, Ze ji ob¢ strany spravné rozumi a akceptuji veskeré dasledky, které

Z ptijeti tohoto feSeni pro n¢ osobné vyplyvaji.

Kohoutek (2002) fesi také toto téma a definuje tzv. Adekvatni model feSeni

problému ¢i konfliktu, ktery se sklada ze ¢tyr fazi:

definovani - co nejptfesnéjsi vymezeni problému

generovani - stanoveni alternativnich feSeni
- hodnoceni a vybér nejvhodné;jsi alternativy
- provedeni navrzené¢ho feSeni a zjiSténi, jak se osvédcilo

Socialni podpora hraje vyznamnou roli pfi feSeni konfliktd a jakychkoliv dalSich
zmén, mize byt poskytovana napft. ptitelem, ptibuznym, restrukturaci pracovnich aktivit
(jiné potadi feSeni pracovnich problému), relaxaci, zvySenou fyzickou kondici a ¢istym

svédomim.

Autor spattuje jako jeden z moznych zpusobl feSeni konfliktd diskuzi, navazuje
zde na Bedrnovou a Nového (2002), jelikoz zminuje, ze tato diskuze by méla mit

kolektivni podobu a méla by pifedstavovat urcitou formu tvofivé aktivity. Piipadné
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kolektivni prodiskutovani problémt pfinasi lepsi vysledky nez individudlni uvazovani.
Diskuze by mély byt jasné vyjadfovany s presvédCivou argumentaci a dobte snaseny vici
ostatnim nazorim. Diskutujici by neméli podlehnout tzv. ,panelovému efektu“ tedy
domnivat se, Ze jsou Iépe informovani nebo uvadét zamérné ptilis odlisné ndzory aby byli

zajimavi.

Kohoutek (2002) dodava, ze by se nem¢lo zapominat na prevenci konfliktd. Velky
vyznam ma dodrzovani zésad spole¢enského kontaktu a vychova k tzv. neztratovému
feSeni nutnych konfliktnich situaci v zaméstnani. Je tfeba uvédomit si, které situace
sméetfuji ke konfliktnim situacim, a zaroven vcitit se do dusevniho rozpolozeni druhych
lidi v riznych situaci. Vzajemné vztahy mezi lidmi upravuje pravni fad a etiketa - normy
spolecenského chovani. Jejich dodrzovani jsou zasadami moralky a ucty k ¢lovéku,
napomahaji pfedchazet konfliktim. Vysoce hodnoceno je tzv. komponentni profesionalni
chovani, kladné vztahy mezi lidmi, spoluprice, vzijemnd pomoc a porozumeéni.

Negativné se hodnoti sobectvi, zavist a bezohlednost.

Bedrnova a Novy (2002) rozebiraji situaci feSeni konfliktu, kdy €astnici jsou na
nestejné hierarchické urovni. Uvadéji, ze v praxi je téméf nemozné, aby se v tomto sporu
neprojevily mocenské vztahy, mnohdy se vede prestizni souboj, ve kterém manazerova
prohra znamena ztrata jeho prestize. ReSeni téchto spord se provadi Iépe
v demokratickych spole¢nostech, v byrokratickém a patriarchdlnim modelu fizeni se
konflikty tohoto typu fesi nejcastéji mocensky. Manazer musi pouzivat objektivni kritéria
hodnoceni svych zaméstnancti, méfitka, kterd predem zvefejni vSem zaméstnancim. Je
nutnosti, aby pouzival spravedlivé hodnoceni pracovnikl a vyslechl si veskeré stanoviska
podiizenych, na které nasledn¢ dokaze srozumiteln¢ reagovat svymi stanovisky. Mezi
dalsi skupinu ¢astych konfliktl patii pojeti pracovnich povinnosti a respektovani pracovni
kazn¢. ManaZerovou povinnosti je objasnéni vyznamu danych ptedpisi, jelikoz to, co
povazuje manazer za samoziejmost, nemusi byt samoziejmosti kazdému z jeho
pracovnikil. Pfi opakovanych pfestupcich je nezbytné, aby si manazer piipravil pfesné
argumenty, co bylo provedeno Spatné, kdy se to stalo a jakym nespravnym zptsobem to
bylo uskutecnéno. Poté musi zaméstnance informovat o tom, jak to mélo byt spravné

udélano a jaka opatfeni bude potifeba provést, aby se tento druh chovani jiz neopakoval.
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5. Charakteristika prizkumu a vybrané techniky sbéru empirickych

dat

Novy (1997, str. 63) specifikuje empiricky sociologicky vyzkum jako
»Cllevédomé, systematické a organizované ziskavani, zpracovdvani a interpretaci o
socialni dimenzi objektivni reality.* Upozoriuje, ze v oblasti vnitropodnikového fizeni je
tézce nahraditelnou metodou poznavani postojii, nazort, hodnotovych orientaci ¢i
preferenci a jednani jak pracovniki tak také pracovnich skupin. Plni poznavaci, motivaéni
a kontrolni funkci ve vSech fazich fidicitho procesu. Také je schopno odhalit mozné
ptiCiny negativnich jevi v oblasti socialni reality a dodatecné navrhnout opatteni, ktera by
mohla eliminovat zdvazné disledky. Sociologicky vyzkum byva provadén v situacich,
kdy dochazi v podniku ke zménam &i se vyskytuji uréité negativni jevy. Ukolem
vyzkumu je odhalit pfiiny v rdmci socidlni reality a navrhnout takova opatieni, ktera

konkrétni problémy odstrani.

Podle Bedrnové a Nového (2002) jsou zékladnimi ptedpoklady sociologického a
psychologického testovani psychické a socidlné psychické jevy spojené s osobnosti
Clovéka. Je dulezité vénovat pozornost tomu, ze kazdd osobnost piinasi do této
problematiky sviij osobni, individualni ndhled a rozmanitost. Zaméfeni prazkumu je
podle autorti rtizné. Prizkum mize byt zaméfen napiiklad na tvorbu podminek pro
piekonani nedostatkli, zmapovani kvalifikaéni struktury zaméstnancti, stanoveni pficin

nestability nebo stanoveni diivodi vysoké zmetkovosti, konflikti apod.

Tento vycet poznatkl rozsifuji o ¢lenéni informaci z vypovedi na psychologicko-
sociologické a ekonomicko-technické. Mezi psychologicko-socialni zatazuji tdaje o
osobnosti ¢lovéka, jeho hodnoty, socialni okoli ale také tidaje o samotné organizaci a jeji
kultufe. Mezi ekonomicko-technické informace fadi postaveni firmy na trhu, trzni vztahy,

pouzivané technologie, pravni a demografické poznatky atd.
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5.1 Vybrana technika sbéru empirickych dat

Surynek, Komarkova a Kasparova (2001) fadi ziskavani primarnich dat v socialné
vyzkumu, protoze vzniklé chyby jiz neni mozné bez velkych dodate¢nych nakladt
odstranit. Je dulezité spravné vybrat metodu sbéru dat a tu nasledné piiméfené pouzit
v dané situaci, jelikoz tyto aspekty nasledné ovliviiuji hodnotu ziskanych informaci.
Bedrnova a Novy (2002), ale také Novy (1997) rozd€luji techniky poznavéani do Ctyt

skupin, které se lisi podle charakteru a zdrojii informaci. Cleni je na:
- dotazovani
- pozorovani
- experiment
- analyza vécnych skutec¢nosti

Vyse zminény vycet dopliiuje Novy (1997) o dokumentdrni prameny. Pro
objektivnéjsi a piesnéjSi poznani se v praxi doporucuje kombinovat vice metod sbéru
empirickych dat a to napiiklad tak, ze kuptikladu osobni dotazovani je doplnéno
pozorovanim reakci respondenta. V mé diplomové praci jsem zvolila jako vhodnou formu

dotazovani.
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Dotazovani

Tyto techniky zabezpecuji hromadné udaje o socidlnich faktech prostfednictvim
informaci ze subjektivniho svéta lidi. Je nutné zdUraznit, Ze tato zprostfedkovanost
objektivniho svéta je také nejvétsim nedostatkem, ktery se pirekonava vyuzitim
dostupnych nastroji a postupii objektivizace. Tuto formu ziskavani informaci muzeme

rozdg¢lit na:
- dotaznik
- anketa
- rozhovor

Dotaznik a anketa maji pevné uréené potadi, obsah i formu otazek, zpravidla
S jednozna¢né formulovanymi odpovédmi. Jsou wuréeny k vyplnéni samotnymi
respondenty, jejich odliSnost je zpusobena pifeddvanim respondentim a zpétnym

ziskavanim.

Dotaznik je uren K ptedani pro vyplnéni konkrétnim jednotlivetiim, od kterych se
dotazniky vybiraji, a to organizované. Tim se zdiiraznuje dilezitost dotazniki a moznost

ziskéani ptesnéjsich a podrobnéjsich udaja.

