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ANOTACE

Prace se zabyva firemni komunikaci. Dale se vénuje také konfliktim, ke kterym muze na
pracovisti dojit, jejich dopadliim na organizaci i na jednotlivce a moznostem jejich feSeni.
V praktické ¢asti se potom snazi ukazat rozdily v jednotlivych bodech mezi malou a velkou

firmou.

KLIiCOVA SLOVA

komunikace, firemni komunikace, komunika¢ni formy, pracovni konflikty, feSeni konflikt

TITLE

Company communication, conflicts and their solution - differences between small and large

company

ANNOTATION

The work deals with company communication. It also atends with conflicts, which can happen
in the workplace, their impacts on organization, individuals and possibilities of their solution.

In practical part it shows differences between small and large company in single points.

KEYWORDS

communication, company communication, communication forms, working conflicts, conflicts

solution
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UvoD

Komunikace, ackoliv si to mnozi lidé nepfipousti, md mezi dorozumivacimi prostiedky
vysostné postaveni. S komunikaci se az na vyjimky setkavame kazdy den. Je velmi dilezitd,
nebot’ jejim prostfednictvim si mizeme udélat obrazek o kazdém jednotlivém clovéku.
Nejveétsi vyznam tady ma verbalni komunikace. Komunikace neverbalni je vSak neméné
dalezitad. Zejména gestikulace a mimika miize na posluchace piisobit mnoha zplsoby

a ovliviiovat jeho vnimani.

Snad jesté dulezit¢js$i nez obycejna komunikace tteba dvou lidi je komunikace firemni. I zde
plati zakladni vSeobecna pravidla a principy lidské komunikace a Casto v jesté vEétSi mife nez
obvykle. Jeji spravné uzivani mize mit na vysledky firmy téméf blahodarné uc¢inky. Stejné
tomu ale je 1 vopatném piipadé. Nedostatecnd komunikace totiz stoji za velkou Casti
problémt v kazd¢ firmé. VEtSina pracovnikl potiebuje védét, Ze je pro management potiebna
a nenahraditelnd. A také chtéji mit jistotu, Ze jsou soucasti firmy 1 jejich budoucich vizi.
Informovanost jednotlivych pracovnikii a komunikace mezi nimi a managementem by se tedy
v zadném piipadé¢ neméla podceniovat. Proto je jednou znejdiilezitéjsi funkci kazdého
manazera dohlizet pravé na dostatecnou komunikaci, vztahy na pracovisti, usmériovani

a fizeni lidi a ptipadné feseni konflikti.

Samostatnou kapitolou jsou potom vztahy mezi jednotlivymi pracovniky. Nepochybné je
snazsi pracovat ve skupiné lidi, kde kazdy miiZe fict sviij ndzor a nemusi se niceho bat, nez ve
skuping, kde na sebe vétSina lidi kouka skrz prsty. V takovémto kolektivu pak neni moc

daleko ke konfliktiim, které mohou mit mnohdy 1 fatalni nasledky.

V rédmci pracovnich vztahli se mizeme setkat s konflikty rizného charakteru, jejichz feseni je
stézejni pro zachovani zdravého ovzdusi firmy. Pokud ale dva protichtidné tabory nejsou
uplné na noZe, miize vést drobnd neshoda nazorti i ku prospéchu véci. Zdrava rivalita

a soutézivost Casto stoji v zarodku novych napadi a tvotivého mysleni.



TEORETICKA CAST

1 Komunikace

1.1 Komunikace — vymezeni pojmu

Komunikaci lze definovat jednou vétou, napt. ,,Pojem komunikace oznacuje jevy, které jsou

prostiedkem spojeni mezi lidmi, jejich vzajemného styku, sd&lovani myslenek.

Ale stejné tak dobie lze komunikaci charakterizovat prostfednictvim obsahlejSiho textu.

»Komunikaci obecné¢ lze charakterizovat jako proces sdileni ur¢itych informaci s cilem
odstranit ¢i snizit nejistotu na obou komunikujicich stranach. Predmétem komunikace jsou
data, informace a znalost. Data jsou zjednoduSend holad fakta, informace davaji data do
souvislosti a pfidéluji jim konkrétni vyznam a pokud umime pracovat s informacemi, vime
ktery ma za cil dorozumét se. Kazda spolecnost ve své tisicileté historii vytvotila zakladni
dorozumivaci prostfedek, svou fe¢, a ptidala posunky a gesta, ktera cosi znamenaji (tfeba
pfikyvovani), svou konkrétni kulturou vytvotila kategorie slusného a nesluSného chovéni.
Pfesto, ze mluvime stejnou feci a pouzivame obecné znama gesta, naSe komunikace je plna
nedorozuméni v obecném zivote€ 1 v tom profesnim. Stale totiz narazime na to, ze ten druhy to
myslel uplné jinak. A my jsme cosi Spatné pochopili. A protoze si neumime ¢ist myslenky
a chceme se dorozumét, musime projevit dostatek vile k ovéfovani domnének a vyjasiiovani

. . v v 2
si toho, co si vlastné chceme rict.*

1.2 Druhy komunikace

Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je socidlni interakce pifi dorozumivani se mezi pfisluSniky téhoZ druhu,
piedava se predevSim prostfednictvim jazyka, v niZ maji ur€iti jedinci spolecnou strukturu
poznani. Jsou pifendSeny v procesu ¢innosti umoziujici uzivani znaki a naznakt, jejichz
strukturou lze vyjadfit hodnotu sdélovaného obsahu. V mezilidské interakci se uskutecniuje

ptedevsim ve verbalni formé, tedy ve formé feci.

" MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada. 2003, 361 s. ISBN 80-247-0650-4

2 HOLA, Jana. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s. 2006. 170 s. ISBN 80-251-
1250-0 str. 3
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Cim fe¢ je a jak funguje mizeme podle DeVita, J. A. (2001) hodnotit z 5 hledisek:
1. Re¢ ma charakter:
e denotacni, coz je takovy vyznam, ktery mizeme najit ve slovniku, vyznam, ktery lid¢,
hovoftici stejnym jazykem, ptfipisuji ur¢itému slovu
e fkonotacni, kde se pojem vztahuje k subjektivnimu nebo emocionidlnimu vyznamu,

ktery mluvei ptipisuje uréitému slovu

2. Re¢ obsahuje riiznou miru abstrakce
Efektivni verbalni sdéleni obsahuji slova z Sirokého rozsahu abstrakci. Nékdy mize nasSim
potiebam vyhovovat obecny termin, jindy je lep$i pouzit néjaky piesnéjsi. Obecné se vetsi
vyznam piiklada presnéjSim termintim, které jsou povazovany za lepSi. Pfi co nejveétsi
piesnosti, konkrétnosti a co nejmensi abstraktnosti mize potom ¢loveék efektivnéji ovladat

obrazy, které u druhych vyvolava svym sdélenim.

3. Rec obsahuje riiznou miru ptimocarosti
Neptima sdéleni — sdéleni svého prani, aniz bychom né€koho urazili, napt. uz mé nudis —
pouzijeme: je pozdé, zitra musim brzy vstavat

Piima sdéleni — vysloveni konkrétniho piani, napt. Sel bych do kina, Sla bys také?

4. Rec se Fidi pravidly
Gramaticka pravidla:
e skladani slov do vét (syntax)
e uzivani slov ve vyznamu /sémantika/
e pravidla kombinace zvuk (fonologie)
Kulturni pravidla — soustied’uji se na zasady, které¢ nase kultura povazuje za dilezité
Patfi mezi n¢:

e Zasada mirumilovnych vztahl — dilezZité dodrzovat na vetejnosti

Zasada zdvofilosti - Velka zdvofilost - pratelé

- Mala zdvotilost - cizi lidé, intimni partneti

Zasada zachovani tvafe — nezahanbit druhé, nezplisobit jim tzv. ztratu tvare

Zasada sebedegradace — objevuje se u nejcastéji u Asiathh — nechvalit se, naopak

vyzdvihnout ¢lovéka se kterym mluvite.

-10 -



5. Vyznamy teci Ize hledat spiSe v lidech nez ve slovech. Pokud chceme pochopit, co

clovek tika, nelze zkoumat jen slova, ale i1 ¢lovéka samotného.

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je komunikace beze slov. Probihd prostfednictvim zpisobil drzeni
téla a jeho pohybt, vyrazli obliceje a pohybil o¢i, zmén vzdalenosti mezi komunikujicimi,
signalii ovladani prostoru, druhu odévu a jeho barev, dotykl, rychlosti a hlasitosti feci,

a dokonce 1 zpiisobem, jakym komunikujici zachazi s casem. (DeVito, J. A.; 2001)

Nejcastéjsi druhy neverbalni komunikace

Gestika — pohyby rukou.

Mimika — zména vyrazu obliceje.

Posturika — poloha tél ticastnikd komunikace.

Proxemika — mira vzdalenosti mezi komunikujicimi.

Haptika — fyzicky kontakt (podani ruky, polibek, podani ruky apod.)

Kinezika — pohyby celého téla véetné chiize.

1.3 Zakladni funkce komunikace a komunikace jako proces

Zakladni funkce komunikace podle Mikulastika, M. (2003)

1. informativni — predavani fakti/dat mezi lidmi

2. instruktivni — v podstaté funkce informativni + vysvétleni, popis, postup...

3. presvédcovaci — plisobeni na ¢lovéka se zdmérem zménit jeho postoj/nazor

4. posilovaci/motivujici — jeji zvladnuti je velmi dilezité pro vedouciho pracovnika!;
jde rovnéz o funkci ptesvédCovaci s cilem posilit v pracovnicich urcity pocit —
sebevédomi, vlastni potfebnosti

5. zdbavna — vypliuje komunikovani tak, Ze je navozen pocit pohody, spokojenosti

6. vzdélavaci a vychovna

7. socializacni a spolecensky integrujici — jde o vytvareni vztahi mezi lidmi,
sblizovani, navazovani kontakta... zde zalezi na spoleCenské rovni, segmentu
popt. komunité, kde se nachdzime a kam chceme patfit = mezi nimi jsou rizné
zpusoby komunikace... (informac¢ni technici, ,,obchod’aci®, ucetni, apod..)

8. funkce osobni identity — jde o uspotadani si svych ndzora a postoju

-11 -



9. poznavaci — spocCiva ve sd€lovani kazdodennich zazitkl; prostfednictvim zazitka
jinych ziskame ve zkracené podob¢ informace, které bychom nebyli schopni
v takové §if1 proZzit

10. svérovaci — dilezita predev§im pro zbaveni se vnitiniho napéti

11. unikova — slouzi k odreagovani, nezavazné popovidani o neutralnich vécech

Komunikace jako proces

Obrazek 1: Schéma komunika¢niho procesu mezi dvéma osobami

komuniké
komunikator

v

komunikac¢ni kanal

Zdroj: MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1.vyd. Praha : Grada. 2003. 361 s. ISBN 80-247-
0650-4 str. 24

1.4 Komunikacni styly

Podle Planavy, I. (2003) ma kazdy kontakt s lidmi, tedy kazda komunikace, n¢jaky ucel
a funkci, Casto jich ma 1 vice najednou: utvofit, potvrdit, pozménit nebo posilit vztah, udélit
pokyn, ziskat informaci atd. — anebo se prezentovat a jen tak se projevovat, tteba se pobavit.
Maji-li byt ucel a zdméry lidského setkani naplnény, je na misté provadét komunikaci zcela
urcitym zptisobem. Oznacenim ,,.komunikacni styl* tedy spojujeme ucel, zptisob 1 okolnosti
mezilidského komunikovani.

Nasledujici tabulka nezachycuje sice celou Sirokou Skdlu naseho komunikovani, ale zahrnuje

veétSinu nasich kazdodennich 1 svate¢nich kontaktu a interakci a s lidmi.

