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Rád bych pod�koval vedoucí práce Ing. KateZin� é vstZícný 

pZístup a cenné rady pZi zpracovávání bakaláZské práce. Zároveň bych rád pod�koval vbem 

respondentpm, kteZí se ú�astnili dotazníkového betZení.



BakaláZská práce se zabývá dpv�rou mezi zam�stnanci v dopravních podnicích. Zam�Zuje se 

zkoumání míry dpv�ry a faktory, které jí ovlivňují. V první �ásti je popsaná teoretická �ást 

problematiky. Druhá �ást obsahuje popis zppsobu sb�ru dat, charakteristiku výzkumného 

souboru a jsou zde pZedstaveny a analyzovány výsledky provedeného dotazníkového betZení 

mezi zam�stnanci n�kolika dopravních podnikp v 
eské republice. TZetí �ást obsahuje vlastní 

návrhy na zlepbení vycházející z výsledkp dotazníkového betZení
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Ú

Dpv�ra patZí mezi klí�ové prvky, na nich~ stojí stabilní a efektivn� fungující pracovní 

kolektiv. V rámci organiza�ního prostZedí má zásadní vliv nejen na kvalitu vztahp mezi 

jednotlivými pracovníky, ale rovn�~ na úroveň spolupráce, motivaci zam�stnancp, jejich 

pracovní nasazení a celkovou spokojenost na pracovibti. PZesto~e problematika dpv�ry mezi 

zam�stnanci je v n�kterých oborech ji~ pom�rn� podrobn� zkoumána, v oblasti dopravy se jí 

v�nuje stále jen omezená pozornost.

Dpv�ra na pracovibti hraje stále dple~it�jbí roli. Má vliv nejen na vztahy mezi 

zam�stnanci, ale také na jejich pracovní nasazení, motivaci a celkovou atmosféru v týmu. 

prostZedí dopravních podnikp, kde zam�stnanci �asto �elí stresu, sm�nnému provozu 

a vysokým nárokpm na spolupráci, je dpv�ra klí�ovým prvkem pro hladké fungování 

ka~dodenního provozu.

Zam�Zení se na tuto oblast mp~e pZinést zlepbení v komunikaci, vybbí pracovní 

spokojenost i lepbí výkonnost týmp. Do budoucna mp~e být práv� dpv�ra jedním 

z rozhodujících faktorp pro stabilitu a efektivitu t�chto organizací.

BakaláZská práce je rozd�lena do tZí kapitol. Obsahem první kapitoly je teoretické 

vymezení dpv�ry. Úvodní �ást první kapitoly je tvoZena definicemi dpv�ry, pZedstavení 

jednotlivých druhp dpv�ry a seznámení s nimi. Dále jsou popsány situace a vzorce chování, pZi 

kterých mp~e dpv�ra vznikat nebo naopak zanikat a také jsou pZedstaveny statistické výsledky

dpv�ry

první �ásti je podkapitola ur�ená k pZedstavení stylp vedení podporující vznik 

podnikové dpv�ry

Druhá kapitola se zam�Zuje na zmapování aktuální situace v oblasti dpv�ry mezi 

zam�stnanci dopravních podnikp. Úvodní �ást druhé kapitoly popisuje zppsob sb�ru dat, 

charakteristiku výzkumného souboru a postup provedení pZedvýzkumu i hlavního prpzkumu

Následn� kapitole pZedstaveny a analyzovány výsledky dotazníkového betZení.

TZetí kapitola vychází z analýzy odpov�dí získaných prostZednictvím dotazníku 

a zam�Zuje se na návrhy, které mohou pZisp�t k udr~ení nebo posílení dpv�ry

a spolupráce mezi zam�stnanci dopravní p. Návrhy vycházejí z konkrétních poznatkp 

respondentp.

Cílem bakaláZské práce na základ� teoretického vymezení problematiky dpv�ry 

sou�asný stav dpv�ry mezi zam�stnanci v dopravních podnicích



Na základ� výsledkp realizovaného prpzkumu navr~ena opatZení pro zlepbení dpv�ry mezi 

zam�stnanci v dopravních podnicích.



DoV�RA

„Existuje jediná věc, společná vbem jedincům, vztahům, týmům, rodinám, organizacím, 

národům, ekonomikám a civilizacím na celém světe, bez ní~ se i ta nejmocnějbí vláda, 

nejúspěbnějbí podnikání, nejvíce prosperující ekonomika, nejvlivnějbí vedení, největbí 

přátelství, nejpevnějbí charakter, nejhlubbí láska ocitnou v troskách. Pokud ji ale rozvíjíme 

a posilujeme, představuje potenciál úspěchu a prosperity, jaký nemá sobě rovna. Přesto zůstává 

tou nejvíce opomíjenou, nejvíce podceňovanou mo~ností, kterou nám dnební svět nabízí –

mo~ností, kterou nechápeme a nerozumíme jí. Tou věcí je důvěra “

„}ádný dar nepovznábí tolik dárce i obdarovaného jako důvěra.“

Definice dpv�ry
a termín dpv�ra vzniklo ) nepZeberné mno~ství 

definicí a �asto se od sebe rpzných mírách libí. Rozmanitost t�chto definicí mp~e zppsobovat 

nesrozumitelnost pZi snaze ur�it, která z nich nejlépe a nejpZesn�ji vystihuje pojem dpv�ra. 

tím, ~e mnoho autorp definovalo dpv�ru jiným zppsobem, se dá poukázat na to, ~e je 

obtí~né pZesn� definovat tento pojem. 

Podle n�kterých autorp napZ. 

, mp~e být dpv�ra definována jako o�ekávání dobré vple u ostatních lidí

mp~e být dpv�r chápána jako soubor „sociálně 

naučených a sociálně potvrzených očekávání, která mají lidé jeden od druhého, od organizací 

a institucí, ve kterých ~ijí a od přirozených a morálních společenských řádů, které určují 

základní chápaní jejich ~ivotů.“

Bromiley a Harris (2006) definují dpv�ru jako nevypo�ítavé pZesv�d�ení o poctivosti 

druhé strany pZi vyjednávání, zahrnující snahu jednat v dobré víZe, dodr~ovat pZijaté závazky 

vyhýbat se oportunistickému chování.

pv�ra kognitivní pojem, jde o relevantní znalosti o lidech, 

kterým dpv�Zováno, a o motivy jejich jednání.

Giustu (2006) znamená dpv�ra a oprávn�n vír , ~e druhá strana 

své závazky

Zíct, ~e v definici pojmu dpv�ra zatím neexistuje jednota, a to jak ve v�deckém 

prostZedí, tak i v ka~dodenní Ze�i. Navzdory rpzným definicím se v�tbina autorp ale shoduje 

na tom, ~e jde o pozitivní o�ekávání vp�i jiné osob�, situaci nebo jevu. 



Druhy dpv�ry
sociologickém odv�tví existuje Zada pZístupp k rozd�lení dpv�ry. Jedním z mo~ných 

kritérií je povaha objektu, ke kterému je dpv�ra sm�Zována. Podle tohoto hlediska lze rozlibit 

n�kolik typp dpv�ry: intrapersonální, co~ zahrnuje sebedpv�ru; interpersonální, tedy dpv�ru 

systémovou dpv�ru, která se dále �lení podle konkrétních systémp, jako jsou 

instituce, organizace nebo spole�enské struktury

Sebedpv�ra
„Abychom mohli vybudovat vztahy důvěry s druhými lidmi, musíme začít u sebe“ Covey 

ebedpv�r ozna�it jako dple~itou slo~ku osobnosti, která ur�uje, do jaké míry 

si �lov�k uv�domuje své mo~nosti, schopnosti a nedostatky. 

Hártl a Hártlová definují ve Velkém psychologickém slovníku sebedpv�ru jako 

„Sebevědomí je vědomí vlastní ceny …přesvědčení, ~e člověk jedná správně, vhodně a účinným 

způsobem.… stav mysli nebo pocit, který se vyznačuje nepřítomností nejistoty, ostychu 

nebo rozpaků a je provázený klidnou vírou v sebe a své schopnosti, beze stop podceňování 

“

, americký psycholog, popsal seberealizaci jako základní 

lidskou potZebu naplnit svpj potenciál a usilovat o dosa~ení nejlepbí mo~né verze sebe sama. 

Seberealizované osoby podle n�j vykazují vnitZní morální hodnoty, které nejsou závislé 

na vn�jbích autoritách �i pravidlech.

Míra sebedpv�ry nemusí mít obecnou hodnotu, která je konstantní ve vbech aspektech 

~ivota. Obvykle se v ~ivot� jedince nachází oblasti, ve kterých si v�Zí více jiné, ve kterých 

zase naopak mén�.

Interpersonální dpv�ra
Zjednoduben� lze Zíct, ~e interpersonální dpv�ra se vytváZí prostZednictvím pZímých

kontaktp mezi lidmi a projevuje se v rpzných typech vztahp, ae u~ jde o osobní nebo profesní 

spojení.

Tento druh dpv�ry se jebt� mp~e d�lit na dva poddruhy, 

kognitivní a afektivní dpv�r

Kognitivní (reflektivní) dpv�ra neboli dpv�ra zalo~ená na poznání, se vztahuje 

“dpv�Ze z hlavy“ – úsudku zalo~enému na dpkazech o kompetentnosti, spolehlivosti 

a integrit� druhé osoby. Jedná se o racionální záv�r, který �lov�k vyvozuje na základ� informací 

o chování druhé osoby v konkrétních situacích



Murray et al. (2011) ozna�ují tuto formu dpv�ry jako reflektivní. AutoZi zdprazňují, ~e 

reflektivní dpv�ra hraje klí�ovou roli pZi regulaci obranných a ochranných mechanismp ega.

Z perspektivy reflektivní formy je dpv�ra vnímána jako prostZedek k zvládání nejistoty 

v rizikových situacích.

Afektivní dpv�ra, �asto ozna�ovaná jako „dpv�ra ze srdce,“ pZedstavuje emocionální 

pouto, které vzniká na základ� vnímání pocitp, úmyslp a motivp druhé osoby. Tento druh 

dpv�ry se vyzna�uje tím, ~e jednotlivci projevují pé�i a starost o blaho svých partnerp a v�Zí 

v hluboké hodnoty a ctnosti vztahu. Afektivní dpv�ra zahrnuje emocionální investici a bývá 

stabiln�jbí a univerzáln�jbí v rpzných situacích ne~ dpv�ra zalo~ená na poznání. (Rempel, 

(2012) ozna�ují lidi s vysokou afektivní dpv�rou 

jako citov� velmi zranitelné, jeliko~ od ostatních o�ekávají, ~e budou ohleduplní a podporující.

Dunn, Ruedy a Schweitzer (2012) zdprazňují dple~itost rozlibování mezi afektivní 

a kognitivní dpv�rou. Ve svém výzkumu zjistily, ~e ur�itý impuls mp~e ovlivnit ob� formy 

dpv�ry odlibn�. Zam�Zily se na situace sociálního srovnávání, ae u~ formálního (napZíklad

ucházení se o lepbí pracovní pozici) nebo neformálního (napZíklad porovnávání vzhledu). 