Anketa je predavana zpravidla ne piesné definovanému zakladnimu souboru,
piipadné vybér respondenti neni v moci vyzkumnika. Ugelem této formy dotazovani je
piedat co nejveétsi mnozstvi anketnich listka s tim, ze 1 pti malé navratnosti bude dosazeno
uspokojivého poctu respondenti. Musi byt kratkd, jednoduchd, srozumitelnd a s malym

poctem otazek tak, aby respondenta neodradily od vypliovani.

Rozhovor se déli podle miry formalizace scénafe na nestandardizovany rozhovor,
ktery nema jasnou a piesnou formulaci otdzek ani zde neni kladen narok na zdvazné
pofadi. V rozhovoru je moznost probirat témata hloub&ji a dle aktualniho stavu
ptizpisobovat otdzky. Tento typ dotazovani se nejCastéji pouziva v pocatecnich fazich
prizkumu. Dalsi forma rozhovoru je standardizovany rozhovor, ktery se odviji na zakladé

pevné danych otazek, u kterych jsou zpravidla uvedené i varianty odpovédi. Tretim typem
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je polostandardizovany rozhovor, ktery vyuzivd vyhod jak standardizovaného, tak i
nestandardizované¢ho rozhovoru. Nevyhodou tohoto typu je velka narocnost na tazatele a

obtizné statistické zpracovani vysledk.

Vyzkumnik musi respektovat pii sestavovani dotaznikti fadu pravidel a to
sémanticko-pragmatické, sociolingvistické, socidln€¢ psychologické, logické, formélni a
také technologické. Dotaznik mulze obsahovat otazky oteviené s moznosti volného
vyjadieni, uzaviené formulujici dotaz i varianty odpovédi a polooteviené otazky, které
obsahuji jiz zformulovany dotaz a varianty odpovédi s tim, Ze jedna varianta neni

naformulovana a umoziuje respondentovi moznost voln¢ se vyjadrit.

Mezi jednotlivymi otazkami se mize vyskytnout urcity druh zavislosti. Jedna se
naptiklad o hal6 efekt, kdy otdzka svym charakterem vyvolava tendenci k urcité odpovédi
na otazku nasledujici. Filtra¢ni otazky vylucuji ¢i predpokladaji odpovédi na naslednou
otazku nebo polozeni sugestivni otazky, pii které je jiz predurcena odpoveéd’ respondenta

dana Spatnou formulaci dotazu.

Také Bedrnova a Novy (2002) se timto tématem zabyvaji a upozornuji na formu
otazek, které maji byt kratké, jednoduché, srozumitelné, jasné a musi byt umoznéno vzdy
hodnoceni na uplné stupnici. Pti kazdé otazce musi mit respondent pocit, Ze dané téma je

dualezité a ze se ho tyka.

Surynek, Komarkovd a KaSparova (2001) k této problematice dodavaji, ze
zékladnim pravidlem pfi dotazovani je ptat se pouze na to, co nelze jinym zpisobem
zmétit, zjistit nebo spocitat. DEli otazky na pfimé a nepiimé, piicemz piimé otazky
nemaji zadny skryty vyznam, jsou zaméfeny na ziejmy smysl. Patii zde psychotaktické
otazky, které jsou jednoduché, ptijemné a pokladaji se na zacatku rozhovoru. Mohou také
zjiStovat jak je tomu u vétSiny lidi za predpokladu, Ze dotazovany ptisuzuje druhym
lidem stejné jedndni a ndzory jako ma on sdm. Nepiimé otazky obsahuji také skryty
vyznam a vyuzivaji se predevSim v psychologickych a socidlné psychologickych

vyzkumech.
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5.2 Etapy provedeni empirického prizkumu
Novy (1997) definuje tfi etapy realizace sociologického priizkumu:
1. Pripravna etapa

Patfi mezi nenaroc¢néj$i a nejdulezitéjsi etapu, ktera predstavuje sled zakladnich
krokt, které v rozhodujici mife ovliviiuji mnozstvi a kone¢nou kvalitu ziskanych

informaci. Pfipravna etapa je zavrSena tzv. projektem vyzkumu, ktery obsahuje:

Formulace cile, problémové situace - zadani prizkumu musi zcela vychazet
Z potteb feseni urcitého problému organizace. Cil musi byt splnitelny a zadani musi byt

definovano jasné, jednoznaéné a ptimefené ve vztahu k rozsahu feSeného problému.

Pracovni hypotézy - jsou to domnénky, jednoduchd tvrzeni, vramci kterych
formulujeme oCekavand zjisténi prizkumu. Hypotéza je souhrn pfedchozich poznavacich

postupt a soucasn¢ ukazatelem orientace dalsi prace.

Objekt a predmét prizkumu - objekt mize byt cokoliv co zjevné ¢i skryté
obsahuje socidlni rozpor a tim zplsobuje konfliktni situaci. Za pfedmét povazujeme

vyznamné vlastnosti, stranky ¢i zvlastnosti objektu, které se ptimo zkoumaji.

Stanoveni zkoumaného vzorku - vychazi se z velikosti zékladniho souboru.
Provadi se v ptipadech, kdy nemiizeme uskuteCnit vycCerpavajicim Setfenim vsSech
jednotek daného objektu, a stanovuje se béznym statistickym postupem, ktery urcity

soubor s ur¢itou mirou pravdépodobnosti zastupuje.

Misto a ¢as prizkumu - volba vhodného mista a zaméfeni se na dobu ziskavani

informaci jsou vyznamnymi aspekty k zajiSténi co nejvyssi objektivity.

Casovy harmonogram, rozpofet nakladi - realizace empirického prizkumu
obsahuje fadu etap, krokl, které jsou zachyceny v harmonogramu prizkumu. Také je
vyzadovan predbézny rozpocet nakladl na realizaci jednotlivych etap, nebot’ sociologicky

prizkum je pomérné finanéné naroc¢nou zalezitosti.
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Nastroje ziskani empirickych dat - zahrnuje volbu metodického nastroje,
pomoci kterého budou data ziskavdna. Vybér je zavisly na cili, charakteru Setfeni,
velikosti souboru respondenti a také na predstavach vyzkumnika o zévéreCném
zpracovani ziskanych dat. Je realizovan princip, Ze pfi ziskavani maximalni objektivizace

informaci je vhodné zkombinovat minimaIn¢ dvé az tfi techniky.
2. Realizacni etapa

Orientace praci v této etapé je zaméfena piedevSim na ptipravu priazkumného
terénu a vlastni ziskdvani socidlnich informaci. Dulezitou podminkou pro ziskavani
maximalné objektivnich udaji je dostateCnd motivace respondentl, protoze jejich
neodpovédny pristup mize veskeré piedchozi kroky a celkové vysledky znehodnotit. Je
tudiz vyznamné respondentim vysvétlit cil, zaméry a také predpokladané vyuziti
vysledkil prizkumu a co nejvice je zaClenit do celkového pribéhu prizkumu. Jestlize
konkrétni prizkum neprovadéji vyskoleni sociologové, musi byt postup pii sbéru dat
jednotny. Nasledné vlastni ziskdvani dat ma podobu vyplnénych dotaznikti, anketnich

listkii ¢1 uskute¢néni rozhovord.
3. [Etapa zpracovani vysledki a jejich interpretace

Hromadné udaje, které jsou statisticky zpracovatelné, poskytuji sociologické
techniky typu dotaznik ¢i standardizovany rozhovor. Prvni fazi je Kkontrola
reprezentativnosti vybérového vzorku, tedy kontrola zda odpovida zdkladnimu vzorku a
respektovani vyskytu ptipadnych odchylek. Naslednou fazi je zjisténi zakladniho
rozlozeni podle jednoho znaku s pomoci pouziti statistickych metod na vyhledavani
sttedovych charakteristik (aritmeticky primér, modus, median), vypocet odchylek a
rozptylu, které fadu udaju sumarizuji do souhrnného ukazatele. Po této fazi se provede
kiizové tfideéni, tedy spojovani faktii do systému vzajemnych souvislosti a v kone¢né fazi
se vypracovavaji vicerozmérné modely poskytujici kvalitativné vysSsi informace, které
jsou zalozeny na zakladé¢ vztahi mezi vice faktory ¢imZz jsou zafazeny na vysSi

empirickou uroven.

Dokument, ktery shrnuje samotny prib¢h prizkumu, se nazyva zadvérecnd zprava.

Obsahuje vécné, organizacni a metodické naleZitosti. Zahrnuje tivod definujici smysl a cil
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prazkumu, déle popis pouzité metody, vlastni poznatky, zadvére¢né shrnuti, doporuceni

pro praxi a navrhy pro feseni ptipadnych konflikti ¢i problémii.

48



6. Dotaznikovy pruzkum v organizaci a navrhy opatieni

Potfebné¢ hodnoty potiebné pro zpracovani diplomové prace jsem ziskala metodou
dotazniku. Zvolila jsem tuto metodu, nebot umoziuje rychlé a pomérné nenarocné

ziskani potfebnych dat pro analyzu dat a vyhodnoceni prizkumu.
6.1 Charakteristika vybrané organizace

Dotaznikovy prizkum zaméfeny na konflikty v organizaci a komunikaci jako
nastroj k feSeni téchto konfliktti jsem zrealizovala v zdkladni a mateiské Skole, pravni

forma prispévkova organizace se sidlem v Moravskoslezském kraji.

