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Abstrakt

Tato bakaléskd prace se zabyva problematikou vitala pracovisti. Cilem prace je
piedstavit zakladni pojmy souvisejici se vztahy rex@visti, zéeho vychazi hodnoceni
vztahi, které faktory na & maji vliv. Dale chci piblizit, co se na pracovisti¢ge, kdyz
vztahy nefunguji, na zakladeho vznikaji konflikty, a také, jaké majisledky a jak je
iesSit. Prace je zafena téZ na jednotlivé patologické jevyerije si také zlepSovani
vztahi na pracovisti a vyhybani se nezadoucimivtiv V praktickécasti se sougtdim
na vnimani atmosféry na pracovisti ze strany pnaitdy na to, jak jsou spokojeni se
vztahy s kolegy, natzenymi a zda se dostavaji do konflikjak casto a z jakého

davodu.
Kli éova slova

Lidské vztahy, firemni kultura a klima, konfliktgnobbing, vlivy gisobici na vztahy

Abstract

This bachelor thesis is focused on interpersoratioms at the working place. The main
objective is to introduce the basic concepts rdldterelations at the working place,
what is the relation's evaluation based on and lwfactors influence them. Moreover, |
want to explain what happens if the relations areworking, what are the main causes
of the conflicts, what are the consequences of cihflicts and what are possible
solutions. The thesis is also focused on particpddhological effects. It pays attention

to improving the relations on the working place andiding the unwanted effects.

In the practical part | focus on perception of gtmosphere from the employees’ point
of view, on how they are satisfied with relationghatheir colleagues and supervisors
and whether they get into conflicts, how often &rdvhat reason.

Key words

Interpersonal relationship, workplace culture, tiotd, mobbing, factors affecting the
relationship
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UVvOD

Jako téma bakaiské prace jsem zvolila ,Mezilidské vztahy na prastt Mym
cilem bylo objasnit, jaké faktory oviwji proces vznikani vztdh na pracovisti,
konflikta a jejichteSeni, neltbv pracovnim procesu lidé travi Zm@u ¢ast dne a neni

vyjimkou, Ze se svymi spolupracovniky vi&esu, nez s rodinou.

Fungovani pracovnich vztama pracovisti ma vliv i na ugpnost celé organizace.
v sowasné dob je budovani vztah ajejich fungovani celogtové aktualré
sledovanym tématem. Tento trend se pozvolna dostde&eskych organizaci. Stéle
vice organizaci vynaloZzi nemalé figan prostedky a mnoZstvi energie na vyzkumy

spokojenosti pracovnik hledani pi¢in konflikti a samoejnme jejich feSeni.

Budovani korektnich vztdhna pracovisti je slozity proces. Tyto vztahy iivo
duleZitou sodast pracovniho Zivota. Oviiwuji nejen spokojenost pracoviijkale také
maji vliv na jejich pracovni vykon a kvalitu odveue prace, coz si organizace stéle
malo uwdomuji, neb6é jednim z hlavnich faktdr ktery rozhoduje o usphu firmy,
jsou pra¢ oni. Exekutivni pracovnici jsou pro firmu velkowhodou. Vykonnost
pracovniki miZe byt zaji&na jen v pipac, Ze jsou na pracovisti budovany vhodné
pracovni podminky, k nimz dobré pracovni vztahyip&ztahy na pracovisti, zejména
piistupy vedoucich manaZese odrazi i na podnikovou kulturu, na zakldderé se

buduji i vztahy.

Praktickd ¢ast se bude &novat zmapovani vztéh na pracovisti, s hlavnim
zantienim na konflikty a jejichieSeni. Cilem vyzkumu je zjistit, jaké vztahy na
pracovisti evladaji a zda zagstnavatel fipadné konfliktyfeSi. Metodou vyzkumu byl
zvolen dotaznik. Rozborem ziskanych vysfedlbude procentuélni vyjéeni
spokojenosti respondens fungovanim vztahna pracovisti¢etnosti setkavani a jejich

feSenim.