-12-



Tabulka 1: Komunikac¢ni styly

Styl Funkce, u¢el | Pozice Distance Citové Priklady
projevy

konvencni potvrdit symetriei | 1,5—-2m mirné pozdravy,
,status quo*; asymetrie pozitivni seznamovani,
mit kontrolu (neméni (Gsmévy) poklony a
nad situaci, se) lichotky
branit
rozpaklim

ritudly, deklarovat a rtizné kitiny,

ceremonidly | usnadnit svatby,
piechod pohiby,
z jedné Zivotni vanoce,
etapy do stolovani
nasledujici

konverzac¢ni | vyména jen 2-4m pozitivni povidani pti
informaci, symetrie (kolem stolu) jidle,
nazordq, diskuse,
sebeprosazent, spoleCenskeé
pouziti zabavy a hry
sounalezitosti,
pobavit se

operativni zvladani jen 2-5m neutralni jednani na
zivotniho asymetrie | (0 m pfi ufadech,
prostoru, profesionalni v obchodech,
ziskat, ch dotecich) pracovni
eventualné ¢innosti,
udrzet prohlidka u
kontrolu nad lékare
lidmi,
uspokojovani
béZznych
potieb

vyjednavaci | vyfesit jen 2,5avice m | neutralni rozvodové
problém pfi symetrie (dle poctu dohody,
rozdilnych a osob) domluva o
vylucujicich se dovolené,
zajmech Ci jednéni
potiebach s unoscem

osobni, ochrana a symetriei | 0 —35cm vyrazné mazleni,

intimni reprodukce, asymetrie pozitivni, erotika, sex,
uspokojovani nebo vyrazné | bytostné
zékladnich negativni rozmluvy,
zivotnich prudka
potieb hadka,

fyzicky stret

Zdroj: PLANAVA, Ivo. Privodce mezilidskou komunikact. 1. vyd. Praha : Grada. 2005. 146 s. ISBN 80-247-
0858-2 str. 48
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1.5 Firemni komunikace

Hlouskova, I. (1993) 1 Hola, J. (2006) vidi jako dulezité uvédomit si, ze komunikace obsahuje
slovni 1 mimoslovni projevy a Ze pfi komunikaci je nutné zapojeni smysld, rozumu, intuice
a citu vSech ucastnikii. To znamend, Ze nase chovani a vSe co délame a nedélame, je také
soucasti nasi komunikace. I kdyZ ml¢ime a stojime, tak miZeme vysilat signaly ke svému
okoli, které nas jaksi vnima a utvaii si predstavy. Musime mit na paméti, ze hlavnim cilem je
dosahnout porozuméni. Jediné naSe vzijemné korespondujici ¢iny, chovani a to co fikame

IS4

vytvari ptedpoklad porozuméni — divéru a vede k jeho naplnéni. To neni viibec jednoducha

W

VEC.

Ve firmé je sledovan hlavné tok informaci z vn&jsku (vn€j$iho okoli), informace o trhu
a prostfedi, ve kterém podniké a jejich zpracovani a uplatnéni do fungovani firmy. Ale uvnitf
firmy je tok informaci stejné dualeZity a jest¢ mnohem rychlejsi. Sdileni internich informaci
a prace s nimi, vytvafeni know-how, vSak nejsou hlavni naplni komunikace probihajici uvnitf
firmy, nebot komunikace prostupuje vSemi manazerskymi funkcemi a je zakladnim
spojovacim ¢lankem v procesu fizeni. Bez komunikace si nelze vitbec firmu a jeji Gspésné

fungovani predstavit. V tomto kontextu chapeme proces komunikace jako vyménu, pfedavani

a prijimani informaci, které by mély jasné odrazet aktivitu a cile celé firmy.

V praxi managementu se pak vyznam komunikace konkrétné projevuje zejména v téchto
¢innostech:

e sd¢lovani zprav, informaci, rozhodnuti,

e vyjasiovani skuteCnosti, stavii, situaci,

e presvédCovani, ovliviiovani,

e implementace zpétné vazby ve vSech komunikaénich fazich,

e konkrétni ¢iny manaZéri, jejich chovani, dodrzovani firemnich pravidel, zasad

1 obecného etického a moralniho ramce, sdileni spole¢nych hodnot.

V jeste SirSim pojeti komunikace, postavené na rozsahlejsi praci s informacemi, se da shrnout
do téchto zakladnich aktivit:
e monitorovani — zachycovani informaci, vyhledavani, chapani jejich obsahu

a zaznamenavani, pf. uchovani,
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e interpretace — sdélovani pochopenych informaci a ptredavani jejich hodnoty déale do
firmy,

e distribuce — ucelné predavani informaci ve vhodném ¢ase vhodnym adresatiim,

e sdileni — pfistup k informacim ¢leniim komunika¢niho procesu,

e realizace — implementace a vyuziti v praxi, nastavovani procesu a standardd.

(Hold, J.; 2006)

,»Ve firmé je komunikace pfedev§im nastroj, kterym manazeti (reprezentanti firmy) ovlivituji
pracovni postoje, aktivitu a chovani pracovnikl, spoleéné s vyuzivanim své mocenské
autority, vhodn¢ uplatiiovaného stylu vedeni, u¢innych metod motivace a odménovani. Firma
tim jak komunikuje, jak komunikuji jeji manaZefi, vytvaii prosttedi pro spolupraci vSech

pracovniki a pfimo ovlivituje dosahovani cilii a prosperitu firmy.* >

1.6 Obsah firemni komunikace

Hola, J. (2006) tvrdi, Ze vnitini prostiedi je tvofeno zejména zaméstnanci, lidmi, kteti jsou pro
fungovani firmy nejdilezitéjSim a soucasné¢ nejhlife ovlivnitelnym faktorem. To vychazi
z lidské osobitosti, nezavislosti, relativni samostatnosti, ze schopnosti samostatného mysleni.
Nelze neustale kontrolovat a fidit mysleni, projevy a chovani lidi, 1ze je jen vice ¢i méné
ovliviiovat, stimulovat k plnéni spole¢nych cild. V tomto pifipadé je proces interni

komunikace velmi slozity, naro¢ny a dulezity.

Vnitrofiremni komunikace v podstaté propojuje jednotlivé Utvary firmy, které umoziuji
spolupraci a koordinaci procesit nutnych k fungovani firmy na komunika¢ni Grovni. Neni to
ale jen pouhé predavani informaci. Do interni komunikace patii 1 utvafeni a vyjasiovani
nazord a postoji, chovani managementu i1 pracovniki. Jeji soucasti je slovni i mimoslovni
spojeni a prenosy informaci, probihajici ve vSech smérech fungovani firmy, mezi
managementem a pracovniky, mezi manaZery navzajem, mezi jednotlivymi pracovniky

v oficialnich 1 neoficialnich vztazich.

* Hol4, Jana. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2006. 170 s. ISBN 80-251-1250-0
str. 4
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Obecné jsou predmétem komunikace informace. Ve firmé vSak lidé pracuji s daty,
informacemi a znalostmi. Uspé&ch firmy je zaloZen na znalosti jak s nimi zachazet. Pro praci

s nimi je velmi dulezité védét, jaky je mezi nimi rozdil.

Sklenak, V. (2007) a Hola, J. (2006) vidi data, informace a znalosti takto:

Data

Odborna literatura povazuje vSechno, co miZeme monitorovat smysly za data. Ve firemni
praxi za data povazujeme objektivni fakta o urcitych skute¢nostech nebo posloupnost znakt
s urcitou hodnotou. Data byvaji dobfe strukturovana a vétSinou jsou vazana na technologii.
Data jsou nezavisla na lidském védomi, jsou vysledkem néjakého konkrétniho procesu. Jsou
to obecné vyroky popisujici realitu. Data jsou déle zpracovatelna a lze je kvalitativné
1 kvantitativné ohodnocovat. V datech je zakddovana jakdsi zprava. Jsou to napiiklad cisla
objemu prodeje, prodanych kusi, poctu zékaznikli, data z ucetnictvi apod.

Informace

Informace jsou data, kterd jsou interpretovana s ur€itym vyznamem, jsou to data, kterym je
piikladana konkrétni vypovidaci hodnota, dillezitost a vyznam uzivatelem. Uzivatel vytvaii
z dat informace subjektivniho charakteru na zaklad¢ svych znalosti. To znamend, Ze uzivatel
mize pracovat s daty pouze pokud ma urcité znalosti nutné k jejich zpracovani, tak maji pro
uzivatele néktera data urcitou hodnotu a néktera pro néj nemaji Zadnou.

Znalosti

Znalost je svazana vzdy s lidskou ¢innosti a emocemi, vznika a je uZivana v lidskych myslich.
Zaklada se na informacich a na jejich subjektivnim zpracovanim v mysli. Odborna literatura
se shoduje, Ze je to souhrn zkuSenosti, védomosti, mentalnich modell, hodnot a principii,
podle kterych zijeme. Definovat znalost lze slozitéji jako ménici se systém zahrnujici
interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, hodnotami, mySlenkovymi procesy
a vyznamem. | jednoduchd definice mize pomoci k objasnéni, znalost je informace navic, je

to informace co d¢lat s informaci, kterou pfijemce ziska.

Pro organizaci maji samoziejmé nejvétSi hodnotu znalosti, moZnost jejich sdileni je ale

bohuzel mnohem mensi nez pti sdileni dat.

Pro vnitrofiremni komunikaci mé rozliSeni jejiho obsahu (dat, informaci a znalosti) vyznam
hlavné pro samotnou praci s nimi. VSechna tfi aktiva (data, informace, znalosti jsou
dilezitymi aktivy firmy) jsou na sebe navdzana, jsou provdzana a souvisi spolu, jejich

konkrétni zpracovani a vyuzivani vyzaduji rGznorody pfistup a rizné formy komunikace.
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Silnou provazanost dat, informaci a znalosti 1ze vidét naptiklad pii rozhodovani, kde kvalita
dat, informaci a znalosti pfimo v nejvyssi mife ovlivituje proces a vysledek rozhodovaciho

procesu.

Velmi dtlezité pro lepsi pochopeni obsahu firemni komunikace jsou potom vSechny prvky,
které komunikaci vytvaii. Zaklad firemni komunikace vychazi z definovani firemni identity
a ze snahy o sladéni této identity se stavajici image firmy.Tzn. ¢im firma je a ¢im chce a ¢im
mize byt. Image, vnimany obraz firmy vnéj$imi 1 vnitfnimi partnery se utvari na zékladé
komunikace firmy s partnery, na tom jak se k nim chova a jak s nimi jednd. Je naprosto
logické, ze veSkeré komunikacni aktivity pak musi spadat pod jednotnou koordinaci se
spole¢nym cilem. Firemni identita je propojena s dalSimi jednotlivymi pojmy viz obrazek 3.

(Brooks, L; 2003); (Hold, J.; 2003)

Obrazek 2: Firemni strategie, kultura, osobnost a identita firma a jeji soucasti

Firemni Symbolika
strategie
\ Osobnost .| Firemni - _
firmy | identita ¥ Komunikace
Firemni
kultura Chovéani

Zdroj: Hola, Jana. Interni komunikace ve firme. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2006. 170 s. ISBN 80-251-
1250-0 str. 10

1.7 Komunikac¢ni kanaly a formy

Komunikaéni kanaly

Vyména informaci pifi interni komunikaci probihd vSemi sméry za pomoci riznych
komunika¢nich kanali. Komunika¢ni kanidl muizeme chéapat jako cestu zmista vzniku
informace (informac¢niho zdroje) na misto potieby této informace. Informacéni zdroj a cesta
k pfijemci a zpét vychazeji z komunikacéni strategie, z nastavenych komunikac¢nich standardi
a internich pravidel.