Tato zékladni Skola vznikla v roce 1923 a tadila se mezi prvni meéstanskou skolu
na uzemi okresu Frydek-Mistek. V 60. letech bylo provedeno velké rozsifeni o novou
budovu s télocviénou. V roce 2003 byla oteviena ,Letni uCebna®, ktera vznikla za
spoluprace s Lesy Ceské republiky. V nasledujicich letech byly provedeny dalii ptistavby
(Satny, 2 odborné ucebny, informacni centra a feditelna). Za podpory Evropské unie

probéhla v roce 2009 rekonstrukce a ptistavba skolni kuchyné.

Na zaklad¢ zadosti o finan¢ni podporu z Operacniho programu Vzdélavani pro
konkurenceschopnost (OP VK), pro oblast podpory 1.4 Zlepseni podminek pro
vzdélavani na zakladnich Skolach byl této Skole schvalen projekt s nazvem ,,Rozumét
uceni, ucit se rozumem rozumét svétu“. Samotna realizace tohoto projektu je stanoveno

Vv 30meésiéni lhuté do konce ledna 2014.

Personalni zabezpeceni chodu Skoly je na useku pedagogickém témétr zcela
odpovidajici pozadavkim na vzdélani uciteld. Pracuje zde celkem 22 vyucujicich, z toho
9 vyucujicich uc¢i na L. stupni a 12 vyucujicich uc¢i na II. stupni, z toho jedna je feditelka
Skoly. Pani feditelka je ve své funkci od roku 2008 a je zde také jeden zastupce feditelky.
Ve Skolni druziné pracuje jedna vychovatelka na plny tvazek a jedna na zkraceny.
Soucasti Skoly je rovnéZ obcanské sdruzeni a Skolska rada zastoupena 9 ¢leny. Ucitelsky
sbor zaznamenal urc¢it¢é zmény predev§im z diivodu odchodu pedagogli na matetskou
dovolenou na tseku ZS, k jedné zméné doslo rozvazanim pracovniho poméru. Pfesto ve

vétSin€ pracoval sbor ve Skolnim roce 2010/2011 ve stejném slozeni a ve stejné kvalité.
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Vsichni se zcela zapojili do ¢innosti Skoly a zdarné se podafilo pokracovani v rozjetych

projektech.

Ekonomicky usek zajistuje ekonomka, spisovnou sluzbu a pokladnu sekretarka
Skoly na polovi¢ni tivazek. Mzdové zalezitosti zajistuje Skole Kvic, pobocka ve Frydku-

Mistku.

Tab. 6.1. Pfehled zaméstnanct $koly

Zakladni tidaje o pracovnicich skoly
Pocet pracovnikli celkem 42
Pocet ugitelii ZS 21
Pocet vychovatel SD 3
Pocet ucitelek MS 4
Pocet asistentt pedagoga v MS 1
Pocet spravnich zaméstnanct ZS 7
Pocet spravnich zaméstnanct MS 1
Pocet spravnich zaméstnanct SJ 8

Pramen: Vyro¢ni zprava za Skolni rok 2010/2011

Na I. stupni je aprobovanost vyuCovanych predméti uplna a vSichni vyucujici
dosahli vysokoskolského pedagogického studia. Na II. stupni se u¢i aprobované vsechny
hlavni pfedméty. AZ na jednu vyucujici vSichni pedagogové dosahli magisterského studia
pedagogického ¢i filozofického sméru. Jelikoz se tato Skola fadi mezi mensi Skoly, tak
nékteré¢ predméty typu vychov a nauk dobiraji do tvazku pedagogové i neaprobovang,
ptesto se snazi o vybér pfedméti, které by co nejvice ptiblizili jejich vlastni specifikaci,

napt. vychova obcanska, vychova ke zdravi.
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Tab. 6.2. Pedagogi¢ti pracovnici podle vékové skladby véetné uéitelek MS a SD

Nad 55 let \Y
Do 35 let 35-441let | 45-55let do diich. | diichodovém | Celkem
véku véku

Muzi | Zeny | Muzi | Zeny | Muzi | Zeny | Muzi | Zeny | Muzi | Zeny | Muzi | Zeny

0 5 1 7 1 7 0 4 0 2 2 27

Pramen: Vyro¢ni zprava za $kolni rok 2010/2011
6.2 Postup pro zmapovani komunikace v organizaci

JiZ diive jsem se zminila, Ze za vhodnou formu dotazovani jsem zvolila pisemnou
formu dotazniku S uzavienymi, postojovymi otdzkami. Polozila jsem také dvé oteviené
otazky, abych mohla zjistit konkrétni problémova mista, na ktera bych se chtéla zaméfit, a

navrhnout efektivni zpiisoby feseni.

Dotaznik byl rozdan vSem pedagogiim, vypliovali jej tedy vSichni zaméstnanci a
vzorek tudiz nebyl nutny. Pro zvySeni navratnosti dotazniki jsem zvolila anonymni
formu, ktera je také predpokladem upiimnéjSich odpovédi, dokéaze tedy zachytit skutecny

obraz ve Skole a ziskana data mohou mit vy$si vypovidaci hodnotu.
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6.2.1Pfipravna faze prizkumu

Respondenti odpovidali celkem na 18 otazek, kdy vétSina otazek byla polozena
tak, aby se na n¢ dalo odpovédét pomoci jediné Skaly, ktera byla zobrazena Vv zahlavi
v samotném dotazniku. Byly polozeny také 2 oteviené otazky, pomoci nichz zjistim
problémova mista v organizaci. Otazky se zaméfovaly na spokojenost ve Skole

s komunikaci, na vztahy se svymi kolegy a proto jsem zvolila nasledujici stupnici:

Nevim, nemohu

Rozhodné ano SpiSe ano Spise ne Rozhodné ne posoudit

4 3 2 1 0

V dotazniku jsem se zabyvala jednotlivymi formami komunikace. Jednotlivé
otazky se zamétovaly na spokojenost s toky informaci v ramci komunikace vedouciho
k podfizenym ve Skole, dale na celkovou spokojenost prace v této organizaci, na vztahy,
vzajemnou spolupraci a vypomoc mezi jednotlivymi pedagogy. Rovnéz dotazy na
znalosti obsahu prace ostatnich zaméstnanci ¢i ptipadné nedostatky v pouzivanych

materidlech a pomiickach jsem pokladala za vyznamné.

Pomoci otevienych otazek byl dan prostor pedagogtim, aby vyjadfili své nazory a
definovali mista, kde shledavaji problémy Vv ramci interni komunikace jak mezi svymi

kolegy tak také s nadfizenym.

Vysledky dotaznikového pruzkumu byly poté zpracovany pomoci vypoctu

vazeného aritmetického priméru (VAP):

n, - pocet odpovédi
x, - hodnota dané odpovédi
x = VAP — védZeny aritmeticky prameér
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6.2.2Realizaéni faze prizkumu

Dotazniky jsem ptedala zastupci feditelky, ktery poté zajistil samotné doruceni
téchto dotaznikli respondentiim. Pfi vypliiovani jsem nebyla ptitomna a pedagogové méli
urcitou stanovenou dobu (3 dny) na jejich vyplnéni. Vyplnéné dotazniky méli vhodit do

ptipravené krabice umisténé ve sborovné.

Respondentiim se odpovida lépe v soukromi, nebot’ v zaméstnani jsou casto ve
stresu a také jsou v pritomnosti ostatnich kolegti, kterych se tento prizkum tyka a tim
mohou byt jejich vypovédi a nasledné vysledky ovlivnény. Také jsem chtéla zamezit
kolektivniho zptisobu vypliiovani dotaznikd, coz by se mohlo lehce stat, pokud by byly
rozdany dotazniky napt. na porad¢ a vSichni pedagogové by je vyplihovali spole¢né. Za
dalezité jsem rovnéz povazovala zabezpeCeni uplné anonymity respondenti. Chci tim
dosahnout upiimnéjSich a pravdivéjSich odpovédi tak, aby byly odhaleny skute¢na
neefektivni mista, na ktera bych mohla navrhnout doporuceni. Z 22 odevzdanych

dotaznikl jsem obdrzela zpét 16 vypIlnénych dotazniki, navratnost byla tedy zhruba 73%.

Pti vyhodnocovani jsem se nesetkala s Zadnymi zdvaznymi nedostatky, které by

pedagogové ucinili a které by mohly negativnim zptisobem ovlivnit vysledky prazkumu.
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6.2.3 Analyza ziskanych dat

Otazka ¢. 1. Miizete se ve Vasi organizaci kdykoliv vyjadrit v pripadé, Ze

nesouhlasite s uréitym rozhodnutim Vaseho nadrizeného?