Rozlibily dv� formy srovnávání: vzestupné, kdy se jedinec srovnává s n�kým úsp�bn�jbím,

a klesající, kdy se porovnává s osobou v horbí situaci. Výsledky ukázaly, ~e sociální srovnávání 

pobkozuje dpv�ru – vzestupné srovnávání narubuje afektivní dpv�ru a klesající srovnávání 

kognitivní dpv�ru

výzkumu Centra pro výzkum veZejného mín�ní léta 2024 lze vy�íst

~e se �eská spole�nost t�bí vysoké míZe interpersonální dpv�ry. Z 922 dotázaných starbích 

15 let vyjádZilo dpv�ru svým nejbli~bím 96 %, oby�ejným lidem pak 78 %. 

racovní sféZe je odlibná, tam podle studie spole�nosti Krauthammer

(2009), ve které se zkoumá chování mana~erp, svým nadZízeným v�Zí 60 % zam�stnancp, co~ 

je o 8 % mén� ne~ v

Systémová dpv�ra
Systémová dpv�ra je typ dpv�ry, který Weigert (1985) popisují jako dpv�

ve struktury, procesy a instituce ve spole�nosti, organizacích nebo konkrétních systémech. 

Tento typ dpv�ry je zalo~en na víZe, ~e systém jako celek, ae u~ jde o právní rámec, politické 

instituce, nebo firemní struktury, bude fungovat efektivn�, spravedliv� a transparentn�. 



Lidé, kteZí mají systémovou dpv�ru, v�Zí, ~e systémové instituce budou dodr~ovat 

pravidla a zajistí pZedvídatelné a pozitivní výsledky. Míru systémové dpv�ry v 
eské republice 

pravideln� zkoumá CVVM. 

Dpv�ra vybraným institucím veZejného ~ivota (v %) v roce 2024

Zdroj: CVVM SOÚ AV 
R

tabulky je patrné, ~e v 
eské republice se nejv�tbí dpv�ry t�bí Policie 
R (74 %), 

banky (69 %) a armáda (66 %), nejmén� vbak lidé dpv�Zují politickým stranám a hnutím (19 

Co se tý�e základních ústavních institucí, tam nejvybbí dpv�ry dosáhli starostové (67 %) 

a obecní zastupitelstva (64 %), s nejni~bí dpv�rou se potýká poslanecká sn�movna (23 %) 

a vláda (24 %).

Dpv�ra obyvatel ústavním institucím (%) – �asové srovnání

Zdroj: CVVM SOÚ AV 
R



Vznik a ztráta dpv�ry v podniku
Dpv�ra je nezbytným pZedpokladem efektivní spolupráce v podniku. Následující 

kapitola se v�nuje tomu, jakým zppsobem dpv�ra vzniká, co ji posiluje a za jakých okolností 

mp~e dojít k jejímu oslabení nebo úplné ztrát�.

Vznik dpv�ry mezi zam�stnanci a managementem Morrissey (1990) vnímají 

dple~itý proces, který vy~aduje �as, úsilí a systematický pZístup Je dple~ité mít na pam�ti

~e rozvoj dpv�ry vy~aduje víc ne~ jen krátká orienta�ní setkání je tZeba o n�j neustále 

Pro budování dpv�ry by vedoucí pracovníci m�li 

stanovit dobZe definované vize a cíle upozorňují také 

autentické vedení a udr~ování transparentní organiza�ní komunikac

Dle Janoubka (2023) je pro dpv�ru prosp�bná politika otevZených dveZí. 

otevZených dveZí je vynikající zppsob, jak ukázat svému týmu, ~e je jejich vedoucí v~dy 

k dispozici. Tímto pZístupem �ny obrátit se na vás jako 

na nadZízeného, co~ posílí dpv�ru zam�stnancp. Tento pZístup vede k upZímn�jbím diskusím, 

lepbí spolupráci a zrubení bariéry mezi vámi a zam�stnancem

Podle Simona Sinka (2023) je pro vybudování a posílení dpv�ry dple~ité, aby vedoucí 

pracovníci dávali najevo, ~e zam�stnanci jsou pro spole�nost tou nejcenn�jbí polo~kou. 

To mp~e znamenat pZijímání rozhodnutí, která místo okam~itých finan�ních ziskp staví jako 

prioritu blaho zam�stnancp. PZijímání takových rozhodnutí zam�stnancpm ukazuje, ~e jejich 

bezpe�í a spokojenost je pro spole�nost dple~itá. 

Podle Sinka (2023) je taky dple~ité, aby vedoucí pracovníci bli svým podZízeným 

pZíkladem. Známé poZekadlo praví: „Chovejte se k

vám.“ Vedoucí by si m�l stanovit, jaké hodnoty od své spole�nosti nebo týmu o�ekává

ty samé kvality vykazovat.

Prevence ztráty
Prevence ztráty dpv�ry v organizacích je klí�ová pro udr~ení efektivní a harmonické 

pracovní atmosféry. Existuje n�kolik opatZení, která mohou pomoci minimalizovat riziko ztráty 

dpv�ry mezi zam�stnanci a jejich nadZízenými.

Kramer a Tyler (1996) uvád�jí jako jedno z nejdple~it�jbím opatZení

a otevZen komunikace. Je dple~ité, aby vedení spole�nosti jasn� a pravideln� komunikoval



se zam�stnanci o rozhodnutích a zm�nách, které n�jakým stylem zasahují do jejich ka~dodenní 

práce. OtevZené sdílení informací buduje pocit bezpe�í a dpv�ry mezi zam�stnanci a vedením.

Dalbím opatZením podle 

zam�stnancp. Investice do bkolení, profesního rpstu a karierního rozvoje jsou dple~ité 

pro udr~ení dpv�ry. Zam�stnanci, kteZí vnímají, ~e organizace investuje do jejich profesního 

rozvoje, mají tendenci vykazovat vybbí loajalitu a dpv�ru

Ztráta
Kmobek (2023) tvrdí, ~e ke ztrát� dpv�ry mezi mana~ery a zam�stnanci dochází, kdy~ 

zam�stnanci pZestávají v�Zit v �estnost, schopnosti nebo spravedlivé jednání svých nadZízených.

e dple~ité si uv�domit, ~e ke ztrát� dpv�ry obvykle nedochází náhle. 
asto je to výsledkem 

Zady opakovaných chování, která postupn� oslabují dpv�ru týmu ve vedení. Pokud se tento 

problém nepodaZí vyZebit v�as, mp~e se situace zhorbit natolik, ~e zam�stnanci za�nou mít pocit, 

~e jejich jedinou mo~ností je opustit organizaci. ráta této dpv�ry mp~e být zapZí�in�na

z rpzných dpvodp, jako je nejasná komunikace, nespln�ní slibp, neefektivní Zízení 

nebo nedostatek transparentnosti pZi rozhodování.

Spole�nost Axcet upozorňuje, ~e nesoulad mezi slovy a �iny vedoucích 

pracovníkp je zásadním faktorem, který mp~e narubit dpv�ru na pracovibti. Pokud vedení 

napZíklad zavede pravidla dochvilnosti, ale jejich dodr~ování není spravedlivé, vzniká 

u zam�stnancp pocit nejistoty a ztráta dpv�ry v rovnost zacházení. To vede k demotivaci, 

zvýbené fluktuaci a sní~ené morálce. Podobn� nespravedlnost v hodnocení výkonu mp~e rychle 

oslabit respekt k vedení. Aby se tomu pZedeblo, je nezbytné, aby vedoucí jed

svými slovy a aplikovali pravidla spravedliv�, �ím~ podporují dpv�ru, respekt a týmovou 

atmosféru.

Dalbím kamenem úrazu mp~e být pocit nadZazenosti. PZechod do vedoucí role mp~e 

vést k tomu, ~e si noví mana~eZi za�nou pZipadat nadZazení, co~ vbak �asto plyne spíbe 

z nejistoty spojené s touto novou odpov�dností ne~ z úmyslu. Snahy ppsobit neomyln� nebo 

vbev�doucn� mohou negativn� ovlivnit vztahy s týmem, proto~e zam�stnanci potZebují vnímat 

své vedoucí jako lidské a pZístupné. PZedstírání dokonalosti vytváZí odstup, zatímco pZiznání 

chyb nebo nejistoty posiluje dpv�ru a autenticitu. Vedoucí by m�li vyhledávat zp�tnou vazbu 

od zam�stnancp a zohledňovat jejich návrhy, �ím~ nejen zlepbují procesy, ale také ukazují, ~e 

si vá~í pZísp�vkp svého týmu. Tento pZístup podporuje dpv�ru, spolupráci a pocit inkluze 



Výsledek dpv�ry
ve svém výzkumu prokázal zásadní vliv dpv�ry 

zam�stnancp na pracovibti. , ~e zam�stnanci 

pracující v prostZedí s vysokou mírou dpv�ry dosahují výrazn� lepbích výsledkp ve srovnání 

s t�mi, kteZí ppsobí v organizacích s nízkou dpv�rou. Zam�stnanci pracující v prostZedí 

vysokou mírou dpv�ry vykazují o 74 % mén� stresu, o 106 % více energie pZi práci, o 50 % 

v�tbí produktivitu, vybírají si o 13 % mén� dní pracovní neschopnosti, mají o 76 % v�tbí 

zapojení do práce, jsou o 29 % více spokojení se svým ~ivotem a vykazují 40 % pokles bance 

na výskyt syndromu vyhoZení. 

tatistiky jasn� ukazují, ~e dpv�ra hraje klí�ovou roli v úsp�chu organizací 

a spokojenosti zam�stnancp. ProstZedí, kde panuje vysoká dpv�ra, podporuje nejen vybbí 

produktivitu a inovativní pZístup, ale také pZispívá k lepbímu zdraví, v�tbí spokojenosti 

zam�stnancp a jejich siln�jbímu závazku vp�i práci a organizaci.

Dpv�Zivost a dpv�ryhodnost
Rotter (1971, 1980) ve svých výzkumech zkoumal, zda existuje vztah mezi dpv�rou, 

dpv�Zivostí a dpv�ryhodností. Výsledky ukázaly, ~e existuje vztah mezi mírou interpersonální 

dpv�ry, dpv�ryhodností a dpv�Zivostí. Jedinci, kteZí více dpv�Zují ostatním, jsou také �ast�ji 

vnímáni jako dpv�ryhodní a zároveň mají v�tbí tendenci dpv�Zovat i druhým.

Dpv�ryhodnost
AutoZi Mayer, Davis a Schoorman (1995) pZedstavili tZi vlastnosti, které vedou 

dpv�ryhodnosti. První vlastností jsou schopnosti �lov�ka, druhou je laskavost a tZetí je 

bezúhonnost, neboli pZesv�d�ení, ~e osoba se Zídí n�jakými zásadami, hodnotami a norma

Ze vbech tZech vlastností se dovednosti pova~ují za nejdple~it�jbí. NapZíklad lékaZ, který 

prokázal své odborné dovednosti, je pro veZejnost �i pro potencionálního pacienta více 

dpv�ryhodný.

Simon Sinek ve své knize ‘LídZi jedí poslední‘ (2015) popisuje názor Boba Chapmana 

(generální Zeditel spole�nosti . Pozn. autora), který nev�Zil, ~e pouhé dosa~ení 

vysokobkolského vzd�lání nebo talent v ur�ité oblasti automaticky �iní �lov�ka 

dpv�ryhodn�jbím ne~ n�koho, kdo absolvoval u�ilibt� a ~iví se manuální prací. Chápal, ~e 

pokud si nadZízení cht�jí získat dpv�ru ostatních, musí s nimi nejprve jednat jako s lidmi. 

Dpv�ru mohou získat pouze tím, ~e ji sami nabídnou. Chapman dále popisoval, ~e díky této 

myblence se b�hem krátké doby lidé ve spole�nosti za�ali vnímat jako rodina. Zm�na prostZedí, 



ve kterém pracovali, vedla k tomu, ~e se k sob� stejní lidé za�ali chovat jinak. Pocit ocen�ní 

a sounále~itosti jim umo~nil uvolnit se a pln� vyu~ít svpj potenciál, jak hlavou, tak srdcem.