Kanal je tedy tvoten prostiedky, jez umoziuji umisténi, pohyb (distribuci), sdileni, dostupnost
a uchovani informace. Kvalita kanalu je dana zejména rychlosti pfeddvani a také kvalitou

informace, jejich obsahem, dostupnosti, aktualnosti, validitou, relevanci, moZnostmi
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uchovani, sdileni a distribuce, prostfedky informacnich a komunika¢nich technologii, které

provoz kanalu zajist'uji. (Trunecek, J.;1997); (Hola, J.; 2006)

Obrazek 3: Schéma komunikaéniho procesu

Komunikac¢ni kanal,
médium, prostiedek pro
sdéleni

\ 4

Sdé€leni

Odesilatel sdéleni Ptijemce sdéleni

A

Komunikac¢ni kanal,
médium, prostfedek pro
zpétnou vazbu

Zdroj: HOLA, Jana. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s. 2006. 170 s. ISBN 80-
251-1250-0 str. 60

Komunikac¢ni formy
Komunikace ve firmé probiha v zakladnich formach:

e osobni - porada, pohovor,

e pisemné - manualy, predpisy,

e clektronické - e-mailové zpravodajstvi, intranet.
Pouziti jednotlivych forem je zdvislé na druhu a dualezitosti konkrétni situace. Pro feSeni
aktudlniho problému se urcité hodi jina forma neZ pro standardni komunikaéni situace. Volba
formy je také zdvisld na znalosti vSech komunikujicich stran.. Obecné se neda fict, kterd
forma je efektivngjsi, nebot’ vzdy zaleZi na konkrétnich podminkéach komunikacniho procesu.
Ve firmé se vétSinou komunikace omezuje na dvé zakladni skupiny, a to na komunikaci

o4

osobni, Gstni neboli komunikaci tvafi v tvar (face to face) a na komunikaci ptes média.

Komunikace face to face

Komunikace face to face je nejpouzivanéjsi formou komunikace diky sv€ nenahraditelnosti,
moznosti okamzité interakce, ktera na misté dokaze odstranit nedorozuméni a omezit
moznosti vzniku informac¢niho Sumu. UZ ze své postaty ma nastavenou zpétnou vazbu, jejiz

uplatiiovani se vyuzije jen pii1 otevieném dialogu.
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Tymové porady
Porady jsou Castym nastrojem vedeni tymu a slouzi k fizeni pracovniho vykonu celé¢ho tymu
ale 1 jednotlivea. Pti kazdé dil¢i porad€ je nutné, aby manaZeti neustale opakovali zakladni
stanoviska vychazejici ze strategie firmy, vysvétlovali souvislosti a snazili se presveédcit
zaméstnance o smysluplnosti jejich prace v ramci dosahovani firemnich cil.
Dalsi druhy osobni komunikace:

e firemni mitinky

e interni prezentace

¢ interni Skolici programy

e dny otevienych dveti

e konzultace

e manazerské pochiizky

e spolecenské a sportovni akce

Komunikace prostrednictvim médii

Do této kategorie patii klasickd pisemnd, vizudlni a audiovizuédlni forma a jejich elektronicka
podoba prostfednictvim pocitace a dalSich komunikaénich prostfedkli. Pisemna komunikace
se pouziva hlavné pro hromadnd sdéleni vétsi skupiné s cilem informovat doty¢né v co
nejkrat§im cCase. Pisemnd komunikace se také casto pouziva pii komunikaci manazera
s pracovniky tam, kde je potfeba zdiraznit oficialni vahu psanych dokumentti. Casto se
pomoci ni také zaznamenavaji vysledky jedndni, porad, rozhovorta a diskusi. Velkou vyhodou
této formy komunikace je jeji mozna archivace. Prace s pisemnymi dokumenty je uz né¢jakou

dobu na tstupu pred rozvojem informacnich technologii.

Druhy komunikace prostfednictvim médii:
e pisemna
e vizudlni
e audiovizualni
e vyrocni zpravy
e firemni profil
e manualy ¢innosti
e firemni Casopis, bulletin, noviny

e ndasténky
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e on-line nasténka, intranet

e firemni televize a firemni rozhlas

(Hold, J.; 2006)

1.8 Projevy nefunk¢ni interni komunikace

Vyznam efektivni interni komunikace mizeme nejlépe vidét pii sledovani dasledkt, které

zpusobily komunikaéni chyby a nedostatek firemni komunikace.

NejcastéjSimi projevy mohou byt:
e nedostatek informaci,
e neuplné informace,
e nejednoznacné informace.
Z téchto nedostatkii pak mize vznikat informa¢ni vakuum nebo informacni Sum, ktery poté

snizuje efektivitu ¢innosti podniku.

»Komunika¢ni Sum vznikd tokem informaci a ptfedstavuje zkreslené, nepiesné, zavadéjici
zmatené informace. Divody mohou byt v rliznych astech pfenosu sdéleni, mohou byt
zpusobeny nefunkcnosti prvkll informacnich systémi, nefunk¢énosti komunikaénich kanala
nebo vychazeji z podcenéni samotné komunikace. Informa¢ni Sum, resp. Komunika¢ni Sum
Casto vychazi z nepochopeni podstaty manazerské komunikace, nejcastéji z nespravnych
domnének samotnych manazéru, ze:

e komunikace je pouh¢ sdélovani,

e zakladem komunikace je podat informace,

e komunikace je zaloZena na schopnosti formulovat sdéleni,

¢ informace je tfeba zadrzovat, uvoliovat a ptidélovat,

e s informacemi se d4 dobi'e manipulovat

e komunikace funguje sama o sob¢, kdo co potiebuje védét a zndt, ten at’ se sam pta,

. xor , , v w7 . < 4
e komunikacni systémy a nastavené procesy vyiesi komunikaci.*

*RAMSEY, Robert. 20 ways to be better communicator. Super Vision, 2002, ¢.1, s.10-20
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Mnohdy jde o nevédomé odmitdni oteviené¢ komunikace, firemni kultura vede manaZery
a pracovniky ke komunikovani s cilem vlastniho prospéchu a bezpecnosti. Tady selhdva

management firmy.

Diusledky nefungujici vnitrofiremni komunikace mohou byt pro firmu velmi zavazné a mohou
mit fatalni nasledky. Nefungujici komunikace vede pracovniky a €asto celé tymy k:
e demotivaci,
e nerozhodnosti,
® pasivite,
e frustraci
a z téchto disledkti potom miize ve fungovani firmy postupné vznikat:
e vysoka mira fluktuace pracovnikdl,
e Spatna koordinace procesti a ¢innosti,
e nezajem o dosahovani vyty€enych cila,
e stanoveni Spatné strategie na zadklad¢ nefungujici zpétné vazby,

e neefektivni marketingové fizeni, v konkuren¢ni neschopnost celé¢ firmy.

1.9 Hlavni cile interni komunikace

,Aby firma vydrzela vS§echny zmény a utoky dynamického vyvoje vnéjSiho okoli a aby se jim
mohla pfizpusobit, musi byt vnitin€ stejnorodd, mit ustdlené procesy, odladénou koordinaci
vSech aktivit, jejichz zakladem je dobie fungujici interni komunikace. Dobie fungujici
komunikace uvnitf firmy, kterd probihd vSemi sméry, vSemi oficidlnimi 1 neoficidlnimi kanaly
je hybnou silou celé firmy. Je totiz zdkladem motivace, je cestou k tomu, aby vSichni védéli

co maji d&lat a prog, i cestou ke spole¢nému sdileni vizi, cilti a hodnot celé firmy.« >

Z pruzkumli firemni komunikace, vime, ze vSichni manaZetfi povazuji fungujici interni
komunikaci za velmi diilezitou, presto efektivitu jejiho fungovani ve firmé hodnoti v priméru
jen na vice nez polovinu z maxima. Hodnoceni zaméstnancti je vétSinou jesté kritictéjsi. Jak
uz bylo uvedeno, hlavni problém se ukazuje predev§im v podcenéni diilezitosti interni

komunikace, a to zejména ve vyvoji firmy. Vedeni firmy by mélo zaméstnance firmy

> Hol4, Jana. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2006. 170 s. ISBN 80-251-1250-0
str. 19
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respektovat jako rovnocenné partnery, mélo by klast diiraz na budovani vztahti s nimi, nebot’
uspechy firmy jsou piedevsim postavené na cilevédomé spolupraci motivovanych a loajalnich
zaméstnancu. Zakladem je fungujici oboustranna komunikace. Jednoduse: ,,zaméstnanci jsou
vnitinimi zdkazniky firmy a vedeni jim musi umét ,,prodat® firemni vize a cile tak, aby je
pfijali za své a délali pro jejich dosazeni maximum. Zaméstnanci musi tedy své firmé
davétovat a povazovat ji za partnera, ktery si zaslouZzi jejich praci, usili a loajalitu. Vedeni
cokoli od svych zaméstnanci , mize pozadovat vyménou za stabilni zdzemi fungujici

a perspektivni firmy. °

Clile interni komunikace

Hola, J. (2006) a Janda, P. (2004) definuji cile interni komunikace takto:

e ZajiSténi informacnich potteb vSech pracovnikl firmy a informacni propojenost firmy
zohlediujici ndvaznost a koordinaci procestl.

e ZajiSténi vzdjemného pochopeni a spoluprace na zakladé¢ dosazeni porozuméni ve
spole¢nych cilech (mezi managementem firmy a zaméstnanci, mezi manazerem a jeho
tymem, mezi tymy a pracovniky navzajem).

e Ovlivitovani a vedeni k zZddoucim postojim a pracovnimu chovani pracovniki,
zajisténi stability a loajality pracovnik.

e Neustdlé udrzovani zpétné vazby a zavadeéni zjisténych poznatkii do praxe — neustalé
zdokonalovani komunikace uvnitf firmy.

Jednotlivé cile se mohou prekryvat a mohou byt definovany podrobnéji, kazda firma si mize
své cile vygenerovat sama, pro rtiznd obdobi mohou byt rizné a je tfeba je pak dale

rozpracovat v komunikaénim planu. Cile tvofi strategii, stejné jako cesty k jejich dosahovani.

% Hol4, Jana. Interni komunikace ve firmé. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2006. 170 s. ISBN 80-251-1250-0
str. 20
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1.10 Priciny nefungujici interni komunikace

Nejcastéji uvadéneé pticiny podle manazéri:

nedostatek Casu pro feSeni komunikacnich procest,

nesystematicka prace s informacemi,

neochota ménit zabéhnuté komunikacni procesy,

nedostatek informaci, neochota komunikovat, nefungujici zpétna vazba,

nedostatek finan¢nich prostiedk.

Obrazek 4: Nejcastéji uvadéné prekazky fungujici interni komunikace

Nedostatek informaci, neochota
komunikovat, nefungujici zpétna
vazba

Nedostatek finan¢nich prostredkt
Nedostatek ¢asu pro feSeni
komunika¢nich prostredk |

Neochota ménit zabéhnuté |
komunika¢ni procesy

Nesystematicka prace |
s informacemi

0 10 20 30 40 50 (%)

Zdroj: Hola, Jana. Interni komunikace ve firme. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2006. 170 s. ISBN 80-251-

1250-0 str. 45

Na druhé strané, podiizeni pracovnici vidi nejCastéji priciny pouze dve:

nedostatek informaci, neochotu komunikovat, nefungujici zpétnou vazbu,

neochotu vedeni ménit zabéhnuté komunikaéni procesy, nezdjem o otevienou diskusi.

Nejcastéji zaméstnanci postradaji informace a otevienou diskusi o tom, jak si firma vede, co

se v ni aktualn¢ dé&je, jaké jsou plany do budoucna a jaka je prosperita firmy.Toto vSechno

vét§inou zaméstnance zajima, ackoliv si to management nemysli. Mimochodem dobrou

otazkou v tomto piipadé je, jestli odpoveédi znd samo vedeni firmy. Ale pravé to, ze by je

musela formulovat, by firmé jisté prospé€lo a bylo pro ni uzite¢né, to by byl konkrétni ucinek

zpétné vazby na fizeni firmy. Pokud oznacuji manazefi za hlavni problém v nedostatecné
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fungujici interni komunikaci nedostatek ¢asu, znamena to, Ze tento argument zastird malou
dalezitost, kterou této c¢asti fizeni pfikladaji. Interni komunikace obecné neni prioritni

zélezitosti managementu. Zdanlivé rozdilné hlavni pfi¢iny oznaCované zaméstnanci a

manaZzery vychazeji ze stejné podstaty celé zaleZitosti.