13% 0% 5%

38% O Rohodné ano

B SpiSe ano

O Spise ne

0O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

43%

VétSina dotazovanych uvedla, Zze se mize vyjadiit v ptipadech, kdy nesouhlasi
S nazorem svého nadiizeného. Dalsi 13%ni cast dotazovanych se domniva, ze svij
opacny nazor nemohou sdélit svému vedoucimu. Jeden respondent odpoveédél, Ze nevi,
respektive nemiize danou situaci posoudit. Primérna hodnota na moZnost vysloveni svych

nazori bez urcitych zdbran vii¢i nadiizenému je 3,1 tedy hodnota pomérné ptijatelna.

Otazka ¢. 2. Domnivate se, Ze Va§ nadrizeny s Vami hovori oteviené a

veskeré dulezité informace Vam sdéluje?

O Rohodné ano
B SpiSe ano
O Spise ne
50% 0O Rozhodné ne
B Nevim, nemohu posoudit

44%

Polovina respondentti je rozhodné spokojena s poskytovanim dilezitych informaci
a také s komunikaci svého nadiizeného. Dalsi vyznamna skupina uvedla, ze je spiSe

spokojena, ale vyskytl se jeden respondent, ktery tento nazor nesdili a ma pocit, Ze jeho
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nadfizeny snimi oteviené nekomunikuje. Vazeny aritmeticky primér je nyni opét

pomérné ptiznivy s hodnotu 3,4.

Otazka ¢. 3. Mate pocit, Ze vedeni organizace FeSi problémy, pokud se
vyskytnou?

O Rohodné ano

B Spise ano

O Spise ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

87%

S fesenim piipadnych konfliktnich situaci ze strany vedeni je vysledek pozitivni,
jelikoz 87% dotazovanych je ptesvédCeno, Ze vyskytujici se problémy jsou feSeny. Nikdo
Z respondentii nezaujal negativni postoj k této problematice, takze i hodnota vazeného

aritmetického praméru je uspokojujici a to 3, 9.

Otazka ¢. 4. Myslite si, Ze vztahy mezi Vami a VasSim nadfizenym jsou
pozitivni?

O Rohodné ano

B SpiSe ano

44%

0O SpiSe ne
O Rozhodné ne
B Nevim, nemohu posoudit

56%

Vztahy mezi zamé&stnanci a nadfizenym byly ohodnoceny opét pomérné kladné.
56ni% skupina dotazovanych ma vztahy se svym vedoucim vice ptiznivé a o néco mensi

Cast respondentli je se vzajemnymi vztahy naprosto spokojena. Tato skute¢nost se
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projevila také do vysledku primérné hodnoty, ktera je 3,4.

Otazka ¢. 5. Domnivate se, Ze vedouci bere v ivahu pri rozhodovani Vase

pripominky a nazory k feSeni pracovnich problému?

0%

38% O Rohodné ano
B Spise ano
O Spise ne
0O Rozhodné ne
B Nevim, nemohu posoudit

To, ze vedouci rozhodné bere vuvahu pfi rozhodovani ptfipominky a nazory
pedagogli se domniva témeét 38%ni skupina. Polovina respondentl je toho néazoru, ze
jejich pripominky jsou nadiizenymi spiSe brany na zietel a vyskytla se také 13% skupina
respondentti, kterd se domniva, ze jejich vedouci spiSe nebere v potaz jejich myslenky,
nebo nemuze tuto situaci posoudit. Toto rozlozeni odpovédi se promitlo do konecného

udaje vazeného aritmetického priaméru s hodnotou 3.1.

Otazka ¢. 6. Mate strach informovat svého nadrizeného o neprijemnych

zaleZzitostech na pracovisti?

—0%
—0%

19%
O Rohodné ano

B SpiSe ano

O Spise ne
50% O Rozhodné ne
31% B Nevim, nemohu posoudit

Témét 19% respondentii uvedlo, Ze mé strach informovat svého nadfizeného o

nepiijemnych udalostech. VE&tsi mnozstvi shodujicich se dotazovanych v témei 80%nim
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zastoupeni se shoduje s ndzorem, ze nepocituje strach pti sdélovani neptijemnych zprav
svému nadfizenému. Toto rozloZzeni se nasledné promitlo do kone¢ného vysledku

vazeného aritmetického priméru, ktery dosahl hodnoty 1,7.

Otazka ¢. 7. Domnivate se, Ze Va§ nadrizeny jednd se zaméstnanci

spravedlivé?

O Rohodné ano

B SpiSe ano

O SpiSe ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

Velka c¢ast projevila kladny postoj na tuto otdzku tedy, ze vedouci jedna
s ostatnimi kolegy spravedlivé. K varianté, Ze tyto vztahy jsou rozhodné pozitivni, se
ptiklonilo 38% respondentli, zatimco 56ni% zastoupeni dotazovanych zvolilo variantu
»spisSe ano®. Vyskytl se také jeden usudek, Ze tuto situaci neni schopen posoudit,

respektive nevi. Za téchto podminek dosahla primérna hodnota vysledku 3,2.

Otazka ¢. 8. Jste v této organizaci celkové spokojen(a)?

O Rohodné ano
0,

44% B SpiSe ano

O Spise ne

56% O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

Vsichni vyjadiili kladny postoj k této otazce a vyjadtili spokojenost s tim, ze jsou

zaméstnani v této organizaci. Nevyskytl se Zadny negativni nazor a tento faktor se také
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promitl do celkového kone¢ného hodnoceni spokojenosti, coz také znazornuje vazeny

aritmeticky pramér s hodnotou 3,6.

Otazka €. 9. Znate napli prace jednotlivych zaméstnanci?

13% 0% 6% 6%

O Rohodné ano

B Spise ano

0O SpiSe ne

0O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

75%

To, ze zaméstnanci jsou seznameni s naplni prace svych koleglh se domniva 75%
dotazovanych. Jeden zaméstnanec je o tom zcela pfesvédCen. Objevila se také 13%
skupina respondentli, kterd ma ovSem ma pocit, ze S naplni prace ostatnich kolegti neni
seznamena. Jeden respondent nevi, tedy nemliZze na tuto otazku odpoveédét. Tento jev se
také nasledné promitl do celkového grafického zndzornéni 1 vazeného aritmetického

priméru s hodnotou 3.

Otazka ¢. 10. Jsou Vam Vasi spolupracovnici ochotni pomoci v pripadé

potieby pri vykonu Vasi prace?

O Rohodné ano

B SpiSe ano

O Spise ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

74%

Podobné¢ jako u predchozi otazky 1 zde se 74% skupina respondentd shodla na

tom, Ze je spiSe spokojena se vzdjemnou pomoci ostatnich kolegli v ptipadech potieby pii
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vykonu své prace. Dalsi 13%ni zastoupeni respondentl je rozhodné spokojena s touto
pomoci. Vyskytla se zde také kategorie dotazovanych v 12%nim slozeni, ktera ma pocit,
7e ostatni spolupracujici jim nejsou ndpomocni pii vykonu prace. Jelikoz se vyskytlo
nékolik negativnich nazort tak i hodnota vazeného aritmetického priméru neni zcela
optimalni a ¢ini opét 3.

Otazka ¢. 11. Vyménujete si mezi svymi kolegy informace, které Vam

pomahaji pri praci?

O Rohodné ano

B SpiSe ano

O SpiSe ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

r

Vyména nidpomocnych informaci pfi vykonu prace ohodnotilo 56% jako spise

rowvr

vyhovujici a dalsi ¢ast v 38%nim zastoupeni vnima tuto problematiku jako rozhodné
uspokojujici. Objevil se také postoj, ze kolegové si mezi sebou nevyméiuji informace,
které jim pomahaji v praci. Vazeny aritmeticky primér je 3,3 tedy i tak hodnota pomérné
piizniva.

Otazka ¢. 12. Dokazete se svymi kolegy plné spolupracovat pri vykonu své

prace?

0%

O Rohodné ano
B Spise ano

O Spise ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit
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Vzajemnd spoluprace kolegli byla ohodnocena % dotazovanych pozitivné, dalsi
Cast vnimé tuto kooperaci velmi kladn&. Zadny z dotazanych neprojevil nespokojenost.
Tento postoj k této oboustranné spolupraci se promitl do primérné hodnoty vazeného

aritmetického primeru, ktery dosahl hodnotu 3, 3.

Otazka ¢. 13. Doporudila byste zaméstnani v této organizaci nékterému ze

svych pratel?

O Rohodné ano
44% B SpiSe ano

O SpiSe ne
56% 0O Rozhodné ne
B Nevim, nemohu posoudit

Pokud by zaméstnanci méli doporucit zamestnani v této organizaci tak 44%ni
skupina by toto zaméstnani rozhodné doporucila a dalsi skupina by ji spiSe doporucila.
Také pomérné prizniva hodnota vazeného aritmetického priméru s dosazenym vysledkem

3,4 tuto skutecnost potvrzuje.

Otazka ¢. 14. Vladne na VaSem pracovisti pozitivni a pratelska atmosféra?

0%

O Rohodné ano
M Spise ano

O Spise ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

Atmosféra na pracovisti byla ohodnocena % dotazovanych jako za spise

uspokojujici, dalsi ¢ast je s touto atmosférou v organizaci rozhodné€ spokojena. Tento jev
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se tak odrazil i do celkového grafického schématu a zndzornéni vazeného aritmetického

priméru ¢ini 3,3 hodna ne zcela idedlni, ale pomérné¢ vyhovujici.