TEORETICKA CAST

1. ,LIDSKE VZTAHY" JAKO SM ER z VYVOJE
MANAGEMENTU — SKOLY MANAGEMENTU a SM ERY

.Mezilidské vztahy jsou navazovany a rozviji seianych podobach, kterym je
tFeba ¥novat pozornost. Ovliwje jerada cinitelii, které je ¥eba zkoumat. Nejsou to
jenom vztahy ja a ty, ale maji také podobun@lezitosti mezi My (Helus, 2011, s. 194)

1.1 Psychologie prace a Skoly managementu

Patatky psychologie prace, jakozto samostatného olaptikované psychologie
muZzeme datovat narplom 19. a 20. stoleti. JiZ v 19. stoleti sé&izaji objevovat prvni
studie prace. Vznik samotné psychologie prace anizgce byl ovlivin novymi
poznatky psychologie a dale pak vyvojem podnikovéxe, a to zejména gebou
zvySeni efektivity vyrobnich procés K rozvoji psychologie prace figpélo velké
mnozstvi psycholog a jejich vyzkumy. Jako ffklad je mozné uvést vyzkum
interindividualnich rozdil, zkoumani podilu @licnost, vyzkumy psychofyziologickych
proces.. Postupt dochazelo na uplabvani tesi v psychologii. Toto je povazovano za
vyznamny nastroj prdesSeni interindividualnich rozdilv psychickéc¢innosti jedince.
Uplatiovani poznatk téchto vyzkunii dosahlo vrcholu v obdobi 1. &evé valky
v USA, v ramci rozmigovani vojak byly hromadg aplikovany verbalni a nonverbalni
testy. Na pelomu 19. a 20. stoleti téZ doslo ve velkém ré&znk rozvoji pamyslu.

V pracovnim procesu se ¢y objevovat dosud neznamé problémy. Aby byly
problémy efektivi odstraovany, zéaly se do pracovnictinnosti zapojovat teoretické
zaklady ¥d o ¢loveku. (Pauknerova, 2012, s. 37)



1.1.1 Skola wdeckéhorizeni

»,Je jen malo mist vpmyslo¢ vysplém svté, které by nebyly zasazeny
taylorismem. Jde o Zpob rizeni, ale iorganizace vyroby, ktery se opira ridai
specializaci, technologické postupy, pracovni ugte, normovani pracovniho vykonu.
Duraz je kladen na disciplinu, na respektovani atyovedouciho.“(Armstrong, 2002,

S 294)

NejvétSi rozmach taylorismu je moZzné datovat na konestdeti. V tomto obdobi
doSlo k prvnimu zkoumani lidské prace. Za zaklddat®deckého managementu je
povazovan Frederick Windslow Taylor. Navrhl celéadu doportieni tykajici se

vykonnosti organizaci, zvySovani produktivity.

Taylor se o mezilidské vztahy na pracovisti nezajjrmicmért navrhl velké
mnoZstvi opdaeni a fungovani podniku ve smyslu fungovani pradwownprocesu
a vykonnosti. Dbal na odbornou kvalifikaddicich pracovnil a kdzé délnika, vyber
pracovniki nejvhodrjSich k vykonu, motivace a stimulace pracovnikzavedeni
Ukolové mzdy atzv. vojensky typ organizace v rarigiovém ftizeni. Typickym
prvkem taylorismu je zabezfeni prace, &ba prace arozdeni odpo¥dnosti. Pro
kazdou pozici byl vybiran pracovnik, kteryinpro danou pozici nejlepSigdpoklady.
Zruénost, vykonnost a kvalita prace z&tnandé mohou byt sice dle Taylora rozdilné,
ale do zn&né miry se daji ovlivnit vychovou a zaSkolenim. [bagvy teorie a koncepce
ovlivnily nejen Ameriku, ale i Evropu. Dokonce i &S B#a se pi své navsivé
v USA s jeho koncepcemi seznamita@lu jeho myslenek si osvojil. Diky Taylorovym
koncepcim bylo ve firmach vyty@no pongrné stabilni prostedi pro fungovani
organizace. Nevyhodou tohotéigtupu je, Ze je velmi nepruzny, néng a neposkytuje

prostor pro zlepSovani, experimentovéiniro iniciativu jedind.

Mezi dalSi pedstavitele mizeme z#adit nasledujici: H. L. Gantta, ktery proslul
svym diagramem, ktery se vyuziva pfiaeni projeki; manzelé Gilbrethovi (F. B.
Gilbreth a L. M. Gilbrethovd), ktése ¥novali hygier prace; H. Emersona,ijkopnik

managementu a teorie organizace a dalSi. (8&dda/od&kova, 2013, s. 21)



1.1.2 Skola spravniho¥izeni

Prvni Skola managementu, kterd se &awala na komplexnitizeni ¢innosti
v ramci podniku, byla Skola spravnili@eni. Slo o vytveni konceptu manazerskych
funkci, a to v pojeti planovani, organizovanikazovani, koordinace, kontroly a prvni
doporweni pro jednani ftidicich pracovnik. Hlavnim a nejvyznanmgsim
piedstavitelem této Skoly byl H. Fayol, ktery se zabypredevSimiizenim velkych
organizaci a byl jednim z prvnich odborinikktery se z&l zajimat o problematiku
lidskych vztali. Fayol rozdlil ¢innost manaZera do Sesti samostatnych iitkon

technické, obchodni, findni, ochranné, detni a spravndinnosti. (Z&ek, 2009, s 44)

Tab.¢. 1: Principy managementudené H. Fayolem v roce 1929

Princip Popis

1. Délba prace Prace byda bytc¢lenéna na malé proveditelné
prvky umozujici dosahnout vyhody

a specializace.