Tomuto zavéru také odpovidaji investice do interni komunikace. Jedna pétina firem
neinvestuje viibec. Jedna pétina investuje do celého systémového feSeni komunikacniho mixu
firmy, pouze 10% firem investuje do externich kurzi pro manaZery v této oblasti, do kurzii
pro fadové zaméstnance jesté méne. Nejvice firem investuje prostiednictvim prostiedka ICT,
diky kterym se komunikace stava jisté¢ efektivnéj$i. Dobrd ttetina firem se snazi zlepSit

komunikaci internim vlastnim vzdélanim.

Obrazek 5: Nejcastéji uvadéné druhy investic do interni komunikace

neinvestujeme

interni $koleni a vzdélavani

externi kurzy pro pracovniky

externi kurzy pro manazery j

prostiedky ICT |

0 10 20 30 40 50 60 70 (%)

Zdroj: Hola, Jana. Interni komunikace ve firme. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2006. 170 s. ISBN 80-251-
1250-0 str. 47

_24 -



2 Konflikty

2.1 Konflikt — vymezeni pojmu

,Konflikt je proces, v némz jedna strana vynaklada védomé usili ve formé¢ blokacnich ¢inii na
zmareni snahy jiné strany, s cilem znemoznit dosazeni jejich zamérti nebo sledovani jejich
zajmt.

Pfes Cetné neshody a pojmové nejasnosti se ve veétSin€ pojeti konfliktu opakuje nékolik
spolecnych rysi. Konflikt musi byt mezi zicastnénymi hlavné vniman a pocitovan. Existence
konfliktu je tedy otdzkou prozitku. Mezi dal$i znaky konfliktni situace patii opozice,
nedostatek zdroji Ci prostfedkt a aktivni blokacni ¢innost. Pro vznik konfliktu je ale
zdaji byt protichlidné. Penize, Cas, lidé, moc, prestiz a mnoh¢ jiné jsou vzdy néjak omezeny
a jejich nedostatek vyvolava snahy ziskat pro sebe co nejvic, zpravila na ukor jinych, ktefi si

to nechtéji ale nechat libit. (Cakrt, M.; 2000)

2.2 Druhy konflikti

,V dnesni dobé existuje celd tfada rtznych druhtt mezilidskych konfliktti i1 celd rodina
658

mezilidskych konfliktt zajmu.
Rozdéleni konflikt je ale uz néjakou dobu pomérné ustalené. Konflikty tedy rozdélujeme
podle osob, které se ho tc¢astni na:

e intrapersondlni konflikty — vnitini, osobni konflikty jedné osoby,

e interpersondlni konflikty — konflikty mezi dvéma a vice osobami,

e skupinové konflikty — konflikty, které existuji uvnitt néjaké skupiny,

e meziskupinové konflikty — konflikty mezi dvéma a vice skupinami.
Posledni dvé skupiny se obcas jeste¢ déli podle velikosti dané skupiny na malé nebo velké
skupiny lidi. Mala skupina je takova, v nizZ se lidé potkavaji tvati v tvar. Konflikt jednotlivce

se skupinou zde budeme povazovat za specificky druh skupinového konfliktu.

"CAKRT, Michal. Konflikty v fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha : Management Press. 2000. 181 s. ISBN 80-
85943-81-6 str. 12

$ KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha : Portal. 2008. 189 s. ISBN 978-80-7367-407-6
str. 185
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2.3 Pracovni konflikt

Podobné rozdéleni je moZné pouzit 1 u pracovnich konfliktl, které se nejcastéji odehravaji
bud’ mezi jednotlivymi pracovniky, to jsou potom konflikty individualni, osobni, nebo mezi

skupinami.

2.3.1 Druhy pracovnich konflikti

Osobni konflikty

Vyjmenovat vSechno v ¢em spolu mohou pracovnici nesouhlasit by bylo urcité velmi obtizné.
Blair H. Sheppard ve své studii, které se zabyva tim, sjakymi konflikty se pracovnici
nejcasteji obraceji na své podiizené, oslovil 172 pracovniki. Je jasné, ze s nékterymi druhy
konfliktl by si vét§ina manazeri méla za pomoci pracovniho fadu snadno poradit. Jsou zde
ale 1 konflikty, vétSinou konflikty, kde stoji slovo proti slovu, které lze vyfeSit jen velmi
obtizn¢. Naptiklad obvinéni z podvodu, necestnosti, lenosti, zI¢ vile, poruseni dohod atp. se

obvykle nefesi ptili§ snadno. (Cakrt, M.; 2000)

Tabulka 2: Nejcastéjsi typy konflikttl, se kterymi se pracovnici obraceji na své

nadfizené
typ konfliktu mezi pracovniky cetnost vyskytu procenta
v rozhovorech
Jeden pracovnik si stéZuje na praci jiného. 41 25
Dva pracovnici se pfou o vyklad néjakého 17 10
pravidla nebo pracovniho ptedpisu.
Pracovnik si stéZuje, Ze jiny na n¢j ma 12 7
ptiliSné naroky a pozadavky.
Pracovnik si stéZuje na né¢jakou formu 11 7
diskriminace.
Neshody tykajici se odménovani. 11 7
Pracovnik si stéZuje, Ze jiny mu zasahuje do 10 6
vykonu jeho prace ¢i pravomoci.
Stiznosti na nedodrzeni dohody ¢i smlouvy. 9 6
Pracovnik obvinuje druhého z necestnosti, 9 6
zI¢é vile apod.
Jiné 32 20

Zdroj: ,,Managers as Inquisitors® by Blair H. Sheppard. In: Negotiating in Organizations. Edited by Max H.
Bazerman and Roy J. Lewycki. Sage Publications, Inc. 1985, str.195.
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,Osobni, mezilidsky konflikt se odehrava mezi nejméné dvéma jedinci, ktefi vnimaji své Ciny
jako navzajem se vylucujici soupefeni o jedny a tytéZ nedostatkové cile. Osobni konflikt ma
svou rovinu vécnou, zpravidla zasadni nesoulad cili, postupli, hodnot ¢i postupii, a potom

svou rovinu emocionalni, to je osobni antipatie aktért jako lidskych bytosti.«’

Meziskupinové konflikty
»Existuje jesté horsi véc, nez jsou osobni pltky mezi dvéma ¢leny tymu, a tou je rozdéleni
celého tymu do raznych skupin (frakci). Je-li tym dobie vedeny, je zna¢né nepravdépodobné,
o jaky typ rozstépeni jde. K rozstépeni tymu na skupiny mohou ptispét 3 faktory:

e nesouhlas s n€kterymi zaleZitostmi tykajicimi se kolektivniho cile,

e boj mezi dvéma vySe vlivnymi ¢leny tymu o postaveni,

e rivalita mezi skupinami v tymu.* "

Meziskupinovy konflikt pottebuje tedy ke svému vzniku tii slozky:
e skupinovou identifikaci,
e pozorovatelné rozdily mezi skupinami,

e frustraci.

Clenové skupin se musi vnimat jako piislusnici jednoznaéné identifikovatelné skupiny
oddéleni, pracovisté, utvaru, odboru apod.

Mezi skupinami musi byt jasny rozdil, jedno jestli podstatny ¢i okrajovy. Mnohdy postaci
pouze nahodild okolnost, kdyz jsou skupiny napiiklad na jiném poschodi, v jiném oddéleni
apod. Naopak mezi z4sadni véci patii vzdélani, typ prace, demografické znaky a jiné.

Posledni ptisadou je frustrace Pfedpoklada to takovy stav, ma-li jedna skupina dojem, ze po
dosaZeni svého cile ho jiné skupina dosdhnout nemiize, a naopak. Jeji Gsili je zablokovano. Ke
vzniku meziskupinového konfliktu nemusi byt frustrace pfili§ intenzivni a potieby, které jsou
akci protistrany zmarnény, mohou byt pouze potencialni.

Konflikty mezi skupinami maji ale 1 své vyhody. UrCitd urovenl napéti, soupeteni

a konkurence jsou prospésné pro jejich pracovni vykonnost. (Ktivohlavy, J.; 2008)

* CAKRT, Michal. Konflikty v fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha : Management Press. 2000. 181 s. ISBN
80-85943-81-6 str. 39

' JAY, Ros; TEMPLAR, Richard; FAKTOR, Viktor. Velkd kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha :
Grada. 2006. 514 s. ISBN 80-247-1279-2 strana 119
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2.3.2 Disledky pracovnich konflikti

,Pracovni konflikty maji dopady na jednotlivce, tedy disledky individuélni a psychologické,

ale také na skupiny pracovnikd, tedy dsledky sociologické.* !

Diisledky pracovnich konfliktii pro pracovniky

Vedle organizanich dopadli jsou neméné dulezité 1 disledky konflikth na jednotlivé
pracovniky. Clovék je tvor soutézivy, a tak maji lidé vétsinou sklon pohlizet na konflikty,
jichz se dobrovoln¢ nebo nedobrovolné UcCastni, jako na situace, které musi mit nutné své
vitéze a porazené. Existuji ovSem konflikty, kde nemusi byt nutn€ jenom vitézové a porazeni.
MiiZe se stat, Ze neni vitézii a porazeni jsou vSichni, nebo naopak k tomu, ze vitézi je vice.

Vysledky konfliktii 1ze rozdé€lit nasledovné:

Vitéz a porazeny

Nekteré konflikty nelze vytesit jinak, nez Ze jedna strana ziskd to, co druhd ztrati. Pfikladem
jsou konflikty tykajici se né€jakych fakt nebo nespornych skutecnosti. Tvrdi-li jedna strana
', zatimco druha tvrdi opak ,,a* pak pravdu miize mit jen jedna a miZze byt jeden jediny
vitéz. Podobné je to s né¢im, co nelze rozdelit (napt. pracovni povySeni). VEt§ina manazéra
ma ke konfliktim vybudovan negativni vztah, protoze si mysli, Ze budou muset jednu stranu

vzdy zklamat. Existuje ale 1 jina moznost, a to pfevést situaci, kdy jedna vyhraje strana, co

druhd ztrati, na situaci, kdy obé¢ strany ziskaji vice neZ mély piedtim.

Dva vitézove
Vysledkem takovéto situace je oboustranny pocit, ze ziskaly, co chtély, aniz ten druhy
nevyhnutelné musel néco ztratit. Hleda se jednoduSe zpusob, jimz obé& strany mohou

dosahnout pozadovanych cila.

Dva porazeni

Oba soupeftici pracovnici mohou ovsem mohou v konfliktu 1 ztratit. To v ptipadé, ze vysledek
neuspokoji zadnou ze stran. Podobné neuspokojivym feSenim mize byt 1 polovicaty
kompromis. Tato situace, kdy oba ztraceji, neni pro nikoho vyhodna, pfesto je Castym
vysledkem fady konfliktd. Aby se tomu manazeti vyhnuli, utikaji k ,,zehleni®, snaze, aby si to
lidé vytikali sami apod. KdyZ manaZer nezasahne, 1 potencialné malo nebezpecné konflikty

mohou vést k vysledkiim typu prohra-prohra.

" CAKRT, Michal. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha : Management Press. 2000. 181 s. ISBN
80-85943-81-6 strana 59
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Diisledky pracovnich konfliktii pro organizaci

Nikdo si nelibuje ve spolupraci s lidmi, kteti na sebe $tékaji, hadaji se, naddvaji si nebo se
alespon hastefi. Urcita troven konfliktu je vSak zdrava a Zadouci. VEétSinou mohou mit mirné
konflikty jako pratelské soupeteni, nesobecka rivalita ¢i drobné nazorové rozdily pozitivni
dasledky. Skutecny problém piedstavuji teprve az vazné konflikty. Rozdil mezi mirnymi
a vaznymi konflikty tvofi dva znaky, které maji vazné konflikty. Jednak ptekazeji ¢innosti,
protoze soupefi se vice soustied’uji na své protivniky nez na préaci, a potom také vedou
k nekalym praktikdm zhorSujicim vztahy na pracoviStich. Mezi piekdzky cCinnosti patii
napiiklad zadrzovéani informaci, které druhd strana nutné pottebuje, anebo znemoznovani
piistupu ke zdrojim atd. Nekalymi postupy mohou byt naptiklad pomluvy, kiivd obvinéni,
osobni utoky ¢i vyhrocovani rozdili.