Dple~itým faktorem je i pZedeblá zkubenost. Zkubenost mp~e být pZímá (osobní), 

nebo zprostZedkovaná jiným �lov�kem (napZ. doporu�ení od známého)

Dpv�Zivost
Giddens (2010) nabízí odpov�ď na otázku, co spojuje dpv�ru a dpv�Zivost. Podle jeho 

názoru se ob� tyto vlastnosti vá~ou k o�ekáváním, která mohou být zklamána nebo zcela 

nenapln�na. Na rozdíl od dpv�Zivosti vbak dpv�ra podle Giddense zahrnuje i uv�dom�ní s

Panuje obecný názor, ~e dpv�Ziví lidé jsou sou�asn� naivní a neopatrní. Na otázky typu: 

“Znamená to, ~e jedince, u kterých se v rámci interpersonálních vztahp vyskytuje vybbí stupeň 

dpv�Zivosti lze snadn�ji obidit?“ bo, “Je pravdou, ~e u jedincp, kteZí jsou nedpv�Ziví, 

u kterých je n�kdy pZítomný a~ cynický pohled na sv�t, se vyskytuje vybbí opatrnost v sociálních 

vztazích ne~ u lidí dpv�Zivých?“ hledali odpov�ď 

Ve svém výzkumu vycházeli z pZedpokladp Rottera (1980) Dpv�Zivost pZedstavuje vysoké 

obecné o�ekávání, ~e ostatní lidé jsou dpv�ryhodní, dokud se neproká~e opak

dpv�Zivost spojena s naivitou, zahrnuje také necitlivost vp�i informacím, které odhalují 

nedpv�ryhodnost.

(2004) ve svých výzkumech potvrdili ppvodní hypotézu, ~e dpv�Ziví 

lidé nemusí být nutn� naivní. Naopak zjistili, ~e jedinci s vysokou mírou dpv�Zivosti bývají 

opatrn�jbí a mén� naivní ne~ ti, kteZí mají nízkou úroveň dpv�Zivosti.

Kontrola versus dpv�ra
Mo~ná nejlepbí zppsob pochopení rozdílu mezi kontrolou a dpv�rou je porovnat si 

vedení zalo~ené na dpv�Ze a inspiraci a vedení zalo~ené na pZíkazech a kontrole.

Spole�nost Bizmanualz (2014) definuje pZíkazové a kontrolní vedení j styl Zízení, 

ve kterém vedoucí pracovník �iní rozhodnutí a vydává pokyny, pZi�em~ má plnou autoritu 

nad podZízenými. Tento pZístup omezuje zapojení zam�stnancp do rozhodovacího procesu 

a klade dpraz na jejich podZízenost. Úkolem vedoucího je efektivn� Zídit tým a dosahovat 

stanovených cílp.

Bizmanualz (2014) dále uvádí, ~e tento styl mp~e být pZínosný v situacích vy~adujících 

rychlá a jasná rozhodnutí, napZíklad pZi zvládání krizí. Na druhé stran� vbak mp~e oslabovat 

motivaci, omezovat kreativitu a sni~ovat inovativní pZístupy. Je �asto charakterizován striktním 



dodr~ováním pravidel a postupp, co~ pomáhá zajistit jednotnost a minimalizovat odchylky 

od stanovených standardp.

(2022) tvrdí, ~e tento styl vedení je zalo~en na transak�ním pZístupu – získat

dokon�it úkol, potla�it ne~ádoucí chování a vbe provést co nejrychleji. Tato filozofie je 

vnímána jako zt�lesn�ní efektivity. Dále Zíká, ~e vedoucí Zízení mohou u svých 

pracovníkp dosáhnout poslubnosti, avbak jen zZídka n��eho víc. A�koli je dodr~ování pZedpisp 

nezbytné, samo o sob� zpstává hluboce nedosta�ující.

Dále Covey (2022) uvádí, ~e dpv�ra a inspirace spo�ívají v získání tzv. srde�ného 

závazku, tedy závazku, který je pZijímán dobrovoln�, na základ� vnitZního pZesv�d�ení 

a s autentickým zaujetím. Nejde pZitom o projev vn�jbí poslubnosti �i pln�ní naZízených úkolp, 

ale o hluboce osobní rozhodnutí jednat s nasazením, proto~e jednotlivec sdílí smysl, hodnoty 

a vztahy, které dané prostZedí nabízí. Takový závazek vzniká v prostZedí, kde jsou pZítomny 

dpv�ra, vzájemný respekt a smysluplné hodnoty – a práv� v takovém kontextu se stává 

významným motiva�ním faktorem.

Autor dodává, ~e dpv�ra a inspirace je transforma�ní – zam�Zuje se na budování vztahp, 

na rozvoj schopností, na podporu, posílení a rpst lidí. Ironií je, ~e tento pZístup je nejen mnohem 

trvalejbí, ale také efektivn�jbí. 

„S lidmi platí, ~e rychle je pomalu a pomalu je rychle.“

si mp~e situaci pZipodobnit k rodi�ovství. Rodi�e, kteZí 

rozkazují a kontrolují, jsou nejlepbími mikromana~ery – bojí se pustit a vzdát se kontroly

neustále se dívají dít�ti pZes rameno. pv�Zující a inspirující rodi�e jsou nejlepbími 

vpdci – dpv�Zují svým d�tem a podporují je v tom, ~e se nebojí 

Vybrané rozdíly mezi styly vedení
PZíkazy a kontrola Dpv�ra a inspirace

Poslubnost Závazek

Transak�ní Transformativní

Ú�innost

Fixní myblení Rpstové myblení

Yízení lidí a v�cí Yízení v�cí, vedení lidí



Vpdcovství
Tato kapitola byla zahrnuta do práce, proto~e dpv�ra v podniku mp~e vzniknout pouze 

tehdy, pokud je vedení nastaveno správným zppsobem a podporuje otevZenou komunikaci, 

spolupráci a férový pZístup k zam�stnancpm.

Naopak v prostZedí, kde se vedení zam�Zuje výhradn� na výsledky a ignoruje mezilidské 

vztahy, �asto dochází k vytváZení tlaku a rivality mezi zam�stnanci. Pokud jsou zam�stnanci 

motivováni hlavn� vidinou povýbení nebo osobního prosp�chu, mp~e to vést ke ztrát� 

kolegiality, skrývání informací �i vzájemnému podrá~ení, co~ dpv�ru oslabuje.

definoval vpdcovství jako proces pZesv�d�ování nebo pZíkladu, 

kterým jednotlivec (nebo vpdcovský tým) ovlivňuje skupinu, aby usilovala o cíle sdílené 

vpdcem a jeho následovníky

Dle Garyho Yukla (2013) se jedná o proces ovlivňování ostatních, aby rozum�li 

a dohodli se na tom, co je potZeba ud�lat a jak to ud�lat, a proces usnadn�ní individuálního 

a kolektivního úsilí k dosa~ení sdílených cílp

Pro� máme vpdce
Charakteristické vlastnosti vpdcovství sahají a~ k po�átkpm lidstva. Ji~ samotný filozof 

Platón zkoumal otázku toho, co odlibuje vpdce od ostatních. Pro lepbí vyobrazení to mp~e být 

pZipodobn�no prav�ku a lovcpm, kteZí se vracejí z úsp�bného lovu. Ka~dý �len kmene m�l 

hlad a tou~il se najíst, ale nemohl si jen tak pZib�hnout a urvat si 

Vyvstává tedy otázka, kdo bude jíst jako první. I kdy~ se nám zamlouvá myblenka, ~e jsme si 

vbichni rovni pravdou je, ~e nejsme a nikdy nebudeme, a to z dobrého dpvodu

zajibeující poZádek by se vbichni cht�li dostat k jídlu hned. Ti, kteZí jsou obdaZení v�tbí silou 

jídlu dostanou v~dy, zatímco �lenové s jemn�jbí postavou by byli poZád jen 

odstrkováni. To není moc dobrý systém, ti odstr�ení by pravd�podobn� byli mén� ochotní 

dpv�Zovat a spolupracovat s n�kým, kvpli komu nem�li banci se najíst. Proto bylo nutné 

tvoZit hierarchii.

Dle Sinka (2015) lze dnební podniky a organizace pZirovnat ke kmenpm s vlastními 

tradicemi, symboly a jazykem. Firemní kultura, obdobn� jako kultura jakéhokoli kmene, 

výrazn� ovlivňuje chování a výkonnost jejích �lenp. Silná firemní kultura pZispívá k vybbí míZe 

identifikace zam�stnancp s organizací a zlepbuje spolupráci. V ka~dém kmeni, tedy i v ka~dé 

organizaci, hraje dple~itou roli vpdce.



Dobrý a bpatný vpdce
Je nutné si uv�domit, ~e proces vedení je velmi komplexní. Mnohé pokusy o definování 

univerzálního stylu dobrého vedení selhaly, proto~e modely popsané v bohaté literatuZe se 

v praxi neosv�d�ily.

pZedstavuje hlavní vlastnosti efektivního vedení v

• Jít pZíkladem znamená budovat anga~ovanost prostZednictvím postupných krokp, 

které posilují dpv�ru, sjednocují skupinu a umo~ňují rozvíjet dynamiku vedoucí 

• Rozvíjet vpdce s inovativním myblením namísto pouhých následovníkp, motivovat lidi 

k efektivní �innosti prostZednictvím zajibt�ní rovnováhy mezi stabilitou a výzvami, 

podporovat ochotu podstupovat rizika a poskytovat pocit pracovního uspokojení.

• rizika pZi povybování do vybbích pozic, umíst�ní a vyu~ívání talentp 

k dosa~ení po~adovaných výsledkp.

• Zajistit slad�ní tempa a rozsahu výuky s dynamikou zm�n v prostZedí a aktivitách 

Tímto tématem se zabýval i Urban (2016), který Zíká, ~e vize jsou nástrojem dobrých 

lídrp. Vize by m�la být jasná, pZita~livá a dosa~itelná. A bpatní vpdci tuto vizi nemají, svou 

chyb�jící vizi nahrazují tím, ~e rozdávají sliby. Na rozdíl od vizí tyto sliby nevyvolávají ~ádnou 

výraznou aktivitu ani motivaci u ostatních. I kdy~ mohou vpdcpm pZinést podporu, u ostatních 

�asto vedou spíbe k závislosti. Pod birokými sliby se �asto skrývají zájmy úzké skupiny lidí 

nebo organizace, pZípadn� osobní zájmy vpdce a jeho blízkých, které jsou prezentovány jako 

zájmy celé spole�nosti.

apatní vpdci se obávají schopných a talentovaných osob ve svém okolí, pova~ují je 

za hrozbu a budují si nepostradatelnost. Naslouchají pouze tomu, co jim vyhovuje a odlibné 

názory pova~ují za útok na svou osobu, projev nedostate�né loajality. Jejich okolí obvykle 

nijak nevyniká, a pokud ano, je to tím, ~e „vpdce“ z n�j postupn� získává to nejhorbí. 
asto 

to bývá dpsledkem trvalých obav a nedpv�ry vp�i ostatním. apatní vpdci navíc potZebují 

nepZátele, skute�né nebo domn�lé, a �asto si je vytváZejí. Tito nepZátelé jim slou~í 

k ospravedln�ní jejich neúsp�chp a k pevnému semknutí jejich okolí. Cena za toto sjednocení 

vbak bývá vysoká Pokud jsou neúsp�chy pZipisovány konkurenci, nelze se z nich pln� pou�it 

ut dál. Vedení zbyte�ných bojp s domn�lými �i neexistujícími nepZáteli navíc vede 

ke ztrátám �asu a prostZedkp, které by mohly být vyu~ity efektivn�jbím a produktivn�jbím 

zppsobem.