Otazka €. 15. Dochazi mezi zaméstnanci na VaSem pracovisti ke konfliktiim a

neshodam?

O Rohodné ano
B SpiSe ano

O SpiSe ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

Konflikty na pracovisti se ziejmé& vyskytuji, ale nejsou nijak vyznamné. Témet
20% skupina zaméstnanct se domniva, Ze konflikty na pracovisti se neobjevuji viibec, ale
dalsi ¢ast zaméstnancil je toho nazoru, Ze se obfasné neshody vyskytuji. Diky pievaze
spiSe nesouhlasnych nazort byl vysledek vazeného aritmetického priméru ovlivnén jen

minimaln¢ a dosahl hodnoty 1,8.

Otazka ¢. 16. Berou Vasi kolegové na védomi Vase nazory?

0% 6% 0% 6%

O Rohodné ano
B SpiSe ano

O SpiSe ne

0O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

88%

88% respondenti se domniva, Ze jejich kolegové ,spiSe* berou v Givahu jejich
nazory, jeden zaméstnanec je o tom zcela presvédcen. Také se vyskytl jeden nesouhlasny

nazor, ktery na tuto otazku zareagoval negativné. Zaporny nazor ohledné pfijimani nazort
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ostatnimi kolegy se také promitl do celkové hodnoty vazeného aritmetického priméru,

ktery nabyva hodnoty 2,9 tedy hodnoty ne zcela ptiznivé.

Otazka €. 17. Je Vam nékdy pridélena prace pro kterou neméate dostateénou

kvalifikaci?

0% 6% 0%

0,
31% O Rohodné ano

B SpiSe ano
O SpiSe ne
O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

63% respondentti se shodlo na nazoru, Ze jim spiSe neni pfidélovana prace, pro
kterou by neméli dostate¢nou kvalifikaci. Dalsi ¢ast zaméstnancti v 31%nim zastoupeni
se rozhodné¢ domniva, ze prace, pro kterou nemaji zptsobilost, jim neni pfidélovéana. Asi
6ti% skupina zaméstnancl je toho ndzoru, Ze nemd dostatecné vzdélani pro jisté tkoly,
které jim jsou pridélovany. Veskeré tyto aspekty jsou zohlednény ve vazeném

aritmetickém praméru, ktery dosahl vysledku 3,3 tedy hodnota ne zcela vyhovujici.

Otazka ¢. 18. Mate dostatek materialu a pracovnich pomicek pro vykon Vasi

prace?

O Rohodné ano

B Spise ano

O Spise ne

O Rozhodné ne

B Nevim, nemohu posoudit

Vice nez polovina dotazanych vyjadfila spiSe spokojenost s tim, ze maji k dispozici

dostatek materidlu a pracovnich pomuicek pro vykon své prace. Dalsi 38%ni skupina
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respondenttl je s témito pomickami rozhodné spokojena. Byl vyjadien také jeden nézor,
ze tyto prostiedky pro vykon funkce nejsou pro néj zcela dostacujici. Tento faktor se
nasledn¢ zobrazil do celkového konecného hodnoceni spokojenosti s pracovnimi

pomickami pfi vykonu prace a hodnota vazeného aritmetického primeéru dosahla 3,3.

V ¢em spatiujete problémova a konfliktni mista v ramci interni komunikace

ve Vasi organizaci (konkrétni oblasti vypiste) s Vasim nadiizenym?

Nékolik zaméstnanct uvedlo, ze z pozice vedouciho je vyZzadovano na podiizené
ptilis prace, ktefi pak maji nasledné na své povinnosti nedostatek Casu a z toho vznikaji
konflikty jak mezi vedoucim tak také mezi spolupracovniky. Dalsi respondent se také
zminil, Ze je Spatnd komunikace mezi vedenim Skoly. Rovnéz pomlouvani kolegi ze
strany vedeni bylo uvedeno jako jedno z konfliktnich mist, které vniméd zaméstnanec této

organizace.

V ¢em spatiujete problémova a konfliktni mista v ramci interni komunikace

ve Vasi organizaci (konkrétni oblasti vypiste) s VasSimi spolupracovniky?

Urcita souvislost v ramei vysledku dotaznikového priizkumu nastala v ptipadech
poradanych akci jednotlivych pedagogii. Bylo uvedeno, Ze zminéné aktivity urcitym
pedagoglim zasahuji do jejich pracovniho vytizeni jak z hlediska Casu tak také nespadaji
do jejich kvalifikace. Zaméstnanci, ktefi tyto aktivity poradaji, uvedli, ze ostatni kolegové
jim je bojkotuji a tim vznikaji mezi nimi neshody, konflikty a narusuji se tim

zaméstnanecké vztahy.

Dalsi ¢ast dotazovanych se zminila, Ze néktefi spolupracovnici nechtéji piijmout
konstruktivni kritiku, jsou vztahovaéni, coZ vnimaji jako ur€itou bariéru v rdmci interni

komunikace.
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6.3 Vyhodnoceni vysledk prizkumu a doporuceni na FeSeni zjiSténych

problému

Z vysledkll prizkumu je patrné, ze celkova komunikace ve Skole je pomérné
efektivni nebot’ nebyly shledany zadné zadvazné nedostatky, které by zcela ni€ily interni
komunikaci. Nicmén¢, vyskytly se jisté slabiny a rozpornd mista na ktera se pokusim
navrhnout takova opatteni, kterd by méla tyto nedostatky zcela nebo alespoii ¢astecné

odstranit.
Vyhodnoceni uzavienych otazek

Pii polozeni prvni uzaviené otazky, kterd znéla: “Muzete se ve Vasi organizaci
kdykoliv vyjadiit v ptipad¢, Ze nesouhlasite s uritym rozhodnutim Vaseho nadfizeného?*
nebylo dosazeno zcela ptiznivého vysledku o ¢emz svéd¢i také hodnota vazeného
aritmetického primeéru, ktera dosahla hodnoty 3,1. Pfi zpracovani dat z dotaznikového
pruzkumu pomoci tohoto vypoctu jsem pouzila pétistupiiové stupnice (4 znamenala
rozhodny souhlas a 0 oznacovala, ze respondent nevi respektive nedokdze danou situaci
zhodnotit). Tento fakt potvrzuje také procentualni vyjadieni vysledkli prizkumu, jelikoz
byla odhalena 13%ni skupina pedagogu, ktera pocituje urcité bariéry piiposkytovani
opacného ndzoru svému vedoucimu. Je diilezité, aby si nadiizeny vyslechl také odlisny a
to 1 negativni nazor svého zaméstnance. M¢l by dostateCné vyuzivat tzv. ,,moudra
zespodu®, nebot tyto ndzory mohou byt pro organizaci piinosné, prindseji fadu
kreativnich myslenek a jsou pro organizaci urCitym informacnim zdrojem, ktery muze
tuto organizaci obohatit a zefektivnit. Jednotlivi zaméstnanci, kterych se prizkum tykal
jsou vysokoskolsky vzdélani pracovnici, tudiz by si nadfizeny mél jejich ptfipominek
vSimat a nasledn¢ na né flexibilné reagovat. ManaZerovo aktivni naslouchani myslenek,
nazord, postojii a také projeveny zajem vzbuzuje v zaméstnanci diivéru a jistotu ¢imz je
dosazeno vyrovnanosti vedouci k naplnéni skutecné komunikace. Dal§im dilezitym
ptedpokladem pro objektivni posouzeni urc¢ité udalosti nebo nazoru je také oprosténi se
nadfizeného od stereotypl, zohlednéni vSech aspektti a okolnosti, které se vznikem

udélosti ¢1 ndzorem muZe Nizce souviset.
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Vyhodnoceni nasledujici otdzky zabyvajici se poskytovanim dualezitych udaju,
které dava k dispozici nadfizeny svym zaméstnanciim se ukézalo, Ze zaméstnanci jsou
pomérné piijatelné spokojeni s témito informacemi, jelikoz 96%ni skupina pedagogt
uvedla kladny nazor na tuto otazku. Pro zaméstnance je dilezité, aby veskeré informace
dostavali presné, v dostate¢ném mnozstvi a vcas. Zarovenn musi témto informacim
rozumét coz je dosazeno u¢innou a rychlou zpétnou vazbou, ktera nesmi ve spravné
fungujici organizaci chybét. Informace mohou mit rizné obsahy a muze byt s nimi
dosaZeno pozitivniho ptistupu k vykonu prace, ktery je realizovan ze strany nadiizeného
tim, Ze tyto zaméstnance pravidelné informuje o jejich kladnych vysledcich napti¢ celou
organizaci. Nadfizeny ma moZnost piedat tyto instrukce a zpravy naptiklad na poradach,
které¢ jsou kondny v urcitych pravidelnych intervalech a feSi se na nich dualezité

organizacni zalezitosti.