Véazné pracovni konflikty mohou vyustit v celou fadu negativnich jevii. Je-1i konflikt ptili§
silny a intenzivni, znamena:

e energii plytvanou Spatnym smérem. Energie a ¢as vynaloZzené na blokovani akci
oponentii misto pozitivni ¢innost zbyte¢n¢ vycerpavaji zdroje, které ma organizace
k dispozici. Motivace a usili nejsou vedeny spravnym smérem, ale pouze slouZzi
k potfeni protivnika.

e vychylené a zkreslené tisudky. Schopnost vnimani a usudku aktéri konfliktu jsou
nepiesné a ucelové zkreslené. Dopusti-li se skupina nebo organizace chyby, ma sklon
Ji pfisuzovat vSem okolo, jen ne vlastnim chybam a nedostatkiim. Lidé ve sporu
rovnéZ maji snizenou schopnost rozpoznat kvalitni mySlenku ¢i podnét ze
zneptateleného tabora.

e psychologické diisledky porazky. Dalsim neblahym dusledkem meziskupinovych
konflikth je, Ze nékdo prohrava. Porazeni pak Casto popiraji, ptekrucuji nebo zlehcuji
fakt své pordzky (stahuji se do sebe), izoluji se od ostatnich a nemaji zajem na
jakékoliv spolupraci.

e nedostatky v koordinaci a kooperaci. Skupiny v konfliktu kladou své cile nade vse
ostatni. Tyto cile jsou vétSinou negativné formulované a pojimané. Pi1 konfliktu vazne
koordinace, spoluprace, ucast a snaha o pochopeni jinych. Pokulhdvaji vSechny
ingredience nutné k pozitivnimu uspéchu.

e nezodpovédné chovani. Ucastnici se v priibéhu konfliktu nebo po FeSeni, které jim

nevyhovuje, uchyluji k postojim typu ,,Mné je vSechno jedno®, ,,At si to ud¢laji sami‘
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, »,UZ tady na to kaslu“ apod. Na ni¢em jim nezalezi a vSechno ostatni pokladaji za
nepiatelské prostiedi.

vznik ovzdusSi nedivéry a podeziivani. Konflikt uz predem vytvaii ovzdusi
nedivéry vici smyslim a ¢inim zneptatelenych stran. I sebelépe minény skutek je

potom odsouzen jako podly manévr, ktery je posiluje ptivodni podezieni.

Mezi dalsi dusledky patii:

ztrata koncentrace na praci,

pocity zmaru,

stres,

nedostate¢na komunikace,

osocovani,

rtizné nebezpecné formy zesmeSiovani,

a dalsi.

Vsechny tyto jevy jsou nepiijemné nejen tém, ktefi se konfliktu pfimo UcCastni, ale maji

rovnéz negativni dopad na ostatni pracovniky organizace. V nejhor$im piipadé mizou

konflikty pocitit 1 samotni zdkaznici a dodavatelé.

Konflikt Casto slouZzi i jako odrazovy mistek skutecné tvotfivého mySleni. Mize tedy byt

konstruktivnim ¢initelem. Konflikt:

zviditeliiuje hodnoty. Konflikt pisobi pozitivné i v tom, Ze dava vyniknout
hodnotam, kterych si skupina, organizace nebo spolec¢nost nejvice ceni. Neptitomnost
konfliktu miZe vést k bagatelizaci vSech hodnot a mize vést aZz k rezignujicim
postojim.

vyjasiiuje postoje. Konflikt tim, Ze zalezitosti vyhroti, mize poslouzit k tomu, Ze
mnoho dosud zamlzenych postojii a nazori se nahle oziejmi.

zvysSuje kvalitu rozhodovani. Konflikt mize byt konstruktivni, kdyz zvysi kvalitu
rozhodovéni, stimuluje tvofivost, povzbuzuje zajem c¢lenti skupiny o déni.

zvySuje angaZovanost. Jen malokoho nechava konflikt dlouhodobé chladnym, a proto
pomaha k tomu, Ze se lidé vice angazuji.

podporuje spontannost v komunikaci. V konfliktu si lidé ¢asto neddvaji pozor na to,
co tikaji a jak jednaji. Vyjastiuji se tak nejen ndzory a postoje, ale také kdo je kdo.
posiluje produktivitu. Jistd mira soupefeni a konkurence vede k vy$Simu vykonu

a nasledné 1 k vyssi spokojenosti.
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e pomaha zvySovat tvorivost. Podnitit vymény nazorti, mirné neshody, soutézivost,
kritiku, oponenturu, zpochybnéni ndzort autorit ¢i vzepteni se situaci patii v dneSni
dobé¢ k manazerskym néstrojim slouzicim ke zvySeni tvofivosti.

Takovéto disledky mize mit konflikt podle Cakrta, M. (2000) a Némce, P. (1999)

,Obecné lze fici, Ze pro organizaci muze byt Skodlivy jak nadbytek, tak 1 nedostatek
konfliktnich situaci. VétSinou vSak zjiStujeme, Ze manazefi travi mnohem vice casu
redukovanim konfliktli neZ nad jejich fizenim, ¢i dokonce stimulaci. Lze to vysvétlit tim, Ze

se asi ve vice piipadech setkali s negativnimi diisledky premiry konfliktd.« '

2.3.3 Moznosti FeSeni mezilidskych pracovnich konflikti

»Rizeni a usmérnovani zaméstnanci, kteti nedodrzuji pravidla organizace nebo ktefi svym
chovanim nezapadaji do struktury firmy, je casto tou nejnepfijemnéj$i Casti prace

manaZera.” '°

Cakrt, M. (2000) si mysli, ¢ spoustu lidi pfistupuje ke konfliktim svym jedinym
,»osveédenym® zpusobem, piestoze je témef vzdy moznost volit z nékolika ptistupti. Pristupy
se d¢li za dvou hledisek. Jednim z nich je ochota ke spolupraci, kooperativnost a respektovani
oponenta. Druhym je asertivita, v niz jedna strana usiluje o prosazeni a uspokojeni svych
vlastnich zajm.
V tabulce lze vidét pét zakladnich ptistupti:
e konfrontaci — agresivni a nekooperativni, sledovani jenom vlastnich zajmi
a nerespektovani druh¢ strany;
e kooperaci — asertivni snaha prosadit se a sou¢asné¢ kooperativni, respektujici zajmy
protistrany;
e vyhybani — neasertivni, podcenujici vlastni zajem stejn¢ jako zajem druhého, a tudiz
nekooperativni;
e ustup — neasertivni, neberouci ohled na vlastni zajem, ale kooperativni, vstiicnou

k druhému;

¢ kompromis — mirné asertivni 1 kooperativni.

'2 CAKRT, Michal. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. 1. vyd. Praha : Management Press. 2000. 181 s. ISBN
80-85943-81-6 str. 68

¥ McGILL, Ann M. Rizeni konfliktii. 1. vyd. Praha : Grada. 1996. 103 s. ISBN 80-7169-136-4 str. 7
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Tabulka 3: Srovnani péti ptistupt ke konfliktu

Ptistup Vas cil Vs postoj Zdavodnéni Pravdépodobny

vysledek

Konfrontace Prosadit svou. ,»Ja vim, co je Je lepsi nékomu | Mate pocit

nejlepsi a Slapnout na kufi | vitézstvia
spravng. oko nez se zadostiucinéni,
Opovazte seto | vzdavat nasich | avSak druha
zpochybnit!* velkych cili. strana je
poraZena a
ponizZena

Kooperace Vytesit problém | ,,Toto je moje Nazory obou Problém se

spolu. stanovisko, jaké | stran maji s nejvetsi
je Vase?* stejnou pravdépodobnosti
dualezitost. Je uspokojiveé
tfeba klast vyresi.
stejny diiraz na
kvalitu feSeni 1
na spravedlivy
postup.
Vyhybani se Nemit s tim nic | ,,Jsem neutral.* | Nesouhlas je Problémy se
spolecného. ,,Musim si to sam o sob¢ zpravidla
rozmyslet.* Spatny a nevyiesi, coz
nezadouci, pusobi
protoze dlouhodobou
vyvolava napéti. | frustraci.

ﬁstup Jenom nikoho ,,Ja tu vlastné Udrzovani Druha strana vas
nenastvat, nejsem harmonickych patrné zacne
nikoho se dilezity.* vztaht je viibec | zneuZivat.
nedotknout. nejdalezite)si.

Kompromis Rychle nalézt ,.Skonceme to, Protahované Ucastnici budou
feSeni, s nimz abychomse co | konflikty nepodminovani
bychom mohli nejdiive mohli odvadeéji lidi od | hledat priste
Zit. vratit k praci.* prace a zbytecné | oportunni,

otravuji
atmosféru.

piijatelnd a
ucelova, spise
nez ucinna a
trvala feseni.

Zdroj: WHETTEN, D.A.;CAMERON, K.S. Developing management skills. 2.vyd. New York : HarperColins
Publisher. 1991. 403 s. ISBN 0-06-501591-6
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Uloha manaZera

Manazer si musi vyjasnit, jakou roli chce jako tfeti strana v konfliktu hrat. V zasadé ma tti
moznosti, které zavisi na tom, kolik kontroly si chce zachovat. Ve vétsing piipadu je efektivni
pouze jedna z nich.

Prvni z ptistupt je arbitraz. ManaZer zaujme roli soudce. je to rychly a definitivni ptistup,
ktery se da uplatnit tam, kde jedna ze stran zjevné porusila jasna pravidla a sou¢asné uznava
autoritu ,,soudu.

Druhy ptistup zvladani konfliktu je delegacni. Vedouci pracovnik pienese feSeni na
z(&astnéné strany, aby si jej zvladly samy. Cast&ji tento piistup pouZivaji manazefi, ktefi se
nesnazi konflikt efektivné fesit, ale pouze uhladit. To podobné jako arbitraz, nebyva vzdy
nejuginngjsi. Ucastnici mohou postradat dovednosti, informace, nestrannost a dostate¢nou
vuli k optimalnimu feSeni.

Trteti ptistup je mediacni neboli zprostfedkovaci, vSeobecné pokladany za nejucinné;si.
Manazer se pti ném vzdava do zna¢né miry vlivu nad podobou konecné dohody, ale udrzuje

si velkou miru kontroly nad procesem feseni. (Cakrt, M.; 2000)

Obrazek 6: Role manazera v konfliktu

Procesni kontrola
Vysoka Nizka
Vysoka
Arbitraz
Vysledkova
kontrola
Zprostfedkovani Delegovani
Nizka

Zdroj: ,,Managers as Inquisitors* by Blair H. Sheppard. In: Negotiating in Organizations. Edited by Max
H. Bazerman and Roy J. Lewycki. Sage Publications, Inc. 1985, str.195.
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PRAKTICKA CAST

3 RozliSeni pojmu mala a velka firma

Velikost podniku mizeme v dneSni dobé€ rozliSit pomoci 4 kritérii, z nichz 2 jsou hlavni -

pocet pracovnikl a ro¢ni obrat. Zbyla 2 kritéria jsou hodnota aktiv (majetku) a nezévislost.

Tabulka 4: RozliSeni firem podle velikosti

Typ firmy pocet zaméstnancl rocni obrat v Eurech
mikrofirma 1-9 do 2 mil. Eur
mala firma 10-49 do 10 mil. Eur
sttedni firma 50-249 do 50 mil. Eur
velkd firma 250 a vice 50 mil. Eur a vice

Ve své praci jsem toto rozdéleni zjednodusil pouze na pojmy mala a velkd firma.
K malym firmadm se fadi mikrofirmy a malé firmy, tzn. firmy, u nichZ celkovy pocet
zaméstnanci nepiesahuje 50. Mezi velké patii pouze velké firmy s poctem zaméstnancii

vys$$im nez 250.