Dobrý versus bpatný lídr
Prvky systému Dobrý lídr apatný lídr

Pracovibt�

bjasňuje vizi firmy a úlohu 
jednotlivých slo~ek; vysv�tluje 

význam vykonávaných úkolp na 
pracovibti; stanovuje jasn� 

definované cíle; hodnotí výsledky 
práce.

Ur�uje úkoly od za�átku do 
konce a pe�liv� sleduje jejich 

pln�ní.

PZístup 

podZízeným

Je dostupný a pZístupný, 

rozvoj osobnosti pracovníka; bkolí, 
je otevZený vp�i nápadpm

podZízených; naslouchá, chrání.

etoleruje jejich profesní 
rpst; �asto je kritizuje. Jeho 
pZístup je spíbe autoritativní, 
Zíká: „Tady dávám rozkazy 

já, vy poslouchejte“; vnábí do 
situací nejistotu.

Vlastní pZíklad
Jde pZíkladem; aktivn� se zapojuje 
do firemních zále~itostí; podporuje 

týmovou spolupráci; uznává své 

Je vnímán jako nepZátelský; 
pova~uje se za dokonalého 
béfa; vbechny úsp�chy si 
pZisuzuje sám, zatímco 

neúsp�chy svádí na 
podZízené.

okól

Úlohy vpdce
je vpdcem osoba která bez ohledu na svou formální pozici, 

je schopná efektivn� vykonávat tZi klí�ové a vzájemn� propojené role. To platí nejen pro vedení 

skupiny, ale i pro vpdce organizací �i celé spole�nosti.

První z t�chto rolí spo�ívá ve schopnosti jasn� definovat, vysv�tlit a zdpvodnit 

dlouhodobý sm�r, kterým by skupina nebo organizace m�la sm�Zovat. Tento sm�r by m�l být 

pro �leny skupiny atraktivní a zároveň jim umo~nit pln� vyu~ít své dovednosti a zkubeno

Druhá role lídra spo�ívá v jasném stanovení hodnot, zásad a pravidel chování, podle 

nich~ by se skupina nebo organizace m�la Zídit pZi realizaci této vize.

TZetí role spo�ívá v schopnosti získat ostatní pro svou vizi a hodnoty s ní spojené. 

K tomu �asto nesta�í pouze samotná vize. Klí�ovým pZedpokladem je schopnost lídra 

ovlivňovat ostatní, a to nejen pZíkladem, osobním nasazením, ale i pZímou a otevZenou 

komunikací.

Dále podle Urbana (2019) vpdci neovlivňují své okolí pomocí nátlaku nebo hrozeb, ale 

pZedevbím skrze svou dpv�ryhodnost a osobní odhodlání, které vyu~ívají pZi prosazování své 

S okolím se vpdci sna~í komunikovat pZímo a bez zprostZedkovatelp, kdykoli je 



to mo~né. Nevyhýbají se otevZenému dialogu ani náro�ným otázkám, respektují názory 

ostatních, naslouchají jim a jsou ochotni se jimi inspirovat. Kdy~ jejich vize narazí na problémy 

nebo ud�lají chybu, neobávají se to pZiznat.



DoV�RA V DOPRAVNÍCH PODNICÍCH

Praktická �ást bakaláZské práce se zam�Zuje na zkoumání a analýzy míry dpv�ry 

zam�stnanci v podnicích provozující dopravu jaké faktory j ovlivňují.

Proces sb�ru dat
Sbírání dat k praktické �ásti bakaláZské práce probíhalo

prostZednictvím dotazníkového betZení elektronické podob� Jednalo se o polostrukturovaný 

dotazník skládající se 19 otázek nich~ bylo 15 uzavZených a otevZených

úvodní �ásti dotazníku bylo respondentpm oznámen ú�el vyu~ití jejich odpov�dí

o anonymit� odhadovaný �as potZebný k vypln�ní dotazníku a pod�kování za jejich �as 

a upZímné odpov�di.

Druhy otázek v dotazníku
Dotazník pou~itý pro ú�ely této bakaláZské práce se skládal z rpzných typp otázek, které 

ohledem na charakter zjibeovaných v�cí, efektivitu následného zpracování a také 

Nej�ast�ji byly pou~ity uzavZené otázky, u nich~ odpovídající zvolil jednu nebo více 

pZedem pZipravených odpov�dí. Tento typ otázek umo~ňuje snadné a rychlé kvantitativní 

vyhodnocení. 

Dále dotazník obsahoval i otevZené otázky, které respondentpm poskytly prostor pro 

vyjádZení vlastního názoru nebo podrobn�jbí komentáZe a výzkum získá rpzné názory 

a podn�ty. Nevýhodou tohoto typu otázek je slo~it�jbí analýza dat, jeliko~ z odpov�dí nelze 

jednodube vytvoZit graf nebo tabulku.

dotazníku byla také pou~ita maticová otázka, také známa jako baterie otázek. 

Je to speciální druh uzavZené otázky, která má na ka~dém Zádku jinou otázku a pro vbechny 

otázky je pZipravena stejné bkála odpov�dí. Výhodou této otázky je, ~e umo~ňuje sjednotit více 

podobných otázek a tím zkrátit dobu vypln�ní dotazníku.

Tvorba online dotazníku
online dotazníku ána proto, proto~e oproti klasickým tibt�ným 

dotazníkpm se online dotazník dá snadno bíZit, ae u~ za pomocí sociálních sítí nebo e

Jeho tvorba a posléze zpracování je snadné, rychle a �asto i bezplatné. Dotazníky mp~ou 

obsahovat u~ pZed vytvoZené bablony, grafické náhledy a úpravy textu. V 
eské republice se 



nej�ast�ji mp~eme setkat s dotazníky vytvoZené pomocí Google formuláZp (angl. Google 

, dále mo~né se dotazníky od spole�nosti Survio nebo Vyplň to.

první �ásti uzavZené otázky zkoumající míru dpv�r , napZíklad „

Vám někdy, ~e by kolega zneu~il Vabí důvěru?“ mo~nými odpov�ďmi „Ano“ nebo „Ne“

Ke konci první �ásti dotazníku jsou nepovinné otázky otevZené a respondenti 

ale nemusí, odpov�d�t. PZíklad otázky „Co by podle Vás mohlo ve vabem podniku zlepbit důvěru 

mezi zaměstnanci?“

Druhá �ást dotazníku se skládala z otázek na pohlaví a v�k respondenta, na jeho 

pracovní zaZazení a jaký druh dopravy provozuje jeho zam�stnavatel. to �ást pZesunu

na konec dotazníku z dpvodu mo~ného odrazení respondentp osobními otázkami.

Dotazník byl zaslán na kontaktní email uvedený na webových stránkách firmy spolu 

krátkým textem pZedstavující autora bakaláZské práce popisem ú�elu dotazníku. Celý 

formuláZ dotazníku pZílo této práce.

Výzkumný soubor
Jako výzkumný soubor zam�stnanc firem nebo podnikp Zí operují

na území 
eské republiky Výb�r byl zam�Zen na zam�stnance kanceláZských 

pozic, jeliko~ práv� v tomto prostZedí lze pZedpokládat ka~dodenní kontakt se stejnými

co~ vytváZí vhodné podmínky pro vznik a rozvoj vzájemné dpv�ry.



Oslovené podniky/firmy
Arriva Transport 
eská 
eské dráhy, a.s.

Dopravní podnik Karlovy Dopravní podnik m�sta Dopravní podnik m�sta 
Hradce Králové, a.s.

Dopravní podnik m�sta Dopravní podnik m�st Dopravní podnik m�sta 

Dopravní podnik m�sta Dopravní podnik m�sta 

eské Bud�jovice, a.s

Dopravní podnik hl. m. 
Prahy, akciová spole�nost

Dopravní spole�nost 
Zlín

Dopravní spole�nost 
Ústeckého kraje, 
pZísp�vková organizace
Integrovaná doprava 
StZedo�eského kraje

Koordinátor ODIS, s.r.o.

Plzeňské m�stské 
dopravní podniky, a.s

amídl s.r.o

Vlastní zpracování

tabulce Zazeny po Zádcích 

Dotazníkového betZení se zú�astnilo celkem respondentp starbích 18 let. V�tbinu 

tvoZily ~eny, které pZedstavovaly 57 % vbech respondentp. Nejvíce zastoupenou v�kovou 

–45 let, do ní~ spadalo 2 respondentp . Naopak nejmén� 

zastoupena byla v�ková skupina 18–25 let, ve které odpov�d�l p

Obrázek 1 Pohlaví respondentp

Vlastní zpracování



Obrázek 2 V�k respondentp

PZedvýzkum
PZed za�átkem rozesílání firmám bez pZedchozího seznámení a vysv�tlení dotazník 

án rodinným pZíslubníkpm a pZátelpm, kteZí byli po~ádáni vypln�ní

Vyplňování se obeblo bez v�tbích problémp a následné doplňující ukázaly, ~e otázky 

dotazníku jsou srozumitelné a nabídka odpov�dí dostate�ná a vyhovující

rovn�~ po~ádáni, aby uvedli �as potZebný k dpkladnému pZe�tení a zodpov�zení otázek.

Prpzkum
podnikp, kde z ka~dého 

kraje 
eské republiky byl osloven minimáln� 1 podnik o dotazníkového betZení se zapojily 

sídlící v t�chto krajích Hlavní m�sto Praha, Jiho�eský, Jihomoravský, 

Moravskoslezský, Pardubický, Ústecký a Kraj Vyso�ina. Ze vbech oslovených se 

do dotazníkového betZení zapojilo podnikp Konkrétn� se jednalo o Dopravní podnik m�sta 

Dopravní spole�nost Ústeckého kraje, pZísp�vková organizace Dopravní podnik 

m�sta 
eské Bud�jovice, a.s.; Koordinátor ODIS, s.r.o.; Dopravní podnik 

hl. m. Prahy, akciová spole�nost; DHL Express (Czech Republic), s.r.o.; amídl s.r.o.; Leo 

droj: Vlastní zpracování



hodnocení prp
otázce �. 1 ve zn�ní „Je pro Vás důvěra na pracovišti důležitá?“ m�li respondenti 

mo~nost odpov�di Ano/Ne. 

Obrázek 3 Dple~itost dpv�ry 

dat vyplývá, ~e pro respondentp je dpv�ra na pracovibti dple~itá.

Otázka �. 2 „Jak byste ohodnotil/a obecnou úroveň důvěry mezi zaměstnanci 

ve Vašem podniku? (1 = velmi nízká, 5 = velmi vysoká)“

Obrázek 4 Obecná míra dpv�ry

grafu vyplývá, ~e respondentp hodnotí mír dpv�ry mezi zam�stnanci jako 

nadprpm�rnou, jako prpm�rnou a jako podprpm�rnou.

porovnání odpov�dí mp~u a ~en vyblo najevo, ~e 55 % mu~ských odpov�dí ozna�ilo 

úroveň dpv�ry jak nadprpm�rnou. U ~en bylo nadprpm�rných 41 % odpov�dí.



Otázka �. 3 „Máte pocit, že můžete svým kolegům důvěřovat?“

Obrázek 5 Dpv�ra kolegpm

grafu je patrné, ~e respondentp má pocit, ~e mp~e svým kolegpm dpv�Zovat. 

respondentp má neutrální názor a (8 %) spíbe nemá pocit, ~e by mohli dpv�Zovat 

svým kolegpm Ve výb�ru odpov�dí byla jebt� mo~nost „Ur�it� ne“, ale tu nikdo neozna�il 

Respondenti, kteZí uvedli, ~e svým kolegpm „spíbe dpv�Zují“ nebo „ur�it� dpv�Zují“, 

�ast�ji volili otázce �. 2 „Jak byste ohodnotil/a obecnou úroveň důvěry mezi zaměstnanci 

ve Vabem podniku?“ vybbí hodnoty (zejména 4 a 5) na p�tibodové bkále. Naopak osoby 

s neutrálním nebo ni~bím vyjádZením dpv�ry �ast�ji volily stZední hodnoty (napZ. 3) nebo ni~bí.