Ukazalo se, Ze zaméstnanci jsou spokojeni s tim, Ze jejich nadtizeny te$i vzniklé
konflikty. Spokojenost byla potvrzena v ramci provedeného prizkumu a to témet 90%
kladnymi postoji, pfiCemZz dalsi c¢ast uvadi, Ze s aktivnim feSeni konflikti svého
nadiizené¢ho je spiSe spokojena. Tento vysledek je pro tuto organizaci jisté pfiznivy a

vyznamnym zpisobem celkovou interni komunikaci podporuje.

Rovnéz vztahy mezi nadtizenym a podiizenymi byly zhodnoceny relativné kladné
o ¢emz vypovidaji také vysledna data ve kterych nebyla zaznamenana zadnd negativni
reakce, jelikoz 56% dotazanych je s témito vztahy spiSe spokojena a druha ¢ast pedagogt
je rozhodné spokojena. Nadiizeny pracovnik by mél byt k ostatnim zameéstnanca
pratelsky a udrzovat si dobré pracovni vztahy, ale 1 toto ptatelstvi by mélo byt v urcitych
mezich dodrzovano a respektovano tak aby nebyl ztracen respekt z nadtizeného, jelikoz
se to mlZe nepfiznivé projevit v ndsledném zaméstnaneckém stylu chovani. Cilem
manazera by méla byt volba efektivni zaméstnanecké politiky, navozovani a udrzovani
pozitivni, produktivni a kooperativné vzbuzujici atmosféry. Je dulezité, aby si nadtizeny
uz od pocatku stanovil pevna pravidla a oddé¢lil stranku soukromého a profesionalniho

Zivota.

Ne zcela pozitivniho vysledku bylo dosazeno pii respektovani nadiizeného

opacnych ¢i negativnich nézorti jeho podfizenych, jelikoZ vaZeny aritmeticky primér
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dosahl hodnoty 3,1 a 13% cast pedagogt projevila zdpornou reakci na tuto otazku. Tento
dotaz navazuje na otazku ¢.1, ktera zjistovala, zda jsou nadfizenym pfijimany ptipadné
zamestnanecké pripominky a nazory na feSeni pracovnich problémil. Opét se zde
projevilo, Ze nadfizeny tyto pfipominky zcela neptijimd. V teoretické Casti je zminéno
manazerovo aktivniho naslouchéni, které je dulezitym elementem efektivni komunikace.
Nadfizeny pak také miize zaméstnance pozadat o nazory, ptipominky ¢i rady na zptsob
feSeni jistého problému. Néapad, ktery poda samotny zaméstnanec upeviuje vztahy

Vv komunikaci a je tim také realizovano aktivnéjsi zapojeni zaméstnance do splnéni cile.

Pii polozeni dalsi otazky zamétujici se na mozny strach, ktery mize vznikat
v ptipadech kdy museji zaméstnanci informovat svého vedouciho o nepifijemnym
zaleZitostech se ukazalo, Ze vétSi skupina v 80%nim zastoupeni zaméstnancii s tim
problémy nema. Projevilo se, ze pomérne velkd ¢ast zaméstnancti v 19%nim zastoupeni
to jako problém vidi a tento strach ma. Nadfizeny by tedy mél v tomto piipad¢ navazovat
firemné pratelské a pevné vztahy se svymi zaméstnanci tak, aby tito zaméstnanci neméli
zédbrany pii komunikaci a urCité vyznamné skutecnosti neutajovali popiipadé
nezkreslovali. Tim dochdzi k zahalovani fadu podstatnych skutecnosti, které je potieba
VvV organizaci okamzit¢ feSit. Rovnéz tvorba ptfiznivé atmosféry pii sdélovani téchto
nepiiznivych udélosti je dulezitd. Nadfizeny by nemél projevovat unahlenou negativni
reakci, mé¢l by také nezaujaté sledovat a vnimat situaci, zachovat si klidnou hlavu a jisty

nadhled nad veéci.

Otazka Cislo 7 zjist'ujici spravedlivé manazerovo jednani rozloZzené mezi vsechny
zaméstnance dosahlo 38% rozhodného souhlasného ndzoru, Ze nadfizeny jednd se vSemi
pedagogy spravedlivé. 56%ni Cast respondentll je o tom spiSe presvédCena a 6%ni
skupina dotdzanych nedokéaze tuto otazku posoudit. Rozdé€leni manaZerské pozornosti
spravedlivé mezi vSechny zaméstnance je zdsadni podminkou pro uskute¢iiovani
pozitivnich a otevienych vztahli, které¢ jsou dilezitou podminkou pro uskutectiovani
efektivni komunikace v organizaci. ManaZer by nemél urcité zaméstnance zvyhodnovat.
Je dulezité, aby s kazdym zaméstnancem jednal piimo, korektng, Cestné¢ a tvaii tvar,
nebot’” jediné piimad komunikace je zarukou vyjasnéni si pifipadnych nejasnosti a

nedorozumeéni.
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Rozlozeni vysledkli u otazky zaméfujici se na spokojenost pedagogi se
zaméstnanim v této organizaci bylo zhodnoceno 56%  skupinou respondenti jako
,fozhodn¢ vyhovujici“ a 44%ni ¢ast pedagogl je v této organizaci spiSe spokojena.
Spokojeni zaméstnanci jsou vice motivovani k vykonu prace, mivaji také nizsi absenci a
zustavaji v této organizaci déle. 13. otdzka sledujici ptipadné doporuceni pedagogl pro
volbu povolani a prace ve zminéné organizaci byla zaméstnanci zhodnocena také
pozitivné, jelikoz 56%ni Cast pedagogl praci v této organizaci rozhodné doporucuje a

dalsi ¢ast spiSe schvaluje. Opétovné nebyl zaznamenéan negativni postoj.

JiZ méné ptiznivého vysledku bylo dosaZeno pii otdzce zamétujici se na znalost
napln¢ prace ostatnich kolegt, jelikoz 13% cast respondentd ma pocit, Ze napln prace
svych kolegli neznd. VSichni zaméstnanci by méli byt sezndmeni s ndplni prace ostatnich
kolegli, aby védéli co maji od svych spolupracujicich ocekavat a také v piipadném
zastoupeni nemocnych ¢i nepfitomnych pedagogi mohou byt tyto poznatky v praxi
aplikovany. Informace by mély byt nadiizenym podany napiiklad na poradé tak aby
vSichni védeli co maji od svych koleglh ocekavat a na co se mohou s ptipadnymi dotazy

na né obratit.

10. otazka zaméfujici se na vyménu napomocnych ¢innosti mezi kolegy dosahla
13%nich negativnich reakci. Tato skupina respondentti uvedla, ze uréiti kolegové nechtéji
spolupracovat v piipadé jejich potieby. Nasledujici 11. otazka dotazujici se na ,,vyménné
informace* jednotlivych kolegli zaznamenala 6% negativni reakci. Tyto otazky mohou
mit vzajemnou spojitost, jelikoz spolu uzce souvisi. V piipadé, Ze mezi sebou
zaméstnanci nehovofi a kladou urcity ,,odpor pifi pomoci jinému pracovnikovi hrozi
redlnd hrozba ztrdta podpory, loajality a také pedagogova izolace. Vzdjemna
zaméstnaneckd divéra a pomoc je dilezitd pro efektivni pracovni vykon. Ptiznivé
pracovni klima zlepSuje interni komunikaci v organizaci a navozuje ptijemnou atmosféru.
Pokud nedochézi k vymeén¢ téchto informaci tak se miize snadno stét, ze pro zamestnance
je prace naro¢nd, vycerpavajici a tim destruktivni. Ostatni ,,zkuSeni* kolegové maji fadu
dovednosti a zkuSenosti, které mohou pfedat ostatnim zaméstnanciim a je dobré aby tyto
informace ¢i rady byly pfedany méné zkuSenym pedagogtiim ¢imz by se mohla zefektivnit

jak komunikace v organizaci tak také pracovni vztahy a zaméstnanecké vykony.
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Z vysledkl 12. otazky je ovSem zfejmé, zZe zaméstnanci spolu dokazi i pres urcité
zamestnanecké neshody spolupracovat. Zminéné zaméstnanecké neshody byly
vypozorovany v 15. otazce kdy 81% skupina respondentti uvedla, ze ke konfliktim a
neshodam na jejich pracovisti ,,spiSe” nedochazi, z ¢ehoz vyplyva ze jisté problémy
respondenti vnimaji. Zaméstnanci dokazi navzajem spolu pomérné dobte spolupracovat,
nebot’ nebyl registrovan negativni postoj a % respondentti uvedla, Zze se vzajemnou
kooperaci jsou opét ,spise” spokojeni. Také celkova atmosféra byla zhodnocena jako

piijatelnd, proto je dobré tohoto vysledku vyuzit a snazit se uskutecovat pozitivni klima

V této organizaci.