4 Dotaznikové Setreni

4.1 Pripravna etapa dotaznikového Setreni

V praktické casti své prace jsem se rozhodl provést vyzkum komunikace a konfliktih mezi

konkrétnimi firmami formou dotaznikového Setfeni.

4.2 Cile Setreni

Pfedmétem vyzkumu se stala deskripce aktualniho stavu komunikace uvnitt organizace, jak

casto v ni dochazi ke konfliktim, kdo konflikty feSi. Dale byl vyzkum zaméfen na vztahy,

-34 -



které panuji mezi jednotlivymi pracovniky, jak funguji vztahy na urovni nadiizeny —
podiizeny. Vyzkum se také zajimal o nazor respondenta, zda-li si mysli, ze komunikace

u nich ve firm¢ je dostatena a efektivni stejné jako feSeni konflikti.

4.3 Zakladni popis souboru

Jak uz jsem naznacil vyse, jako metoda ziskavani udaji byl zvolen dotaznik. Pti tvorbé
dotazniku a nasledném zpracovani vysledkli jsem pouzival mySlenky obsazené v dilech
Giddense, A (1999) a Dismana, M. (2000).

Dotaznik se sklada ze 32 otazek, z nichz 13 je zaméfeno na komunikaci, 15 na konflikty
a 4 otazky slouzi jako informace o firm¢&. Tyto 4 otazky slouzi ke zjiSténi informaci o velikosti
firmy podle poctu lidi a podle ro¢niho obratu, o hlavnim pfedmétu ¢innosti a také o vlastnictvi
firmy. Otdzka ohledné vlastnictvi firmy se nakonec ukézala jako zbyte¢na, nebot’ vSechny
firmy zaSkrtly z vybéru mozZnosti ,,tuzemska*.

Z celkového poctu otazek jsou 3 Skalovaci, zbyld vétSina je délanda formou vybéru
z n¢kolika moznosti, ptficemz je mozné vzdy zaSkrtnout pouze jednu odpovéd’. U vétSiny
otazek se respondent musi opirat o hola fakta, n€které otdzky jsou ovSem koncipované tak,
aby respondent musel pouzit subjektivni hodnoceni.

Vysledky otazek, vyjma Skalovacich, je rozpracovan do tabulek za pouziti absolutnich

a relativnich Cetnosti.U Skadlovacich otazek je vypocitano skore pro kazdou skalu zvIast’ podle

(T*X)H2*X2)H+(3*Xs)

vzorce X = , kde
N

N = pocet respondentli
X1 = pocet osob, ktefi odpoveédéli danou variantu
X, = pocet osob, ktefi odpoveédéli danou variantu

X3 = pocet osob, ktefi odpoveédéli danou variantu

v v s

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno celkem ve 34 firmach a zkoumany vzorek byl
rozdélen na malé a velké firmy. Nakonec byl dotaznik ziskan od 18 malych a 16 velkych
firem. Jednotlivé firmy byly vybrany nahodile. Pifi jejich vybéru hraly podstatnou roli

kontakty mych rodici, ktefi soukromé podnikaji v oblasti strojirenstvi. Velkd vétSina
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zkoumanych firem se tedy zabyva vyrobou, coz souvisi pravé s vySe zminénymi kontakty. Je
zde ale n€kolik vyjimek, napt. poskytovani sluzeb, velkoobchodni prodej nebo obchodovani
s ojetymi vozy. Jedna z firem se dokonce vénuje vice Cinnostem — vyroba a obchodovani
s nemovitostmi.

Velka vétSina zkoumanych firem ma svoji adresu ve vychodoceském kraji, 1 zde jsou
ale vyjimky, napf. Praha nebo BeneSov. VSechny firmy jsou tuzemské, 74dnd nema
zahrani¢niho investora nebo dokonce majitele.

Osloveno bylo jesté dalsich 26 firem, avSak dotaznik se od nich ziskat nepodafilo.

Nejcastéjsim diivodem nevyplnéni dotazniku byly neochota a nedostatek casu.

Graf 1: Hlavni pfedmét ¢innosti dotazovanych firem

%

90
80 + | —/ ] ]
70 1| O vyroba
60 1 B velkoobchod,
50 1 maloobchod
40 O montaz, servis, opravy,
30 L stavby
O sluzby
20 +—
SO e |
0 1 B —

Mala firma Velka firma Celkem

4.4 Numerické vysledky vyzkumu

4.4.1 Komunikace

Celkem 89 % malych a 75 % velkych firem d&la jednou za Gas teambuildingové seminafe'”.
Zbylych 11 % malych firem ho povazuje za nepotiebny a 25 % velkych firem o ném zatim jen
uvazuje. VEtSina malych a piesné polovina velkych firem uskutecnuje teambuilding seminar

jen obcas a u obou vzork pfiblizn€ 4 Casto.

' teambuilding seminéf = cileny rozvoj a budovani kolektivu a motivace pro praci v kolektivu.
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Graf 2: Provozovani teambuilding seminait
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V otazce vyhod teambuilding seminait se Casto malé¢ 1 velké firmy shodovaly. U obou
pfevazuji nazory, Ze teambuilding seminaf pomaha k utuzovani kolektivu, slouzi k nacviku
potiebnych dovednosti a kompetenci, napomaha zlepSovat atmosféru v organizaci a hlavné
napomaha fesit rizné konflikty mezi pracovniky. Jedina oblast, kde se pfili§ neshodly, byla,
ze seminaf slouzi jako prevence vyhoteni pracovnikl. Velké firmy v priméru toto tvrzeni
spiSe odmitaly, naopak malé s tim do jisté miry souhlasily. Odpovédi na tuto otdzku si nebyl
nikdo pfili§ jisty a tak vétSina volila neutrdlni moznost ,nedokédzi posoudit” (podrobnéji

tabulka ¢.2 v ptiloze 1).

S touto tématikou souvisi jesté cetnost konani porad a optimalni délka porady. 72 % malych
a75 % velkych firem se shodlo v otdzce Cetnosti porad. Ty se u nich konaji pravidelné
Ix tydné. Piiblizné u Y4 malych i velkych firem probihaji porady 1x mésicn€ a jedna mala
firma oznacila dokonce moznost 1x ro¢n€. Rozdil mezi zkoumanymi vzorky mizeme dobie
vidét v optimalni délce porady. Zatimco mala firmy by upfednostiiovala dobu porady ne delsi
nez 30 minut, celkem 67 %, firma velkd by povaZovala za nejvyhodnéj$i dobu mezi
30 minutami az 1 hodinou, celkem 81 %. Ve velké firmé maji Casto vice véci k diskuzi nez
vmalé a proto potiebuji vEtsi Casovy prostor. Vice nez 1 hodinu nezvolila Zadna

z dotazovanych firem.
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Graf 3: Cetnost porad
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Graf 4: Optimalni délka porady
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Ke vztahtim na pracovisti se firmy vyjadiovaly pomérné jednotné. Vztah nadfizeny podtizeny
oznacilo jako spolupracujici 89 % malych a 100 % velkych firem. U dvou malych firem, tedy
v 11 % ptipadd, jsou vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi na ptatelské irovni.

Mezi jednotlivymi pracovniky na stejné urovni uz vysledky nebyly tolik jednoznacné.
U malych firem se objevuji ptatelské vztahy, celkem u 28 % a podobné to je i u velkych
firem, kde se ,,prateli“ 25 %. Nikdo z dotazovanych neoznacil zadny ze vztahti jako vylozené

kamaradsky a také ani jako konkuren¢ni.
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Graf 5: Vztahy a komunikace na pracovisti
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V podobném duchu se neslo 1 zaClefiovani nového pracovnika do kolektivu. 66 % malych

vvvvv

jen na ném, jak ho pracovni kolektiv pfijme. Pro jednoduchou adaptaci nové piijatého

pracovnika se vyslovilo 17 % malych a 25 % velkych firem. Jako velmi slozité wvidi

zaclenovani nového pracovnika 17 % malych a 0 % velkych firem. MoZnou pficinu spatiuji

malé kolektivy nejspiS§ v ustdleném pracovnim tymu.

Graf 6: Vztahy a komunikace na pracovisti
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Jaky typ komunikace pouzivaji firmy ve styku s jinou firmou? Mohlo by se zdat, Ze na tuto

otazku existuje pouze jedina odpoveéd’. Ale dotaznik nam ukazal, Ze 1 v dneSni dob& nckteré

firmy stale upfednostiiuji osobni styk pfed elektronickou komunikaci. U velkych firem to bylo
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pomérn¢ jednoznacné, 94 % totiz komunikuje s okolim prostiednictvim e-mailu a faxu, pouze
jedina velkd firma pouziva nejcastéji telefon. U malych firem 67 % vyuziva elektronické
komunikéatory a 28 % ptiklada nejvyssi vyznam osobni domluvé. Jedna mala firma stejné jako
jedna velkd nejcastéji telefonuje. Pisemnou komunikaci pouzivd v nejmenSi mozné mife

vSech 34 dotazovanych firem.

Graf 7: Nejcastéjsi typy komunikace s jinou firmou
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Jako zcela nebo Castecné dostatecnou a efektivni oznacilo komunikaci 89 % malych a 87 %
velkych firem, 11 % malych a 13 % velkych firem nedokaZze tuto situaci posoudit a zadny
z respondentil si neodvazil kritizovat jejich mistni poméry ohledné komunikace. Zde je ovsem
nutné upozornit, Zze nazory na tuto oblast jsou subjektivni a ¢astecné zkreslené pravé nazory

respondentl.

Graf 8: Subjektivni nazory jednotlivych respondentt, zda-li je komunikace u nich ve

firmé dostate¢na a efektivni
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4.4.2 Konflikty

Extrémni typy konfliktd jako je diskriminace nebo haraSeni nemaji ani v malé ani ve velké
firm¢ kazdodenni charakter. S harasenim se setkalo pouze minimum dotazovanych, u malych
firem nikdo a u velkych jediny respondent. VétSina se s nim tedy nikdy nesetkala a ani
neslySela, Ze by se u nich ve firmé néco takového délo. Podobné to je s diskriminaci, s tou se
osobn¢ nesetkal nikdo, ale naSly se zde mensi zastupy téch, ktefi o tom alesponl slySeli.
Nejvetsi ¢ast se s ni nikdy nesetkala. Zajimavejsi vysledky se vyskytuji u mobbingu'®, se
kterym se ve velkych firmach setkalo at’ uZ z doslechu nebo osobné vice lidi nez t&ch, ktefi se
s nim nesetkali viitbec. U malych firem je tomu naopak. DalSi nepfijemnosti jako je piehliZzeni
pracovnikil a jejich problémii vykazuje témét podobné vysledky jako mobbing. Ve velkych
firméach je tento problém uz docela bézny, urcité vice nez v malych (podrobnéji tabulka
¢.10 v ptiloze 1).

Zda-1li jsou konflikty feSeny dostatecné a efektivné, zjiStoval dotaznik prostiednictvim
subjektivniho hodnoceni respondenta. Stejné jako u hodnoceni komunikace pattily
k nejbéznéjSim odpovédim neutralni moznosti jako souhlasim caste¢né nebo nedokazi
posoudit. U malych firem souhlasilo zcela nebo ¢aste¢né 84 %, u velkych potom 86 %. Vice
nez desetina dotazovanych u obou vzorkl se snazila vyhnout pfimé odpovédi a u malych
firem se dokonce objevil ojedinély néazor, ktery Castecné nesouhlasi steSenim konfliktt
v jejich firmé.