Výsledky Pearsonova chí kvadrát testu ukázaly, ~e mezi analyzovanými prom�nnými 

existuje statisticky významný vztah Nízká p indikuje, ~e nulová hypotéza 

nezávislosti zamítnuta. Nulová hypotéza Zíkala, ~e mezi prom�nnými není ~ádný vztah.

toho tedy vyplývá, ~e espondenti, kteZí svým kolegpm dpv�Zují, hodnotí celkovou míru 

dpv�ry pozitivn�ji.



Otázka �. 4 „Kolika lidem v podniku si myslíte, že můžete důvěřovat?“

Obrázek 6 Kolika kolegpm mp~ete dpv�Zovat?

Nej�ast�jbí odpov�ď na tuto otázku byla mo~nost „2–5“ s odpov�ďmi

U mu~p i ~en byla nej�ast�ji ozna�ená mo~nost „2–5“, u mu~p tato odpov�ď tvoZila 

odpov�dí a u ~en 60 % odpov�dí. 

Otázka �. 5 „Stalo se Vám někdy, že by kolega zneužil Vaši důvěru?“

Obrázek 7 Zneu~ití dpv�ry

Na tuto otázku %) respondentp uvedlo, ~e se jebt� nesetkali s tím, ~e by jejich 

/kolegyn� zneu~il jejich dpv�ru. Zbylých %) uvedlo, ~e se s touto situací u~ 

45 % respondentp, kteZí v otázce �. 2 ozna�ili dpv�ru jako nadprpm�rnou uvedli, ~e se 

se zneu~itím dpv�ry setkali. V porovnání s otázkou �. 3 se ukázalo, ~e 43 % odpov�dí které 

ozna�ili „Ano, ur�it�“ nebo „spíbe ano“ se ji~ setkalo se zneu~itím dpv�ry.

Výsledky se dají vysv�tlit tak, ~e zam�stnanci mohou vnímat celkovou úroveň dpv�ry 

jako vysokou, i kdy~ se v minulosti setkali se zneu~itím. Dpv�ra se �asto vá~e na konkrétní 



osoby a situace, a proto negativní zkubenost nemusí zásadn� ovlivnit celkové vnímání dpv�ry 

rostZedí s nadprpm�rnou dpv�rou nevylu�uje mo~nost zneu~ití dpv�ry, nýbr~ vybbí 

míra otevZenosti a sdílení v dpv�Zivém prostZedí zvybuje potenciální riziko jejího narubení.

Otázka �. 6 „Máte ve svém pracovním okruhu někoho, komu byste pro případ nouze 

svěřili soukromé informace? (například: heslo od počítače, PIN k mobilnímu telefonu atd.)“

Obrázek 8 Dpv�rná osoba

Na tuto otázku respondentp uvedlo, ~e n�koho takového v pracovním okruhu 

mají, zbylých %) uvedlo, ~e nikoho takového nemají.

dat vyplývá, ~e mu~i si své soukromé informace více chrání. 36 % mu~p, kteZí mají 

pocit, ~e mp~ou dpv�Zovat svým kolegpm, dpv�rnou osobu v pracovním okruhu nemají. U ~en 

se taková situace objev

Rozdíl mezi mu~i a ~enami lze vysv�tlit odlibným chápáním dpv�ry. Mu~i �asto vnímají 

dpv�ru spíbe jako funk�ní a pracovní – dpv�Zují kolegpm v rámci pln�ní úkolp, ani~ by s nimi 

navazovali hlubbí, osobn�jbí vztahy. Proto i pZes pocit dpv�ry nemusejí mít v pracovním 

prostZedí dpv�rnou osobu. Naproti tomu ~eny �ast�ji budují vztahy, které pZesahují pracovní 

rovinu, a jejich dpv�ra tak �ast�ji zahrnuje i osobní blízkost. To mp~e vysv�tlovat, pro� ~eny, 

které dpv�Zují svým kolegpm, zpravidla mají i dpv�rnou osobu na pracovibti.



Otázka �. 7 „Jak často se v práci setkáváte s pomluvami?“

Obrázek 9 Setkávání s

vid�t rozlo~ení odpov�di respondentp, kde 1 , ~e se 

pomluvami na pracovibti setkává velmi �asto, %) �asto, %) ob�as, 

nimi spíbe nesetkává a , ~e se s

tedy vyplývá, ~e pro % respondentp jsou pomluvy b�~ným jevem pracovního prostZedí.

Odpov�di ukazují, ~e ~eny se „�asto“ nebo „velmi �asto“ s pomluvami setkávají více 

ne~ mu~i. U ~en tak odpov�d�lo 41 % a u mp~u 36 %. Co se tý�e v�kových skupin, tak kategorie 

„46 55“ pomluvami setkává nej�ast�ji, kde to pZiznalo 53 % odpov�dí.

Otázka �. 8 je otázka maticová a skládá se z 5 tvrzení kde ke ka~dému z nich má 

respondent vyjádZit svou míru souhlasu. Pro pZehlednost odd�l a pro ka~dé tvrzení

vlastní graf.

Otázka �. 8., tvrzení �. 1 „Radši se nezeptám na to, co nevím, abych nevypadal hloupě.“

Obrázek 10 dotazování



Na grafu lze vid�t, ~e respondentp tímto tvrzením pln� nesouhlasí, 

%) spíbe nesouhlasí, %) naopak spíbe souhlasí a %) pln� souhlasí.

Míra souhlasu a nesouhlasu byla u ~en a mu~p prakticky toto~ná, u ~en nesouhlasilo 

88 % odpov�dí a u mu~p 86 % odpov�dí.

Nejv�tbí nesouhlas projevila v�ková skupina „46 55“ let, kde nesouhlasilo 

respondentp. Nejv�tbí míru souhlasu vyjádZila v�ková skupina „18 25“ let, kde 

37,5 % odpov�dí.

Toto zjibt�ní se dá vysv�tlit tak, ~e v�ková skupina „18 25“ se v pracovním prostZedí 

pohybuje kratbí dobu a mohou se bát, co si o nich z dpvodu jejich nev�domosti budou myslet 

jejich profesn� starbí kolegové. 

Otázka �. 8., tvrzení �. 2 „Bojím se přiznat chybu nebo slabost.“

Obrázek 11 PZiznání chyby nebo slabosti

respondentp uvedlo, ~e se nebojí pZiznat chybu nebo slabost, 2

uvedlo, ~e se spíbe nebojí pZiznalo, ~e se do jisté míry bojí 

pZiznat chybu nebo slabost. V�tbina respondentp (89 %) se nebojí pZiznat chybu nebo slabost. 

To nazna�uje, ~e jejich pracovní prostZedí vnímají jako bezpe�né. Dev�t z deseti respondentp, 

kteZí u tvrzení zvolili odpov�ď „Spíbe souhlasím“, zároveň uvedlo, ~e mohou bez obav

kohokoliv po~ádat o pomoc tvrzení �. 5.



Otázka �. 8., tvrzení �. 3 „Mohu říct „nevím“, aniž bych se cítil trapně nebo za to nesl 

negativní následky.“

Obrázek 12 Následky za nev�domost

vid�t, ~e dotazovaných pln� souhlasí s tvrzením a jejich nev�domost 

nemá negativní následky. 2 respondentp tvrzením spíbe souhlasí, 

%) spíbe nesouhlasí a pln� nesouhlasí s tvrzením.

Zajímavostí je, ~e 8 respondentp otázce �. 8 tvrzení �. 1 odpov�d�li, ~e se radbi 

nezeptají, na to, co nev�dí, ale na toto tvrzení uvedli, ~e mp~ou Zíct „nevím“ a necítit se trapn�.

Otázka �. 8., tvrzení �. 4 „Své nápady si raději nechám pro sebe ze strachu, že by je 

ostatní zavrhli.“

Obrázek 13 Zavrhnutí nápadp

8 dotázaných uvedlo, ~e nesouhlasí s tvrzením. %) spíbe nesouhlasí, 

spíbe souhlasí a pouze , ~e souhlasí s tímto tvrzením a své nápady radbi 

nepZednes



Otázka �. 8., tvrzení �. 5 „ kohokoli požádat o pomoc.“

Obrázek 14 Po~ádání o pomoc

Na toto tvrzení respondentp vyjádZilo souhlas, %) spíbe souhlasí, 

(10 %) spíbe nesouhlasí a 3 ( %) respondenti vyjádZili nesouhlas a mají obavy n�koho 

po~ádat o pomoc.

Zajímavé bylo zjibt�ní, ~e 9 p otázce �. 8 tvrzení �. 1 uvedli, ~e se radbi 

nezeptají, na to, co nev�dí, ale v tomto tvrzení souhlasili s tím, ~e se mohou bez obav 

na kohokoliv obrátit pro pomoc.

Otázka �. 9 „Myslíte si, že vedení podniku podporuje důvěru mezi zaměstnanci?“

Obrázek 15 Podpora od vedení

grafu je patrné, ~e 1 respondentp si myslí, ~e vedení jednozna�n�

dpv�ru. %) má spíbe pozitivní postoj %) zaujímá neutrální postoj. Spíbe negativní 

á nepocieují podporu dpv�ry ze strany vedení. Porovnání odpov�dí 

jednotných podnikp je rozepsáno u tabulky 9 na stran� �. 4



Otázka �. „Do jaké míry důvěřujete vedení Vaší společnosti?“

Obrázek 16 Dpv�ra k vedení

Výsledky ukazují, ~e dotázaných pln� dpv�Zuje vedení spole�nosti, 

%) dpv�Zuje, ale má své výhrady, 1 %) má neutrální postoj a %) je spíbe 

nedpv�Zivých.

Otázka �. 11 „Které faktory podle Vás nejvíce pozitivně ovlivňují důvěru mezi 

zaměstnanci “

Obrázek 17 Faktory ovlivňující dpv�ru

grafu lze vy�íst, ~e respondenti vnímají mezilidské vztahy jako nejvíce 

ovlivňující dpv�ru na pracovibti. Nej�ast�ji byla uvád�na otevZená komunikace odpov�dí), 

spolupráce mezi kolegy odpov�dí) a férové jednání nadZízených ( odpov�dí). Výrazn� 

zastoupen byl také respekt a úcta ( odpov�dí) a osobní vztahy mezi kolegy ( odpov�dí



Oproti tomu mén� �asto byly zmiňovány pracovní podmínky ( odpov�dí), odm�ňování 

a uznání ( odpov�dí) a délka pracovního pom�ru ( odpov�dí

Otázka �. 12 „Co by podle Vás mohlo ve vašem podniku zlepšit důvěru mezi 

zaměstnanci?“

Tato otázka se zam�Zuje na návrhy zam�stnancp, co by podle nich mohlo zlepbit dpv�ru 

na pracovibti. Odpov�di jsou rpznorodé, ale po analýze lze identifikovat n�k dple~itých 

témat

Obrázek 18 Návrhy zam�stnancp ke zlepbení dpv�ry mezi zam�stnanci (autor)



Nej�ast�ji se objevovalo poukázání na potZebu lepbí a otevZen�jbí komunikace. 

PZíkladem: „Zlepbení vzájemné komunikace“. To ukazuje, ~e zam�stnanci vnímají jisté

informovanosti, nedostatek sdílnosti nebo také uzavZenost mezi odd�leními. 

N�kolik odpov�dí zmínilo potZebu férového jednání a rovnosti podmínek. NapZíklad: 

„Stejné pracovní podmínky a odm�ňování pro vbechny“. Zam�stnanci cht�jí cítit, ~e jsou 

spravedliv� ohodnocení bez ohledu na pozici nebo odd�lení.