V ramci provedeného pruzkumu byla déale polozena otazka zabyvajici se
pfijimanim nazort od svych kolegt. Respondenti shodujici se na tom, Zze jejich
ptipominky jsou kolegy spiSe pfijimany bylo 88% a vyskytl se také nazor v 6%nim
zastoupeni, ktery se domniva, ze tyto piipominky jsou ostatnimi kolegy ignorovany. Tato
uzaviena otazka ma jistou moznou souvislost na konkrétni vyjadieni ndzoru respondenta
V oteviené otdzce, ze kolegové nechtéji ptijimat konstruktivni kritiku. Problém je feSen

nize viz Vyhodnoceni otevienych otazek na strané 69.

6% respondentil reagovalo na otdzku zabyvajici se zaddvanim ukold pro které
nemaji dostate¢nou kvalifikaci kladné, tedy Ze jsou jim v ramci jejich pracovnich ¢innosti
pfidavany povinnosti pro které nemaji dostateCnou zptlsobilost. 63% respondentli se
domniva, ze tyto Cinnosti jim spise nejsou zaddvany. Nedostatecna kvalifikace pro vykon
jistych ptidélenych aktivit vede k nizsi produktivité a menSimu pracovnimu vykonu coz
vede k naslednému stresu a sméiuje k demotivaci pracovat v této organizaci. ZvySuje se
negativni napéti v organizaci, které bofi ucinnou interni komunikaci. V ptipad¢, kdy je
pfijimdn do organizace novy zameéstnanec musi byt pevné stanoveny pozadavky na
kvalifikaci, které se poté postupné prohlubuji. Toto rozsifeni kvalifikace mlize byt
realizovano napiiklad rtiznymi Skolicimi programy, které mohou byt navrzeny bud’
nadfizenym nebo také zaméstnancem po predchozi konzultaci s vedenim. Zaméstnanci by
méli byt sezndmeni s odbornosti svych kolegti, o kterych by je mél informovat jejich

vedouci, aby byla vytvofena celkova informovanost a ptehlednost ve firmé. Zajisténi
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dostatecné kvalifikace se fadi mezi faktory spadajicich do realizace spravné a ucinné

interni komunikace.

Posledni uzaviena otazka, ktera se zamérovala na dostatek pomicek a materidlu
pro vykon prace byla zhodnocena pedagogy v 56% zastoupeni jako za spiSe vyhovujici a
6% jako nevyhovujici. 38%¢ast respondentii je s témito materidly a pomicky zcela
spokojeno. Manazer ma poskytovat svym zaméstnancim veskeré materidly a pomicky
pro vykon pracovni ¢innosti tak aby mohla byt realizovana co nejefektivnéjsi prace
v organizaci. VeSkerym poskytnutym materidlim musi zaméstnanec rozumét. Toto
porozuméni je realizovano funkéni zpétnou vazbou, kterou podd zaméstnanec svému
nadfizenému a v pfipadé mozZnych nejasnosti musi byt manazerem odstranéna a fadné

vysvétlena.
Vyhodnoceni otevienych otizek

Pti vyhodnoceni otevienych otazek, které spocivaly ve vypsani konkrétnich
problémovych konfliktnich mist v ramci interni komunikace byla odhalena mozna
souvislost s uzavienou 9. otazkou dotazujici se na znalost naplné prace jednotlivych
zaméstnanct. Respondenti uvedli, Ze jak jejich kolegové z ostatnich obori tak také jejich
nadfizeny od nich vyzaduje dalsi tkoly a ¢innosti, které nespadaji do jejich kompetence a
nasledné¢ je rusSi pifi vykonu jejich vlastni prace a také boii vzdjemné vztahy téchto
zaméstnanci. Pedagogové by se neméli navzdjem obtézovat ¢i zatéZovat ostatnimi
pomérné naro¢nymi ukoly, které nespadaji do jejich kompetence a kvalifikace.
Zaméstnanci pak neodvadéji dostateény vykon nutny pro efektivni praci. Manazer by mél
na tento fakt upozornit a nepodporovat tento negativni jev tkoly navic, nebot’ ptiliSna
prace mize zaméstnanciim zpusobovat pracovni stres, vypéti a nasledny konflikt boftici
vztahy a komunikaci v organizaci. Musi byt pevné, piiméfené a spravedlivé stanovené
ukoly a aktivity, které jsou poté zaméstnanci lépe realizovany bez vzniku neshod a
konfliktt. Pokud se vyskytne cinnost ¢i udélost, do které je nutno zapojit vice
zaméstnancl je nutné tuto situaci projednat s nadiizenym. Ten by si mél vyslechnout
stanoviska a nazory obou ¢i vice stran, zohlednit situaci, naro¢nost tkolu a poté jasné

rozdélit praci tak, aby bylo do této ¢innosti zapojeno dostatecny pocet zaméstnanct a tim
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rovnomérné rozdéleno pracovni zatizeni. Manazerovy pisemné zdznamy o rozlozeni

¢innosti mezi zaméstnance muze tento problém také pomoci 1épe fesit.

Respondenti konkrétné uvedli v otevienych otazkach neschopnost jistych
pedagogti pfijmout konstruktivni kritiku ostatnich kolegi ¢imz bylo odhaleno dalsi
konfliktni misto. Tento problém spadd do oblasti horizontdlni komunikace. Vystizné
zvolena kritika mtze byt piinosna, efektivni a miaze také pozitivné posunout
zaméstnance. Je ovSem dulezité uvédomit si, ¢eho chceme kritikou dosdhnout, nejde o
negativni zhodnoceni zaméstnance, ale upozornéni na moznost $patn€¢ zvolen¢ho postupu
¢1 varianty se soubéZzn€ pouzitou zpétnou vazbou. Pfi vysloveni kritiky je vhodné
piipomenout zaméstnancovy diivéjsi uspéchy, byt piimy, konkrétni a dat prostor
k vyjadieni nazoru. O vzniklém problému ¢i kritice musi spolupracovnici oteviené
hovofit a hledat pfipadné konstruktivni feSeni, poptipadé¢ do tohoto problému zapojit
ostatni kolegy. Je dulezité vést dialog a ne pouze negativné ladény monolog, ktery vede

ke vztahovacnosti, uzavienosti a komunika¢nim bariéram. Zminéna vztahovacénost byla

analyzovana v otevienych otazkach a miize byt nasledkem negativné vyjadiené kritiky.

Bylo také uvedeno, ze nadiizeny pomlouva ostatni kolegy. Zamezit této situaci jde
V optimdlnim pracovnim klimatu, je potieba nenechavat problémim volny pribéh a
okamzité na né reagovat, fesit a komunikovat 0 nich ne jen s urcitym zaméstnancem, ale
zapojit do tohoto procesu vSechny zaméstnance organizace. Manazer by nemél Septat
mezi ostatnimi kolegy, veskeré zaméstnance shodné a jednotné informovat o udalostech.
Manazer musi skutecné¢ Cinit to co fika, dodrzovat dohody, zachéazet s ostatnimi
zaméstnanci sluSn€, korektné a profesionalné. Jedin¢ tak nebude snizovana efektivni
komunikace. Pii komunikaci si musi byt veSkefi ucastnici rovni tak, aby mohly byt
vSechny informace predany redlné, vécné a pravdivé, nebot’ jediné tak bude dosazena

opravdova a u¢inna komunikace v organizaci.
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1. Zavér

Tato magisterska diplomova prace na téma: , Komunikace jako zpiisob fesSeni
konfliktd mezi zaméstnanci se zaméfovala na zmapovani interni komunikace na zakladni
Skole v Moravskoslezském kraji, nalezeni moznych nedostatkd a konflikti. Na zaklad¢
uskute¢néného rozhovoru s pani feditelkou bylo toto téma zvoleno jako vyhovujici, nebot’
urcité spory se zde vyskytuji. V ramci provedeného prizkumu a nésledném rozboru
ziskanych dat se zjistilo, ze celkova interni komunikace je v této Skole pomérné dobie
nastavena, ovSem vyskytly se jisté komplikace a rozpory , které jsem vyhodnotila. Byly
zjiStény jisté problémy jak mezi pedagogy na stejné hierarchické urovni, tak také
Vv komunikaci mezi nadfizenym a pedagogy. Jednalo se pfedevSim o pftili§ velké naroky
na praci zaméstnanct, konani akci, které nespadaji do jejich kompetence ¢i kvalifikace,
nepfijimani nazoru ostatnich zaméstnanct, pomlouvani koleg ze strany vedeni a z toho
pak plynouci spory a neshody v organizaci. Byly pfedlozeny navrhy na feSeni, které¢ by

mély sméfovat bud’ k ¢astecnému nebo plnému odstranéni té€chto nedostatkl.

Potiebné informace tykajici se tohoto problému a vzniku jeho pfi€in byly
odhaleny dotaznikovym prizkumem. Dotazniky byly rozdany 22 respondentim, vcetné
feditelky Skoly. Respondenti odpovidali ochotné podle mych pokynii a pozadavka bez
jakychkoliv vétsich chyb a problémd.

Ziskanim potiebnych védomosti v rdmci Cetby literatury uzité v teoretické Casti
jsem otazky v dotazniku mohla sestavit takovym zptisobem, abych ze ziskanych odpovédi
byla schopna analyzovat a zjistit mozné komplikace, nedostatky a problémy v
komunikaci, které by se v této organizaci mély vyskytovat. Pomoci teoretického studia
jsem poté mohla nésledné doporucit ur¢ité navrhy na zplisoby feseni téchto nedostatk,
které by vedly k eliminaci bariér komunikace a pomohly by zefektivnit systém interni

komunikace na této zakladni Skole.