Graf 9: Subjektivni nazory jednotlivych respondenttl, zda-li jsou konflikty v jejich
firm¢ feSeny dostatecné a efektivné
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> mobbing = riizné formy znepiijemiiovani Zivota na pracoviti
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v v 9%

S pracovni moralkou ostatnich jako nejcastéjSi pti¢inou konfliktu souhlasi oba zkoumané
vzorky. Dal$i dvé moznosti - piehnané¢ nebo nedostatetné informace a individudlni
nespokojenost pracovnika se svym organiza¢nim zafazenim a urovni své zodpovédnosti - bere
mal4 firma pouze jako malo pravdépodobnou pti€¢inu vzniku konfliktu, v ¢emz se 1181 od velké
firmy, ktera je povazuje za hodné pravdépodobné. Nedostatecné informace u velké firmy maji
na vzniku konfliktu témét stejny podil jako pracovni moralka ostatnich. Systém odménovani
a benefity jsou povazovany za nejméné Casty divod vzniku konflikti. Na tom se shodnou oba

typy firem (podrobnéji tabulka ¢.11 v ptiloze 1).

Graf 10: Priciny vzniku konfliktd
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Mezi osoby, které¢ nejcastéji zasahuji v piipadé néjakého konfliktu, patii u malych firem
v 72 % vedouci a u velkych v75 % personalista. Mal¢ firmy ve vétSin€ piipadt ani
personalistu nezaméstnavaji. V malych firmach si v28 % a ve velkych v6 % piipada

zjednavé potadek sdm feditel. Zbylych 19 % piipadl ve velké firme fesi vedouci.
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Graf 11: Osoby, které nejcastéji fesi konflikty
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Vyse popsané osoby musi zasahovat alespon 1x tydné pouze ve velké firmé, a to jen v malé
mife. 6 % je toho jasnym dikazem. 1x mési¢né se kona karné fizeni u 22 % malych au 75 %
velkych firem. Pro malou firmu je nejobvyklej$i poruSeni tamnich ptfedpisi ne vice nez

Ix ro¢né, a sice v 78 % ptipadl naproti 19 % u velkych firem.

Graf 12: Cetnost konfliktti na pracovisti
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Nazory na dalsi otdzku se u obou zkoumanych vzorka témet shoduji. 65 % z celkového poctu
firem si mysli, Ze optimalni velikost pracovniho tymu by méla byt maximalné 5 lidi.
6 az 10 lidi vidi jako nejvyhodnéjSi velikost pracovni skupiny 26 % vSech firem. Jako
nejméné Castou variantu, 11 az 20 lidi, by zvolily pouze 3 ze 34 firem. Nikdo by nechtél mit

pracovni tym vétsi nez 20 lidi. Tuto moZnost si nevybral nikdo z dotazovanych.
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Graf 13: Optimalni velikost pracovni skupiny
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K nejbéznéjsim druhiim konfliktd, se kterymi se musi ve firmach potykat, patii jak u malé, tak
velké firmy, meziosobni konflikty, tedy konflikty mezi 2 a vice osobami. S timto problémem
bojuje 61 % malych a 56 % velkych firem. U malych firem je druhym nejpocetnéji
zastoupenym typem konfliktu se 17 % konflikt intrapersondlni (pracovnik si nosi své
soukromé problémy do préace a jeho pracovni moréalka neni na pozadované Urovni). S touto
nepiijemnosti se potyka pouze 6 % velkych firem. U nich jsou na druhém misté konflikty
uvnitt skupiny, které uvedlo jako nejcastéjsi typ konfliktid 25 %. U malych je to 11 % stejné
jako u konfliktdh mezi skupinami. Ty jsou u velkych firem také malo Casté. Tvoii zbylych

13 %.
Graf 14: Nejcasté;jsi typy konfliktd
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Rovna polovina malych a 69 % velkych firem nestoji pfi feSeni konflikth o zaddné dalsi
tézkosti a snazi se najit néjaky vhodny kompromis. Vyhnout se konfliktu a popirat ho ma
v oblibé 33 % jeho aktérti vmalé a 25 % ve velké firmé. Do dalsi roztrzky a konfrontace
nazord i za cenu vyvolani dal$ich konflikt se pousti v malych firmach 17 % aktért konfliktu,
ve velké firmé potom pouze 6 %. S ptizplisobenim se protistran¢ a ustoupenim od svého
nazoru maji problém ve vSech firmach.

vvvvvv
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5 Zavér

Rozdily mezi malou a velkou firmou

vvvvvv

polozek efektivniho fungovani firmy. Tato polozka probihd n&jakym zplsobem ve velké
firmé&, kde se jednd o velmi slozity proces, a jinak v malé, kde Casto miize pfipominat skoro az
rodinnou atmosféru. Neni to ovSem pravidlem. I v malych pracovnich skupinach mize dojit
potom mnohdy hors$i nez ve velkém pracovnim tymu.

Samostatnou kapitolou je potom pftijeti nového pracovnika do kolektivu. U velkych firem to
nebyva prili§ velky problém nebot” moZnosti navdzat néjaké kontakty se nabizi cela fada.
Horsi to byva u malych firem, kde mize Cas od Casu vyvstanou problém, kdyz si dva lidé
nesednou. Dva kohouti na jednom smetisti poté nevésti nic dobrého. Zasahovat tedy do
fungujiciho kolektivu u malé firmy, kdyz to neni GpIn€ nezbytné, je velmi citliva otazka, jejiz
Spatné posouzeni mize nasledné ptinést vic Skody nez uzitku.

Dalsi nepiijemnosti, se kterou se musi fadovi pracovnici potykat, je nezdjem o jejich osobu
a prehlizeni jejich problému. K tomu v daleko vétsi mife dochazi ve velkych firmach, kde si
kazdy takzvané hledi svého, a problémy druhych ho pfili§ nezajimaji. Nékdy ovSem miize
1 malickost ze strany zejména vedoucich pracovnikl, ktera ukdze pracovnikovi, Ze je pro
firmu dblezity, zplsobit zvySeni jeho pracovniho Usili a pracovni moralky. V malych firmach
tomu byva presné naopak. Vztahy byvaji vice pratelské. Tento typ vztahu se objevuje
pomérné Casto 1 ve vztahu nadfizeny-podiizeny v malé firm¢, coz je zplsobeno veétsi

provazanosti osobnich vztah.

Ptic¢iny vzniku konfliktu jsou podle zkoumanych vzorkl odlisné. Nejvétsi nazorovou neshodu
tvofi prehnané nebo nedostate¢né informace, které podle malych firem stoji za velkou ¢asti
rtiznych neshod. Zatimco ve velkych firmach se s timto ndhledem na véc neztotoziuji. Miize
to byt zptasobeno kvalitni organizaci ve velkych firmach anebo naopak tfeba nezkuSenosti
zaCinajicich manazért, ktefi maji v malych firmach Casto na starost pravé organizovani.
Pracovni moralka ostatnich mlize byt podle malych firem také ¢astou pfi¢inou konfliktu, coz
je presny opak firem velkych, které stimto opét nesouhlasi. A tak jediné na ¢em se malé
a velké firmy shodnou je, Ze uplné nejcaste)Si pricinou konfliktu je lidska zavist vyvolana

systémem odménovani a benefity.
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Dotaznikové Setfeni dale ukézalo velkou neshodu v délce porady, kdy mala firma potiebuje
maximalné 30 minut na probrani vSech dilezitych véci. Drtiva vétSina velkych firem preferuje
porady ne kratS$i neZ ptil hodiny a ne delsi nez jednu hodinu. To zpiisobuje asi vétsi mnoZstvi
veci uréenych k diskusi, které potiebuji vétsi Casovy prostor.

K teSeni konfliktti ve velkych firméach je vétSinou urcen personalista, ktery tesi konflikty
v priuméru 1x mésicné. Tato pracovni pozice chybi v pfevazné vétSin€ malych firem, a tak se
feSeni problémd, které nejsou pfili§ Casté, vénuje vedouci pracovnik nebo sam teditel firmy.
Mezi problémy, se kterymi se musi jednotlivi pracovnici v malych 1 velkych firméach
nejcastéji potykat, patii problémy meziosobni, tedy problémy mezi dvémi a vice osobami.
V malych firmach poté tvoii vyraznou cast problémy intrapersondlni. To jsou osobni
problémy jedince, napt. problémy v rodiné. Ve velkych firmach se o podobnych problémech
vétSinou viibec nedozvi.

Pti feSeni konflikt se nazor malych a velkych firem celkem podoba. Jeho aktéfi se nejcastéji
snazi nalézt néjaky kompromis vhodny pro obé& protistrany. Casté je také uplné vyhybani se
konfliktim, kdy jeho ucastnici délaji, jakoby se nic nestalo. A nejméné Casté jsou potom

agresivni konfrontace, které €asto kon¢i slovni roztrzkou.

Spravné komunikovat a vhodné tesit konflikty neni viibec jednoduchy tkol. Pfi jeho feSeni
vyuzivaji manazeti v dne$ni dobé rizné metody a ndstroje, které nejsou vzdy zcela uspésné.
V otazce komunikace a konfliktl zalezi vZdy na povaze jednotlivce, takZe nejlepsi by bylo,

kdyby byli v§ichni komunikativni a bezkonfliktni.
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Priloha 1
DOTAZNIKOVE SETRENI

Vézena pani, vazeny pane,

zddam Vas o vyplnéni dotazniku, ktery se pokousi zmapovat komunikaci a konflikty uvnitt
podniku (organizace).

Dotaznik je soucasti bakalaiské prace a slouzi pouze pro studijni ucely. Je zcela anonymni.
Pokud neni uvedeno jinak, oznacujte jen jednu odpoved’.

D¢&kuji za spolupraci.
Lukas Kopiiva
Studenta FES Univerzity Pardubice

1. Dglate teambuildingové seminafe?
1. ano, Casto
2. ano, obcas
3. ne, ale uvazujeme o tom
4. ne, nepovazujeme to za potiebné

U nasledujiciho vyroku posud’te miru Vaseho souhlasu.
Myslite, Ze team seminaie jsou prospesné a vyplati se je vyuZzivat?

1 = souhlasim 2= nedokazu posoudit 3= nesouhlasim
2. pomahaji utuzovat pracovni kolektiv 1 2 3
3. slouzi k nacviku pottebnych dovednosti a kompetenci 1 2 3
4. slouzi k prevenci vyhoteni pracovniki 1 2 3
5. napomahaji feSeni konfliktd mezi pracovniky 1 2 3
6. napomahaji zlepSovat atmosféru v organizaci 1 2 3

7. Jak Casto se d¢laji porady?
1. Ixtydné
2. 1x mésicné
3. Ixrocné
4. jinak, uvedte jak ....................

8. Jaka je podle Vas optimalni délka porady?
1. do 30 minut
2. 30 minut az 1 hodina
3. vice nez 1 hodina



9. Vztahy mezi pracovniky a komunikace mezi nimi probiha ptevazné v nasledujici roving?
1. ,kamosi“

2. pratelé

3. spolupracovnici

4. konkurenti

5. jiné, uved’te jaké ....................

10. Vztah nadtizeny podfizeny a komunikace mezi nimi probiha pievazné v nasledujici
roviné?
1. ,kamosi“

2. pratelé

3. spolupracovnici

4. konkurenti

5. jiné, uved’te jaké ....................

11. Nové ptijaty pracovnik to se zapadnutim do pracovniho kolektivu?
1. nema vibec jednoduché
2. ma jednoduché
3. zalezi vétSinou na ném

12. Jaky typ komunikace pouzivate nejCastéji ve styku s jinou firmou?
1. elektronickou (e-mail, fax)
2. osobni
3. pisemnou
4. telefonickou

13. Myslite si, Zze komunikace ve vasi firmé je efektivni a dostate¢na?
1. souhlasim zcela

souhlasim ¢asteCné

nedokdazi posoudit

nesouhlasim ¢astecné

nesouhlasim zcela

ol o

Setkali jste se nékdy ve Vasi firmé€ s nasledujicimi problémy?
1 = setkal osobn¢ 2= nesetkal osobng¢, ale slySel jsem, Ze se to d&je
3 = nesetkal a ani nevim, Ze by se u nas néco takového délo

14. haraseni 1 2 3
15. diskriminace 1 2 3
16. mobbing (znepiijemiovani zivota na pracovisti) 1 2 3
17. nezajem, ptrehliZeni pracovniki a jejich problému 1 2 3



Co st myslite, ze patii mezi nejcastéjsi priciny vzniku konfliktl v organizaci?