Dalbím tématem byl respekt a lidský pZístup. PZíklad odpov�di: „VstZícná kolegiální 

komunikace s respektem a úctou“ 
ást odpov�dí také upozorňuje na mezilidské nap�tí, 

stereotypy a potZebu zm�ny firemní kultury. Objevují se i nekonkrétní návrhy, to mp~e být 

zppsobeno spokojeností nebo pasivitou respondenta.



Otázka �. 13 „Co by vedení mohlo udělat pro posílení vaší důvěry?“

Tato otázka zkoumá, jaké konkrétní opatZení, zm�ny nebo pZístupy o�ekává samotný 

respondent od vedení firmy, aby k n�mu mohl mít v�tbí dpv�ru. Odpov�di jsou rpzné, 

ale dají se rozd�lit do kategorií.

Obrázek 19 Návrhy zam�stnancp pro vedení ke zlepbení dpv�ry (autor)

Nej�ast�jbím tématem byla otevZená komunikace a transparentnost. Velké mno~ství 

respondentp klade dpraz na potZebu otevZené a pZímé komunikace. Lepbí informovanosti vbech 

zam�stnancp o d�ní ve firm� a také zapojení ni~bího a stZedního managementu 

do rozhodovacích procesp.

Mezi �asté po~adavky patZilo spravedlivé zacházení se vbemi zam�stnanci a snaha 

o omezení rozhodování ovlivn�ného osobními sympatiemi �i preferencemi.



albí oblastí, která byla v odpov�dích zastoupena byla firemní kultura a mezilidské 

Respondenti by uvítali více týmových aktivit, firemních akcí nebo celkovou lepbí 

spolupráci mezi odd�leními

N�kolik odpov�dí poukazuje na to, ~e by firma mohla být otevZen�jbí novým postuppm 

a zm�nám. N�kteZí by rádi vid�li více otevZenosti k inovacím ochotu odbo�it z vyjetých 

kolejí.

Otázka �. 14 „Snažíte se aktivně přispět ke zvýšení důvěry? Pokud ano, jak?“

Odpov�di na tuto otázku jsou sice rpznorodé, ale je mo~né ur�it hlavní kategorie 

odpov�dí. 

Zam�stnanci zdpraznili dple~itost upZímnosti, snahy mluvit narovinu a vzájemného 

respektu. Za dple~ité pova~ovali také to, aby lidé stáli za svými slovy a byli ochotni Zebit 

problémy hned, kdy~ nastanou.

Yada odpov�dí se týká osobního pZístupu a lidských hodnot. 

význam spolupráce, ochoty pomoci, pZátelských vztahp a respektu mezi vbemi


ást zam�stnancp vnímala dpv�ru jako n�co, co vychází z vlastního pZístupu k práci. 

Dple~itá pro n� byla zodpov�dnost, dpslednost a férovost. Mnozí se sna~í být ostatním 

pZíkladem a chovat se tak, jak by cht�li, aby se chovali ostatní k

Otázka �. „Setkal/a jste se někdy s narušením důvěry na pracovišti? Pokud ano, 

o co šlo?“

otázka se v�nuje tomu, j zam�stnanci za~ili situace, kdy byla porubena dpv�ra

na pracovibti ae u~ mezi kolegy, nebo vp�i vedení. 

Nej�ast�jbím tématem jsou zá~itky spojené s pomluvami, bíZením nepravdivých 

informací nebo pZivlastňováním si cizí práce. Respondenti mluví o pZípadech, kdy n�kdo 

pZekrucoval skute�nost, zneu~il dpv�ru nebo sdílel citlivé informace bez souhlasu.


ást odpov�dí se dotýká nejednotného pZístupu vedení �i v komunikaci mezi 

odd�leními. �no na situace, kdy bylo stejné chování vnímáno rpzn� podle osoby, 

nebo kdy se informace pZedávaly nejasn�, pZípadn� s tlakem a~ na hranici nátlaku

N�kteZí popisují zám�rné snahy pobkodit jiného zam�stnance, napZíklad snahou 

získat jeho pozici, manipulací s ostatními nebo donábením kvpli osobnímu prosp�chu.

Zí odmítl na otázku odpov�d�t. ýslovn� uvedli, ~e jde 

o dpv�rnou nebo soukromou zále~itost. Nebo pZiznali, ~e se s tím setkali ale odmítli to dále 

rozvést



Porovnání podnikp ve vybraných otázkách
Ze vbech zapojených podnikp jsou do porovnání vybrány ty, kde bylo dpvodu 

minimáln� 5 odpov�dí. K ú�elu porovnání bylo vybráno 5 otázek dotazníku.

Otázky byly vybrány z dpvodp jejich názornosti.

Zpracování otázky �. 2
Otázka �. 2 – „Jak byste ohodnotil/a obecnou úroveň důvěry mezi zaměstnanci 

ve Vašem podniku? (1 = velmi nízká, 5 = velmi vysoká)“

Název podniku Vypo�ítaná prpm�rná hodnota

Dopravní podnik m�sta Pardubic a.s

Dopravní podnik hl. m. Prahy

Koordinátor ODIS, 

amídl s.r.o

Zdroj: Vlastní zpracování

Hodnocení obecné úrovn� dpv�ry mezi kolegy na bkále od 1 do 5 ukazuje, ~e prpm�rné 

výsledky ve vbech sledovaných podnicích se pohybují v úzkém rozmezí od 3,4 do 3,5. Nejvybbí 

hodnotu 3,5 vykázaly spole�nosti DHL Express, amídl, Koordinátor ODIS a Dopravní 

m�sta Pardubic. Naopak nejni~bí prpm�rné skóre 3,4 se objevilo u Leo Expressu a Dopravního 

podniku hlavního m�sta Prahy. Z t�chto výsledkp vyplývá, ~e zam�stnanci vnímají úroveň 

vzájemné dpv�ry spíbe jako stZední, s lehkým náznakem pozitivního hodnocení.

Zpracování otázky �. 3
Otázka �. – „Máte pocit, že můžete svým kolegům důvěřovat?“

Název podniku Vypo�ítaná prpm�rná hodnota (zaokrouhleno)

Dopravní podnik m�sta Pardubic a.s

Dopravní podnik hl. m. Prahy

Koordinátor ODIS, s.r.o.

amídl s.r.o

Zdroj: Vlastní zpracování



Na otázku, zda mají zam�stnanci pocit, ~e mohou svým kolegpm dpv�Zovat, odpov�d�lo 

nejvíce respondentp kladn� ve firmách amídl (88 %) a DHL Express (81 %). Naopak nejni~bí 

míru dpv�ry uvedli pracovníci Koordinátora ODIS (62 %) a Dopravního podniku hlavního

m�sta Prahy (62,5 %). Tyto výsledky ukazují, ~e i pZi srovnatelných prpm�rných hodnotách 

z pZedchozí otázky se subjektivní vnímání dpv�ry mp~e mezi jednotlivými podniky výrazn� 

libit.

Zpracování otázky �. 5
Otázka �. 5 – „Stalo se Vám někdy, že by kolega zneužil Vaši důvěru?“

Název podniku Vypo�ítaná prpm�rná hodnota (zaokrouhleno)

Dopravní podnik m�sta Pardubic a.s

Dopravní podnik hl. m. Prahy

Koordinátor ODIS, s.r.o.

amídl s.r.o

Zdroj: Vlastní zpracování

Zajímavé poznatky pZinesla otázka zam�Zená na zkubenosti se zneu~itím dpv�ry 

ze strany kolegp. Nejvíce znepokojující je výsledek u Dopravního podniku hlavního m�sta 

Prahy, kde vbichni oslovení uvedli, ~e se s podobnou situací ji~ setkali. Výrazn�jbí podíl 

negativních zkubeností byl zaznamenán také ve firmách DHL Express (56 %) a amídl (47 %). 

Nejni~bí výskyt t�chto pZípadp uvád�jí respondenti z Dopravního podniku m�sta Pardubic, kde 

obdobnou zkubenost pZiznalo pouze 10 % zam�stnancp. Výrazné rozdíly ukazují, ~e dpv�ra 

promítá i do konkrétních mezilidských situací na pracovibti.



Zpracování otázky �. 9
Otázka �. 9 – „Myslíte si, že vedení podniku podporuje důvěru mezi zaměstnanci?“

Název podniku Vypo�ítaná prpm�rná hodnota (zaokrouhleno)

Dopravní podnik m�sta Pardubic a.s

Dopravní podnik hl. m. Prahy

Koordinátor ODIS, s.r.o.

amídl s.r.o

Zdroj: Vlastní zpracování

Na otázku, zda mají zam�stnanci pocit, ~e vedení podporuje dpv�ru na pracovibti, 

odpov�d�la kladn� nejv�tbí �ást respondentp ze spole�nosti amídl (71 %), následovaná firmami 

DHL Express (69 %) a Koordinátor ODIS (67 %). Naopak v Dopravním podniku m�sta 

Pardubic vnímá podporu dpv�ry ze strany vedení pouze 30 % dotázaných. Tyto výsledky 

poukazují na zna�né rozdíly v tom, jak zam�stnanci jednotlivých firem vnímají roli vedení pZi 

budování dpv�ry na pracovibti.

Zpracování otázky �. 10
• Otázka �. 10 – „Do jaké míry důvěřujete vedení Vaší společnosti?“

Název podniku Vypo�ítaná prpm�rná hodnota (zaokrouhleno)

Dopravní podnik m�sta Pardubic a.s

Dopravní podnik hl. m. Prahy

Koordinátor ODIS, s.r.o.

amídl s.r.o

Zdroj: Vlastní zpracování

Poslední z vybraných otázek se zam�Zila na míru dpv�ry zam�stnancp vp�i vedení 

firmy. Nejlépe hodnoceny byly op�t DHL Express a Koordinátor ODIS, kde 81 % respondentp 

uvedlo, ~e vedení dpv�Zují. Naopak nejni~bí míru dpv�ry (50 %) vykázal Leo Express. Tento 

výsledek mp~e nazna�ovat potZebu posílit transparentnost a komunikaci vedení 

sm�rem k zam�stnancpm.



Výsledky analýzy ukazují, ~e úroveň dpv�ry se napZí� podniky v n�kterých oblastech 

pohybuje na podobné úrovni, v jiných vbak panují výrazné rozdíly. Pozitivn� lze brát fakt, 

~e v�tbina zam�stnancp vyjadZuje dpv�ru vp�i zam�stnancpm a vedení. Na druhou stranu se 

n�kterých firmách objevují náznaky slabbí podpory ze strany managementu, pZípadn� 

negativní osobní zkubenosti se zneu~itím dpv�ry. Tato zjibt�ní by mohla slou~it jako

zavedení nápravných opatZení zam�Zených na podporu otevZené komunikace, v�tbí 

transparentnosti rozhodovacích procesp a zlepbení mezilidských vztahp na pracovibti.



NÁVRHY NA ZLEPaENÍ

základ� získaných poznatkp pZímo od zam�stnancp pZedstavuje návrhy 

na Zebení �asto opakovaných témat. Nej�ast�ji zmiňovaný nedostatek je kvalita a forma 

komunikace, jak mezi jednotlivými odd�leními, tak i mezi zam�stnanci a vedením. Následující 

návrhy mají za cíl posílit otevZenou komunikaci, týmovou spolupráci a transparentnost

pracovního prostZedí.