Cilem mé magisterské diplomové prace bylo zmapovani interni komunikace na
zakladni Skole a odhaleni moZnych konfliktnich a neefektivnich oblasti. Ponévadz jsem
pomoci dotaznikového prizkumu odhalila urcité neZadouci oblasti, na které byly
doporuceny mozné zpusoby feSeni, které¢ by mély tyto nedostatky a chyby alespon z ¢asti

odstranit domnivam se, Ze cil této diplomové prace byl splnén.
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Summary

Tato diplomova prace je zaméfena na zmapovani interni komunikace na zékladni
Skole v Moravskoslezském kraji. Cilem této prace bylo zjistit, zda se v této organizaci
vyskytuji nedostatky ¢i konflikty, které byly po pfedchozim rozhovoru s feditelkou této
Skoly zminé€ny a na tyto nedostatky navrhnout mozna feseni konflikti. Za i¢elem ziskani
potfebnych empirickych udaji jsem uskutecnila dotaznikovy pruzkum, kterého se
ucastnili vyulujici této zdkladni Skoly. Vysledky prizkumu jsem poté statisticky
zpracovala, provedla analyzu vysledkti a vyhodnotila jednotlivda problémova mista

firemni komunikace.

Prosttednictvim priizkumu se ukazalo, Ze interni komunikace je pomérné dobie
nastavena a tak i tedy uspokojivé funguje. Odhalila jsem nedostatky, které se tykaly
predevsim sestupné a horizontalni komunikace. Navrhla jsem proto mozné postupy, které
povedou ke zmirnéni ¢i plnému odstranéni téchto problému. Interni komunikace v této
organizaci tak bude vice efektivni, coz miize vést naptiklad ke kvalitnéjSimu fizeni, vetsi

spokojenosti zaméstnancli a mnoha dalSim pozitivnim vysledkiim.

This thesis focuses on mapping of the internal communication at the elementary
school in the Moravian-Silesian Region. The main purpose of this work was to determine
whether there are any shortcomings or conflicts within this organization that were
mentioned by the headmistress during the previous interview and to suggest possible
solutions for these shortcomings. In order to obtain the necessary empirical data, |
conducted a questionnaire survey for teachers of this elementary school. Then I
statistically processed, analyzed the survey results and evaluated the particular problem

areas in internal communication.

The surfy showed that internal communication is relativem well-adjusted and thus
working satisfactorily. | revealed shortcomings mainly related to the downward and
horizontal communication. Therefore | suggested possible courses of action that would
lead to reduction or komplete elimination of those problems. Internal communication in
this organization will be more effective, which can lead, for example, to better

management, greater employees” satisfaction and many other positive results.
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Priloha €. 2

Vazeni pedagogoveé,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery by mél zjistit mozné
nedostatky v komunikaci mezi Vami, Vasim nadfizenym a Vasimi spolupracovniky. Vase
feditelka bude obezndmena s vyhodnocenymi vysledky tohoto dotaznikového prizkumu i
S opatfenimi, jak zjiSténé problémy fesit. Méla by Vas o téchto vysledcich i zavérech
informovat.

Tento dotaznik je anonymni.

Instrukce pro vypliovani:

V kazdé¢ otazce vyberte a zaktizkujte pouze jednu odpovéd’, ktera vyjadiuje Vas nazor.
Odpoveédi jsou uvedené na Ciselné stupnici, ktera znamena:

) ) Nevim,nemohu
Rozhodné ano SpiSe ano Spise ne Rozhodné ne )
posoudit
4 3 2 1 0
. Varianty
Cislo Otazka odpovédi
otazky
4131210
Miizete se ve Vasi organizaci kdykoliv vyjadiit v ptipade,
1. ze nesouhlasite s ur¢itym rozhodnutim Vaseho
nadfizeného?

2 Domnivate se, ze Vas nadfizeny s Vami hovoii otevien¢ a

' veskeré dulezité informace Vam sdé¢luje?
3 Mate pocit, Ze vedeni organizace fesi problémy, pokud se

' vyskytnou?
4 Myslite si, ze vztahy mezi Vami a Vasim nadfizenym jsou

' pozitivni?
5 Domnivate se, ze vedouci bere v tivahu pii rozhodovani

' Vase ptipominky a nazory k feSeni pracovnich problému?
5 Mate strach informovat svého nadiizeného o

nepiijemnych zalezitostech na pracovisti?
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7 Domnivéte se, ze Vas nadtizeny jednd se zaméstnanci
' spravedlive?

8. Jste v této organizaci celkoveé spokojen(a)?

9. Znate napli prace jednotlivych zaméstnanct?

10 Jsou Vam Vasi spolupracovnici ochotni pomoci v piipadé¢
' potieby pii vykonu Vasi prace?

11 Vyménujete si mezi svymi kolegy informace, které Vam
' pomahaji pii praci?

12 Dokazete se svymi kolegy plné spolupracovat pti vykonu
' své prace?

13 Doporucila byste zaméstnani v této organizaci né€kterému
' ze svych ptatel?

14 Vladne na Vasem pracovisti pozitivni a ptatelska
' atmosféra?

15 Dochazi mezi zaméstnanci na VaSem pracovisti ke
' konfliktim a neshoddm?

16. Berou Vasi kolegové na védomi Vase nazory?

17 Je Vam nékdy piid€lena prace pro kterou nemate
' dostate¢nou kvalifikaci?

18 Maite dostatek materialu a pracovnich pomticek pro vykon
' Vasi prace?

V Cem spattujete problémova a konfliktni mista v rdmci interni  komunikace ve Vasi
organizaci? (Konkrétni oblasti vypiste):

S VaSim nadfizenym ............ccooiiiiiiiiiiiiiiiiian

Dé&kuji za Vas ¢as, ktery jste stravili pri vypliovani dotazniku.
Marie Uhrova
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Piiloha ¢. 3

Souhrnné vysledky prizkumu (absolutni ¢etnosti)

Varianty odpoveédi

Otazky

VAP

1. Mizete se ve Vasi organizaci
kdykoliv vyjadfit v ptipadé, ze
nesouhlasite s ur¢itym rozhodnutim
Vaseho nadfizeného?

31

2. Domnivate se, ze Vas nadtizeny
s Vami hovoii otevien¢ a veSkeré
dalezité informace Vam sd€luje?

3,4

3. Mate pocit, ze vedeni organizace fesi
problémy, pokud se vyskytnou?

14

3,9

4. Myslite si, Ze vztahy mezi Vami a
Vasim nadfizenym jsou pozitivni?

3,4

5. Domnivate se, Zze vedouci bere
V tvahu ptirozhodovéni Vase
piipominky a nazory K feseni
pracovnich problému?

3,1

6. Mate strach informovat svého
nadfizeného o nepiijemnych
zélezitostech na pracovisti?

1,7

7. Domnivate se, ze Vas nadfizeny
jedna se zaméstnanci spravedlivé?

3,2

8. Jste v této organizaci celkove
spokojen(a)?

3,6

9. Znéte napln prace jednotlivych
zaméstnanci?

12

10. Jsou Vam Vasi spolupracovnici
ochotni pomoci v piipad¢ potieby pii
vykonu Vasi prace?

12

11. Vyménujete si mezi svymi kolegy
informace, které Vam pomahaji pti
praci?

3,3
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12. Dokazete se svymi kolegy plné 4 12 0 0 0 3,3
spolupracovat pfi vykonu své prace?

13. Doporucila byste zaméstnani v této 7 9 0 0 0 3,4
organizaci nékterému ze svych pratel?

14. Vladne na VaSem pracovisti 4 12 0 0 0 3,3
pozitivni a pratelska atmosféra?

15. Dochézi mezi zaméstnanci na
Vasem pracovisti ke konfliktim a
neshodam?

16. Berou Vasi kolegove na védomi 1 14 0 1 0 2.9
Vase nazory?

17. Je Vam n€kdy piid€lena prace pro 1 0 10 5 0 3,3
kterou nemate dostate¢nou kvalifikaci?

18. Mate dostatek materidlu a
pracovnich pomticek pro vykon Vasi 6 9 1 0 0 33
prace?

V Cem spatiujete problémova a konfliktni mista v rdmci interni  komunikace ve Vasi
organizaci? (konkrétni oblasti vypiste):
S Vasim nadfizenym :
- pomlouvani kolegt ze strany vedeni

- Casovy pres, narocnost prace a z toho plynouci konflikty

s Vasimi spolupracovniky:
- nadmérné mnozstvi akci z jinych obor(, nedostatek ¢asu pro svou profesi

- nepftijeti konstruktivni kritiky, vztahovacnost jako povahova vlastnost nékterych
kolegli
- vzdjemna neshoda, bojkotovani akci kolegii

- Casovy pres, naro¢nost prace a z toho plynouci neshody

82