1 = spiSe ne 2 = je to dost pravdépodobné 3 = urcité ano

18. systém ,,odménovani* 1 2 3

19. benefity 1 2 3

20. ptfehnané nebo nedostatecné mnozstvi informaci 1 2 3

21. individualni nespokojenost pracovnika se svym organizacnim zafazenim a tirovni své
zodpovédnosti 1 2 3

22. pracovni moralka ostatnich 1 2 3

23. Kdo nejcastéji fesi konflikty?

24.

25.

26.

27.

1. vedouci

2. personalista

3. rteditel (8¢f)

4. nékdo jiny, uvedte kdo ....................

Jak Casto u Vas dochazi ke konfliktiim na pracovisti (jak Casto probiha ,,disciplinarni
fizeni®)?

1. Ixtydné

2. 1x mésicné

3. 1xrocné

4. jinak, uvedte jak ....................

Jaka je podle Vas optimalni velikost pracovniho tymu?

1. Do 5 Lidi
2. 6-10 lidi
3. 11-20 Lidi
4. 21 avice

S jakymi druhy konfliktli se ve vasem podniku nejcastéji setkavate?
1. vnitini (intrapersonalni) — konflikty jedinct, které nejsou navenek vidét
2. meziosobni — mezi 2 a vice osobami
3. konflikt uvniti skupiny
4. konflikt mezi skupinami

vvvvvv

1. 1Unik, vyhybani se konfliktu, jeho popteni
konfrontace, agrese

kompromis (feSeni problému)
ptizplisobeni se nazoru protistrany

ol o

jiny, uvedte jaky ....................



28. Myslite si, ze jsou ve vasi firmé feSeny konflikty efektivné a dostatecng?
1. souhlasim zcela
2. souhlasim ¢aste¢né
3. nedokazi posoudit
4. nesouhlasim ¢aste¢né
5. nesouhlasim zcela
29. Velikost firmy podle poctu lidi?
1. méné€ nez 10
2. 10-49
3. 50-249
4. 250 avice

30. Velikost firmy podle ro¢niho obratu?
1. méné nez 2 mil. Eur
2. 2-9 mil. Eur
3. 10-49 mil. Eur
4. 50 avice mil. Eur

31. Hlavni pfedmét ¢innosti?

1. vyroba

2. velkoobchod (distribuce), maloobchod (zasilkovy prodej)
3. montaz, servis, opravy, stavebni prace

4. sluzby

5. jiné, uvedte jaké ....................

32. Vlastnictvi firmy?
1. tuzemska
2. se zahrani¢nim investorem
3. soucast nadnarodni korporace
4. cizi



Ptiloha 2

Tabulka €.1 (otdzka ¢.1)

Délate teambuildingové seminafe? | Mala firma | Velka firma Celkem
AC | RC | AC | RC | AC | RC
ano, ¢asto 4 22 4 25 8 24
ano, obcas 12 67 8 50 20 59
ne, ale uvazujeme o tom 0 0 4 25 4 12
ne, nepovazujeme to za potiebné 2 11 0 0 2 5
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.2 (otazky €. 2,3,4,5,6)
Teambuildingové seminafe ... Mala Velka Celkem
firma firma
pomahaji utuzovat pracovni kolektiv 1,3 1,1 1,2
slouzi k nacviku potfebnych dovednosti a kompetenci 1,2 1,2 1,2
slouzi k prevenci vyhoteni pracovnikli 1,5 2,3 1,9
napomahaji feSeni konflikti mezi pracovniky 1,2 1 1,1
napomahaji zlepSovat atmosféru v organizaci 1,2 1,4 1,3
Mira souhlasu s danym vyrokem:
1 = souhlasim 2 = nedokazu posoudit 3 = nesouhlasim
Tabulka ¢.3(otézka ¢.7)
Jaky typ komunikace pouzivate Mala firma | Velka firma Celkem
nejcasteji ve styku s jinou firmou? A RE AC TRE T AC T RE
elektronickou (e-mail, fax) 12 67 15 94 | 27 80
osobni 5 28 0 0 5 14
pisemnou 0 0 0 0 0 0
telefonickou 5 6 2 6
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100




Tabulka ¢.4 (otdzka €. 8)

Vztahy mezi pracovniky a

komunikace mezi nimi probiha Mala firma | Velka firma Celkem
prevazné v nasledujici roving? AC RE AC TRE T AC T RE
,,kamosi* 0 0 0 0 0 0
pratelé 5 28 4 25 9 26
spolupracovnici 13 72 12 75 25 74
konkurenti 0 0 0 0 0 0
jiné, uved'te jaké 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.5 (otdzka €. 9)
Vztah nadfizeny podiizeny a
komunikace mezi nimi probiha Mala firma | Velka firma Celkem
prevazné v nésledujici roving? AC RE AC TRE T AC T RE
,,kamosi* 0 0 0 0 0 0
pratelé 2 11 0 0 2 6
spolupracovnici 16 89 16 100 | 32 94
konkurenti 0 0 0 0 0 0
jiné, uved'te jaké 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka €.6 (otdzka €. 10)
Jak Casto se délaji porady? Mala firma | Velka firma Celkem
AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ix tydné 13 72 12 75 | 25 74
Ix mésicné 4 22 4 25 8 23
Ix ro¢né 1 6 0 0 3
jinak, uved’te jak 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.7 (otazka €. 11)
J
Jaka je podle Vas optimalni délka | Mala firma | Velka firma Celkem
porady? AC [ RC | AC JRC| AC | RC
do 30 minut 12 67 3 19 15 41
30 minut az 1 hodina 6 33 13 81 19 59
vice nez 1 hodina 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100




Tabulka ¢.8 (otazka €. 12)

Nové piijaty pracovnik top se
zapadnutim do pracovniho Mala firma | Velka firma Celkem
ivu? . . . . . >
kolektivu? AC | RC | AC [RC | AC | RC
nema vibec jednoduché 3 17 0 0 3 9
ma jednoduché 3 17 4 25 7 20
zalezi vétSinou na ném 12 66 12 75 24 71
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka €.9 (otdzka €. 13)
Myslite si, Ze komunikace ve vasi | Mald firma | Velkd firma Celkem
X ivni &na? . . . . . >
firmé je efektivni a dostatecna’ AC RC AC TRC | AC T RC
souhlasim zcela 1 5 2 13 3 9
souhlasim ¢aste¢né 15 84 12 74 | 27 80
nedokdazi posoudit 2 11 2 13 4 11
nesouhlasim castecné 0 0 0 0 0 0
nesouhlasim zcela 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.10 (otazky ¢. 14,15,16,17)
Setkali jste se n¢kdy ve vasi firm¢ | Mald firma | Velka firma Celkem
s nasledujicimi problémy?
haraSeni 2,5 2,9 2,7
diskriminace 2,7 2,5 2,6
mobbing 2,5 1,7 2,1
nezajem, prehliZzeni pracovnikil 2,3 1,5 1,9

1 = setkal osobné

3 = nestkal a ani nevim, Ze by se néco takového u nas délo

Tabulka &.11 (otazky &. 18,19,20,21,22)

2 = nesetkal osobng, ale slySel jsem, ze se to d¢je

Co si myslite, ze patii mezi nejCastéjsi Mala Velka Celkem
pti¢iny vzniku konfliktu v organizaci? firma firma

systém ,,odménovani* 1,7 1,8 1,8
benefity 1,7 1,5 1,6
piehnané nebo nedostatecné informace 1,8 2,8 2,3
individualni nespokojenost pracovnika se svym 1,8 2,4 2,1
zafazenim a urovni své zodpovédnosti

pracovni moralka ostatnich 2,3 2,9 2,6

1 = spiSe ne 2 = je to dost pravdépodobné

3 = urcité€ ano




Tabulka ¢.12 (otazka €. 23)

Kdo nejéastéji fesi konflikty? Mala firma | Velka firma |  Celkem
AC | RC | AC | RC| AC | RC
vedouci 13 72 3 19 16 47
personalista 0 12 75 12 35
reditel 5 28 6 6 18
nekdo jiny, uved’te kdo 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.13 (otazka €. 24)
Jak Casto u vas dochazi ke Mala firma | Velka firma Celkem
o i ) ) ] ) ] ]
konfliktim na pracovisti? AC RE AC TRE TAC T RE
Ix tydné 0 0 1 6 1 3
Ix mésicné 4 22 12 75 16 47
Ix ro¢né 14 78 3 19 17 50
jinak, uved’te jak 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.14 (otazka €. 25)
Jaka je podle Vas optimalni Mala firma | Velka firma Celkem
i itho tymu? . . . . . >
velikost pracovniho tymu? A RE AC TRE T AC T RE
do 5 lidi 12 67 10 63 | 22 65
6 az 10 lidi 5 28 4 25 26
11 az 20 lidi 5 2 12 3 9
21 avice 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.15 (otazka €. 26)
S jakymi druhy konfliktli se ve
vasem podniku nejcastéji Mala firma | Velka firma Celkem
Avate? . . . . . >
setkdvate! AC | RC | AC [ RC | AC | RC
vnitini (intrapersondlni) 3 17 1 6 4 12
meziosobni 11 61 9 56 20 59
konflikt uvnitf skupiny 2 11 4 25 6 17
konflikt mezi skupinami 2 11 2 13 4 12
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100




Tabulka ¢.16 (otazka €. 27)

Jaky maji aktéti konfliktu Mala firma | Velka firma Celkem
nejcaste)si pristup pii jeho feseni? AC RE AC TRE T AC T RE
unik, vyhybani se konfliktu 6 33 4 25 10 29
konfrontace, agrese 3 17 1 6 4 12
kompromis 9 50 11 69 | 20 59
ptizplisobeni se protistrané 0 0 0 0 0 0
jiny, uved'te jaky 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.17 (otazka €. 28)
Myslite si, Ze jsou ve vasi firmé
feSeny konflikty efektivné a Mala firma | Velka firma Celkem
dostatecnc? AC | RC | AC [ RC | AC | RC
souhlasim zcela 3 17 1 6 4 12
souhlasim ¢astecné 12 67 13 82 | 25 73
nedokazi posoudit 2 11 2 12 4 12
nesouhlasim ¢astecné 1 5 0 0 1 3
nesouhlasim zcela 0 0 0 0 0 0
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
Tabulka ¢.18 (otazka €. 29)
Velikost firmy podle poctu lidi? Mala firma | Velka firma Celkem
AC | RC | AC | RC | AC | RC
mén¢ nez 10 6 33 0 0 6 17
10-49 12 67 0 0 12 36
50-249 0 0 0 0 0 0
250 a vice 0 0 16 | 100 | 16 47
Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100




Tabulka ¢.19 (otazka €. 30)

Velikost firmy podle ro¢niho Mala firma | Velka firma Celkem
obratu? 2 > ¥ 7 : >

AC RC | AC | RC | AC | RC

méné nez 2 mil. Eur 8 44 0 0 8 23
2-9 mil. Eur 10 56 8 50 18 54
10-49 mil. Eur 0 0 8 50 8 23
50 a vice mil. Eur 0 0 0 0 0 0

Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100

Tabulka ¢.20 (otazka €. 31)

Hlavni pfedmét ¢innosti? Mala firma | Velka firma Celkem

AC | RC | AC | RC | AC | RC

vyroba 15 84 13 81 28 81
velkoobchod, maloobchod 2 11 1 6 2 6
montaz, servis, opravy, stavby 0 0 2 13 0 0
sluzby 1 5 0 0 1 3
jiné, uved'te jaké 0 0 0 0 0 0

Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100

Tabulka ¢.21 (otazka €. 32)

Vlastnictvi firmy? Mala firma | Velka firma Celkem

AC | RC | AC | RC | AC | RC

tuzemska 18 100 16 | 100 | 34 | 100
se zahrani¢nim investorem 0 0 0 0 0 0
soucast nadnarodni korporace 0 0 0 0 0 0
cizi 0 0 0 0 0 0

Celkem 18 100 16 | 100 | 34 | 100
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