Zlepbení komunikace a spolupráce
Vzhledem k opakovan� zaznamenané absenci vzájemného porozum�ní a omezené 

spolupráce mezi jednotlivými odd�leními se jako vhodné opatZení jeví zavedení pravidelných 

meziodborových porad. Tyto porady by mohly probíhat na m�sí�ní bázi a jejich hlavním cílem 

y bylo zprostZedkování informací o aktuálním d�ní v jednotlivých týmech, sdílení informací 

o probíhajících projektech �i identifikovaných problémech, se kterými se zam�stnanci setkávají 

ka~dodenní praxi Dpraz by m�l být kladen na otevZený dialog, kde by jednotliví ú�astníci 

m�li mo~nost vzájemn� reflektovat svou práci a hledat spole�ná Zebení. Zavedením tohoto 

opatZení by doblo k posílení informovanosti zam�stnancp napZí� organiza�ní strukturou, �ím~ 

by se podpoZila vzájemná spolupráce a porozum�ní. 

Dalbím vhodným opatZením by mohla být pravidelná ranní stand up setkání. Stand

porada je krátká porada, pZi ní~ vbichni ú�astníci stojí. Dpvod stání je to, aby se tato porada 

zbyte�n� neprodlu~ovala. Tento druh porady by se mohl pZi realizaci projektu ka~dé ráno 

odehrávat mezi vedoucími jednotlivých odd�lení napZíklad ve spole�né jídeln�, kde by 

rychlosti Zekli, na �em se bude jednotlivých odd�leních pracovat. Tím by ka~dé 

odd�lení v�d�lo, co d�lají ostatní.

Tato krátká porada by byla i vhodná mezi zam�stnanci a vedoucím. Ka~dé ráno by se 

takto mohli sejít a vedoucí by rozd�lil práci rovnom�rn� mezi zam�stnance. To by m�lo pomoci 

koordinací aktivit a efektivn� pZisp�t k pln�ní spole�ných cílp.

Krom� pravidelných porad je mo~né doporu�it také vytváZení projektových týmp

pracovní skupiny, slo~ené z vybraných zam�stnancp rpzných útvarp, by mohly fungovat 

na bázi konkrétního úkolu �i cíle a pZispívaly by k hlubbímu pochopení fungování jiných 

odd�lení. Takto nastavená mezioborová spolupráce by rovn�~ posilovala mezilidské vztahy 

a vedla k pZirozenému sbli~ování pracovních skupin.

Jako doplňkové opatZení se jeví zavedení role tzv. „komunika�ních ambasadorp“. Ka~dé 

odd�lení by m�lo mít jednoho zástupce odpov�dného za pZenos informací mezi svým týmem



a zbytkem organizace. Tito zam�stnanci by tvoZili propojenou síe interních komunikátorp, 

jejich~ úkolem by bylo nejen pZedávání informací, ale i vyhodnocování komunika�ních bariér 

a návrhy na jejich odstran�ní.

Dalbím návrhem jsou pravidelné a~ minut dlouhé rozhovory 1 na 1 mezi vedoucím 

a podZízeným. Tyto neformální schpzky poskytují prostor pro otevZenou komunikaci, sdílení 

zp�tné vazby i Zebení aktuálních problémp. Zam�stnanci si mohou „post�~ovat“, upozornit 

na pZeká~ky v práci nebo sdílet své nápady. Vedoucí díky tomu získá lepbí pZehled o nálad� 

v týmu a mp~e v�as reagovat. Ideáln� by tyto rozhovory m�ly probíhat pravideln�, aspoň jednou 

nebo dvakrát za m�síc, v klidném prostZedí a s dprazem na vzájemný respekt.

Dalbím zppsobem, jak zefektivnit spolupráci je instalací do odd�lení nebo kanceláZí 

tabule, na kterou by se nahoru napsal spole�ný cíl celého odd�lení nebo kanceláZe a pod to 

jednotlivé kroky, které vedou ke spln�ní tohoto cíle. Ka~dý spln�ný krok by se 

fajfkoval. Nebo pokud by m�lo odd�lení za cíl napZíklad vyZídit n�jaký po�et dotazp nebo 

stí~ností ze strany cestujících, tak by se na tabuli ukazoval po�et vyZízených, a jebt� zbývajících 

dotazp nebo stí~ností nahraných v systému tomuto vyu~ití bych ale doporu�il vyu~ití 

nást�nné televize, z dpvodu mo~nosti zm�ny dat v reálném �ase. Toto opatZení by pomohlo 

rychlou orientací, aby ka~dý hned vid�l, jak se zrovna daZí. Taky to slou~í jako motivátor 

ke zvýbení výkonu, lidé se pZirozen� sna~í zlepbit, kdy~ mají tyto �ísla na o�ích a vidí jejich 

zm�ny. Cenový odhad 000 k� za magnetickou tabuli a 000 k� za nást�nnou televizi. Ceny 

vychází z nabídky produktp v internetovém obchod� Alza.cz.

Zvýbení transparentnosti vedení a dostupnost informací
Dalbí významnou oblastí, kterou zam�stnanci hodnotili jako nedostate�nou, byla 

komunikace ze strany vedení spole�nosti. 
asté byly výtky týkající se nedostatku pZímého 

kontaktu s vedením, nízké míry sdílení informací o strategických cílech firmy a celkové nízké 

Jako efektivní nástroj pro zvýbení transparentnosti se jeví pravidelná osobní setkání 

vedení se zam�stnanci, ideáln� jednou za �tvrtletí. Tato setkání mohou mít formu tzv. „Town 

hall meetingp“, pZi nich~ jsou prezentovány dple~ité informace o d�ní ve firm�, probíhají 

diskuse a zam�stnanci mají prostor pro kladení dotazp. V menbích firmách lze zvolit i mén� 

formální varianty, napZíklad spole�né snídan� nebo kávu s vedením v neformálním prostZedí

Na základ� preferencí daného podniku lze vyu~ít i digitální formy komunikace, jako jsou tZeba 

otevZené emaily nebo skupinový hovor s vyu~itím aplikace MS Teams Tímto opatZením se 



pZispívá k vybbí míZe dpv�ry a loajality zam�stnancp. Zároveň to omezuje bíZení domn�nek

a zajibeuje to v�tbí transparentnost

Jednou za �tvrt roku by se jedna hodina z pracovní doby vyhradila tomuto setkání, 

ae u~ online nebo tZeba ve spole�né jídeln�. V neformálním prostZedí by mohly probíhat 

rozhovory napZí� odd�leními. Prostor by nebyl ur�en pouze pro prezentace, ale také pro 

otevZené kladení otázek a poskytování odpov�dí. Zam�stnanci by tak mohli lépe porozum�t 

�innosti ostatních týmp, ptát se na to, co je zajímá, a sdílet vlastní podn�ty. a otázky 

by mohly zaznívat pZímo b�hem setkání, pZípadn� by bylo mo~né zaslat dotazy anonymn� 

pZedem prostZednictvím jednoduchého online formuláZe.

Dalbí mo~ností, jak posílit informovanost zam�stnancp o d�ní ve firm�, 

zavedení pravidelného firemního zpravodaje (newsletteru) v digitální podob�. Tento zpravodaj 

by mohl pZehledn� shrnovat novinky z jednotlivých odd�lení, informace o práv� probíhajících 

nebo plánovaných projektech, vyjádZení vedení k uplynulému období, pZedstavení nov� 

pZíchozích kolegp �i ocen�ní výjime�ných pracovních výkonp. Alternativní formou distribuce 

t�chto informací mp~e být také jejich zveZejňování v tibt�né podob� – Zíklad prostZednictvím 

nást�nek, informa�ních tabulí nebo dalbích snadno pZístupných a frekventovaných míst v rámci 

pracovibt�. Tento m�sí�ník pZispív k posílení transparentnosti a lepbímu propojení 

jednotlivých �ástí organizace.

Vhodné by bylo i zavedení tzv. „otevZených dveZí“. Jde o pZedem stanovené �asy

v týdnu, b�hem kterých je vedení dostupné bez pZedchozího objednání pro individuální 

konzultace nebo pZedání zp�tné vazby. Tento pZístup posiluje dialog mezi vedením 

a zam�stnanci a pZispívá ke kultivaci firemní kultury.

Podpora týmové spolupráce a vztahp mezi zam�stnanci
PZátelské a neformální pracovní prostZedí významn� ovlivňuje ochotu zam�stnancp 

spolupracovat, sdílet informace a efektivn� komunikovat. Ze zp�tné vazby zam�stnancp 

vyplývá, ~e prostor pro neformální setkávání a budování vztahp napZí� odd�leními je 

v sou�asnosti nedostate�ný.

Za ú�elem zlepbení mezilidských vztahp a posílení týmové spolupráce se jako vhodné 

opatZení jeví poZádání pravidelných mimopracovních aktivit. Mezi tyto akce, poZádané dvakrát 

a~ �tyZikrát ro�n�, mohou patZit napZíklad spole�né výlety, sportovní dny, spole�né snídan� 

nebo spole�né grilování v areálu firmy. Dple~ité je, aby takové aktivity byly pZístupné vbem 

zam�stnancpm a jejich rodinám a podporovaly neformální interakce.



PZíkladem úsp�bn� realizované firemní akce zam�Zené na posílení firemní kultury, 

podporu týmového ducha a budování vztahp mezi zam�stnanci je ka~doro�ní událost „Letní 

amídlování“, kterou poZádá pro své zam�stnance amídl Provozní Holding s.r.o. Akce se koná 

pravideln� na konci léta v areálu logistického centra ve Vysokém Mýt� a ú�astní se jí pZibli~n� 

, v�etn� zam�stnancp z rpzných pobo�ek 

oslovil biroké spektrum ú�astníkp a pZisp�l k pozitivnímu zá~itku pro vbechny v�kové skupiny.

Pro d�ti je zde pZipraven napZíklad skákací hrad, motokáry, proléza�ky a hasi�ská p�na. Pro 

zam�stnance jsou pZipraveny sout�~e, kde se jednotlivci sdru~í do týmp podle profesí nebo 

odd�lení a sout�~í v rpzných disciplínách a konec ve�era je doprovázen ohňostrojem 

Dalbím návrhem je dobrovolný cyklovýlet. Sraz by byl u sídla firmy a pro ka~dého 

zájemce by byl pZipraven plastový kelímek se startovním pZípitkem a poté by se kelímek 

vyu~íval k pZípitkpm b�hem cesty na oslavu ujetého n�jakého po�tu kilometrp pole�n� 

by zam�stnanci jeli po vyty�ené trase po okolí pronajaté chat�, kde by si mohli vbichni 

spole�n� u~ít ve�er. 
ekalo by tam na n� dobré jídlo, pití a hudba. Jízda na kole by nebyla 

podmínka 

k ú�asti na chat�. Ti, kteZí necht�jí nebo nemp~ou jet na kole by

o�ekávaný �as pZíjezdu cyklistp. Cenový odhad dvoudenní akce pro 30 osob

pronáj vychází z aktuálních nabídek ke dni 25.6.2025 na portálu 

000 k�, ve�eZe 300 k� na osobu, snídan� 100 k� na osobu a pití (nealko 

+ alko) 150 k� na osobu. Odhad ceny ob�erstvení tedy vychází na 550 k� na osobu. Celkový 

odhadovaná cena za tuto akci je 28 500 k�.

Dalbí mo~ností jsou dobrovolné tematické snídan� nebo ob�dy napZí� týmy. NapZíklad 

„náhodné párování“ zam�stnancp na spole�ný ob�d mp~e vést k navazování nových kontaktp 

a lepbímu porozum�ní napZí� strukturou firmy.

Dalbím návrhem pro zlepbení týmové spolupráce v týmu je spole�ná návbt�va únikové 

hry. Tento typ aktivit je navr~ený tak, aby ú�astníky pZirozen� vedl ke spolupráci, komunikaci 

a spole�nému Zebení problémp. Únikové hry obvykle staví hrá�e pZed rpzné logické úkoly, 

hádanky nebo situace, které lze vyZebit jen za pZedpokladu, ~e tým efektivn� spolupracuje. Hry 

se nej�ast�ji absolvují ve skupinách o 2 a~ 7 osob, co~ umo~ňuje rozd�lit tým do menbích skupin 

a podpoZit tak interakci mezi jednotlivými �leny. Cenový odhad t�chto her je podle dostupných

nabídek na webu Teambuildio 1 300 k� za hru.

mo~ností, jak posílit týmového ducha je organizace paintballového turnaje

Zam�stnanci si odpo�inou od ka~dodenních pracovních problémp a lépe se vzájemn� ak�ním 



prostZedí poznají. RozZazení do týmp by bylo buď náhodné, nebo by se vytvoZili týmy podle 

profesí nebo odd�lení. Cenový odhad na tuto akci je podle ceny uvedené na webu Teambuildio 

300 k� na osobu.

Do pozitivního vnímání firemní kultury mohou pZisp�t i aktivity pZesahující rámec 

apZíklad ú�ast na iniciativách typu „Do práce na kole“, dobrovolnické dny, b�~ecké 

závody nebo ekologické kampan�. Tyto iniciativy posilují sounále~itost a anga~ovanost 

zam�stnancp.

Spole�nost BPS – Byznys pro spole�nost, z. s. realizuje program s názvem „Zapojím 

se“, jeho~ cílem je systematická podpora firemního dobrovolnictví. Tento program nabízí 

firmám mo~nost aktivn� se zapojit do veZejn� prosp�bných aktivit ve spolupráci s ov�Zenými 

neziskovými organizacemi. Ú�astníci se tak mohou v�novat nejen manuálním �innostem, jako 

je napZíklad pomoc v sociálních slu~bách, úklid veZejných prostranství �i pé�e o pZírodu, ale 

také vyu~ít své odborné znalosti a kapacity pro mentoring, poradenství �i vzd�lávání 

v neziskovém sektoru.

BPS v rámci programu pravideln� prov�Zuje dpv�ryhodnost neziskových organizací 

a zároveň mapuje aktuální potZeby v jednotlivých regionech i oblastech jejich �innosti. Díky 

tomu mp~e být firemní pomoc cílená a efektivní sm�Zuje tam, kde je skute�n� nejvíce potZeba. 

To pZispívá nejen k v�tbí dpv�Ze mezi firemním a neziskovým sektorem, ale také k vybbí 

efektivit� zapojení jednotlivcp i celých týmp. Vzhledem ke komplexnosti a náro�nosti jsou tyto 

slu~by zpoplatn�né, ale cenová nabídka nebyla voln� pZístupná.

Zapojení spole�nosti do programu „Zapojím se“ má Zadu pZínosp nejen~e pomáhá 

konkrétní komunit� �i skupinám lidí, ale zároveň pZispívá k posilování týmového ducha, 

loajality zam�stnancp a budování pozitivní firemní kultury. Spole�né dobrovolnické aktivity 

vytváZejí prostor pro neformální spolupráci napZí� odd�leními, rozvíjejí m�kké dovednosti, 

zvybují anga~ovanost zam�stnancp a posilují jejich pocit smysluplnosti v práci.

Z pohledu zam�stnavatele pZedstavuje ú�ast v takovém programu nejen spole�enskou 

odpov�dnost, ale také buduje dobré jméno podniku.

Zlepbení ka~dodenní komunikace
Zam�stnanci �asto kritizovali pZílib formální, neosobní a neefektivní styl interní 

komunikace. I mezi pracovníky, kteZí sídlí v blízkosti, pZeva~uje e mailová komunikace 

nad osobní. Tento trend mp~e být pZeká~kou efektivního a pru~ného Zebení problémp.

Sou�ástí posílení komunika�ní kultury by m�la být i nabídka bkolení zam�Zených 

na rozvoj m�kkých dovedností. Workshopy by mohly zahrnovat témata jako asertivní 



komunikace, aktivní naslouchání, poskytování konstruktivní zp�tné vazby, Zebení konfliktp

a týmová spolupráce.

PZíkladem workshopp jsou jednodenní workshopy od spole�nosti 

, které se zabývají efektivní komunikací a vnitrofiremní komunikací. 

semináZi efektivní komunikace si zam�stnanci zlepbí komunika�ní dovednosti, nau�í 

se rozpoznávat komunika�ní typy a pZizppsobit jim svpj styl. Také si provedou vlastní 

diagnostiku a osvojí si techniky efektivní komunikace. 500 k� za osobu.

Cílem kurzu vnitrofiremní komunikace je upevn�ní a zajibt�ní efektivní komunikace 

uvnitZ týmu /firmy tak, aby neprobíhala jednosm�rn�, aby fungovaly zp�tné vazby, nevznikalo 

nap�tí apod. 500 k� za osobu.

V neposlední Zad� lze doporu�it i zavedení systému mentorství, kdy zkubení pracovníci 

pomáhají nová�kpm se za�len�ním do firmy nejen po odborné stránce, ale i v oblasti 

komunikace a neformálních pravidel.

Podpora rovného zacházení a férovosti
Otázka spravedlivého pZístupu k zam�stnancpm a rovného zacházení se objevovala jako 

dple~ité téma. N�kteZí zam�stnanci vnímali nerovnosti v pZístupu ze strany nadZízených, takové 

chování má negativní dopad na dpv�ru, motivaci i loajalitu.

Jako preventivní opatZení lze doporu�it pravidelné sledování pracovního prostZedí 

pomocí anonymních dotazníkp nebo auditp. Takto lze v�as identifikovat pZípadné problémy 

jejich odstran�ní. Vhodné by bylo i zavedení etického kodexu 

a transparentních pravidel k hodnocení pracovního výkonu. 

Základem je rovný pZístup ke vbem zam�stnancpm bez ohledu na pohlaví, v�k, etnický 

ppvod, zdravotní stav nebo jiné individuální charakteristiky. Ka~dý zam�stnanec by m�l mít 

mo~nost být hodnocen objektivn� na základ� svých pracovních výsledkp a pZínosu pro

Hodnocení pracovního výkonu by m�lo být také transparentní. Kritéria a zppsob 

hodnocení musí být pZedem zam�stnancpm známé, voln� pZístupné a srozumitelné. Hodnocení 

nesmí být vnímáno jako nástroj moci nadZízených, ale jako b�~ná sou�ást pracovního pom�ru.

Hodnocení zam�stnancp by m�lo probíhat jednou a~ dvakrát ro�n� nebo po dokon�ení velkého 

Hodnocení by m�lo obsahovat zp�tnou vazbu ze strany hodnotitele k hodnocenému, 

nikoliv jako kritika, ale jako podn�t k rpstu a rozvoji. Zp�tná vazba by m�la obsahovat jak 



poukázání na nedostatky, tak i pochvalu za to, co se hodnocenému daZí. Dále by m�l mít 

hodnocený mo~nost vyjádZit se k hodnocení a doplnit jej o svpj pohled. V pZípad� nejasností 

hodnocením musí být mo~né vést otevZený dialog.

Dple~itým aspektem hodnocení je jeho dpv�rnost. Výsledky by m�ly být uchovávány 

ochranou osobních údajp a nemp~ou být bezdpvodn� sdíleny mezi ostatní.

Vedoucí pracovníci by m�li pravideln� absolvovat bkolení zam�Zená na inkluzivní 

rovné pZíle~itosti, prevenci diskriminace a objektivní pZístup k hodnocení 

zam�stnancp. Dple~ité je, aby se zam�stnanci mohli vyjádZit, kdy~ se jim pZístup jejich 

nadZízených nezdá v pravidly. Toho lze docílit vytvoZením tzv. schránek dpv�ry, 

a to jak ve fyzické podob�, tak i v elektronické formou online formuláZe éto schrán

by mohli zam�stnanci anonymn� vkládat podn�t , pZipomín , zp�tn ebo upozorn�ní 

na problémy Fyzická schránka by m�la být umíst�na na takovém míst�, aby zam�stnanec mohl 

vlo~it podn�t, ani~ by byla ohro~ena jeho anonymita. Vlo~eným podn�tem by se poté zabývalo 

personální odd�lení, které by situaci probetZilo.

Zapojení zam�stnancp rozhodovacích procesp
Jedním z klí�ových faktorp, který dlouhodob� pZispívá k budování dpv�ry zam�stnancp 

vp�i vedení organizace, je mo~nost podílet se na rozhodovacích procesech. okud mají 

zam�stnanci mo~nost aktivn� se vyjadZovat, pZicházet s návrhy a podílet se na Zebení problémp, 

posiluje to jejich vnitZní anga~ovanost, zvybuje míru identifikace s firemními cíli a podporuje 

otevZenou komunikaci napZí� organiza�ní strukturou.

Jednoduchým, ale efektivním nástrojem mp~e být pravidelné zapojení zam�stnancp 

do rozhodování prostZednictvím interních anket pZedem pZipravenými mo~nostmi

ankety mohou být zam�Zeny jak na praktická rozhodnutí, jako tZeba výb�r nového vybavení, 

zppsob organizace a téma firemních akcí a dalbí. T na birbí strategická témata firemní 

hodnoty, návrhy zm�n v a jiné.

Dalbím doporu�ením je zavedení tzv. zam�stnaneckých rad nebo poradních výborp, 

ve kterých mají zam�stnanci své zástupce. Ti pak pZenábejí podn�ty z jednotlivých týmp, 

podílejí se na pZíprav� zm�n a slou~í jako takový most mezi b�~nými zam�stnanci 


lenové této rady by m�li být voleni svými kolegy a �innost této rady 

by m�la být transparentn� komunikována prostZednictvím ji~ zmín�ného newsletteru.



ÁV�R

Cílem bakaláZské práce na základ� teoretického vymezení problematiky dpv�ry 

sou�asný stav a na základ� výsledkp realizovaného prpzkumu navrhnout 

opatZení pro zlepbení dpv�ry mezi zam�stnanci v dopravních podnicích. Práce byla rozd�lena 

do tZí kapitol.

První kapitola se zabývala teoretickým vymezením dpv�ry. PZedstavila definice dpv�ry 

a popsány její druhy. Dále obsahovala popis situací a chování, které napomáhají vzniku nebo 

zániku dpv�ry na pracovibti a také pZedstavila její statistické výsledky. Na konci této �ásti 

nacházelo pZedstavení stylp vedení podporujících vznik dpv�ry na pracovibti.

Druhá �ást byla zam�Zena prpzkum aktuální míry dpv�ry mezi zam�stnanci 

dopravních podnicích. V úvodu této �ásti byl popsán proces sb�ru dat, výzkumný soubor 

a pZedstaven zppsob provedení pZedvýzkumu a samotného prpzkumu. Následn� jsou 

pZedstaveny a analyzovány výsledky dotazníkového betZení.

TZetí �ást vycházela z druhé �ásti práce a zam�Zovala se pZedstavení návrhp, 

které mají za cíl zvýbit úroveň dpv�ry mezi zam�stnanci v dopravních podnicích. Konkrétn� se 

meziodborové porady, projektové týmy up setkání a komunika�ní ambasadory 

pro zvýbení komunikace. Zavedení firemních newsletterp, metodu otevZených dveZí

a neformálních setkání pro zvýbení transparentnosti. PoZádáním neformálních firemních akcí 

a spole�enských aktivit pro posílení týmové spolupráce. Pro zlepbení ka~dodenní komunikace 

bkolení m�kkých dovedností a podporou mentorství. podpoZe rovného jednání a mo~nosti 

sdílení podn�tp bylo doporu�eno zZízení schránky dpv�ry. Dále bylo doporu�eno zZízení 

zam�stnaneckých rad a pravidelných vnitropodnikových anket.
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