2. Rovnovaha pravomoci Kazdy pracovnik by # mit pfimérenou
a odpo¥dnosti pravomoc vzhledem ke své odgdwnosti za

provedeni ulozené prace.

3. Disciplina Zandstnanci by nili za vSech okolnosti
respektovat jasnformulovanou dohodu
uzawenou mezi nimi a podnikem. Manéizey
meli pro vSechny fipady poruseni discipliny

pouzivat pimérené sankce.

4. Jednozné&nost fFikazovani Zamsstnanci by nili dostavat pikazy a byt

podiizeni vyhrads jednomu natizenému

5. Jednota zasgteni Cinnosti smtujici k jednomu cili a @y fizeny

podle jednoho spot@ého planu.

6. Podizenost individualnich Prioritu maji zajmy podnikuied zajmy

zajmi obecnym jednotlivai.




7. Spravedlivé odimovani

Odndnovani by ndlo odpovidat plani
pracovnich ukoin

8. Centralizace

Pravomoc byeha byt delegovana uémé dané

zodpowdnosti.

9. Neprezitytrettz

Ridici piikaz a informani saleni by nely

vytvaret nepetrzitéietezce.

10.Jednoznénost

Kazdy pracovni ukol by&hbyt specifikovan tak,
aby ho pracovnik nejen spravpochopil, ale

vidél i jeho souvislost ginnostmi jinymi.

11. Spravedinost

Ustavena pravidla a dohody kiyroyt fadre

dodrzovany.

12. Stabilita pracovnik

U zanestnand je treba vytvédet pevny pocit

sounalezitosti adrnosti podniku.

13.Iniciativa

Pracovniky jefeba vést v ramci jejich pravomoci

k samostatnosti a iniciatipii plnéni jasré
zadanych pracovnich Ukon

14.Pocit sounalezitosti

Pro z&stnance jedlezity pocit, Ze jeieba

.Ltahnout s ostatnimi za jeden provaz“.

(Zdroj: Z&ek, 2009, s. 45)

Fayol si u¢domoval, Ze jeho principy nejsou univerzalni a meogné je aplikovat

na vSechny flezitosti. Nicmés i presto se v saiasné dobradi mezi kléova

doporweni pro jednéniidicich pracovnik. PovaZuji se také za inspiraci nejen pro

manazerskou teorii, ale i praxi a jsou zaklademanarského vztavani. (Tureckiova,

2004, s. 14)

1.1.3 Skola byrokratického mysleni

»Pevna pravidla, fesné vymezeni prav a povinnosti a jasné definaléoti jsou

zakladem socialnich organizaci(Veber, 2003, s 292) k tomuto Zéw doSel M. Weber

na zaklad svych empirickych analyz. Byrokracii nazyvd Webgganiz&ni koncepci.

Dle jeho nadzoru ma organizacggmminat stroj, je zalozena na hierarchii, je n&éoso



M4 jas® uréena prava a povinnosti kazdého pracovnika. Vedoaaiovnich téz jedn&
neosobgy, avSak spravedld/ a to nejen ve vztahu ndgeny — potizeni (a naopak), ale
ive vzaemnych vztazich mezi vedoucimi pracovnikiiromé neosobnosti

a spravedlnosti p#t mezi zakladni rysy této Skoly i disciplinovanoét.eber, 2003,

s 292)

1.1.4 Skola lidskych vztahi a jeji predstavitelé

Posatek ,Skoly lidskych vztalf muZeme datovat na 2. polovinu 20 stoleti.
V ramci jejiho fisobeni dochazelo k za&heni na zlepSovani vztamezi lidmi. Clovek
je povazovan ugtdni prvek organizace a objekizeni. Jednotlivé psychologické
a socialni faktory maji vyznamny vliv na pracovnjskedky zamistnand. ,Skola
lidskych vztali® dala zaklad moderni personalistice a Uzce solaviserozvojem
spole&enskych ¥d, nazory jejich pedstaviteh ve velké mie stale petrvavaji.
Za nejdileZitgjsi myslenkou povazujeme, Ze ,lidé jsou r¢§vm kapitalem®. (Z&ek,
2009, s. 43)



Obr.¢. 1: Rozdleni ,Skoly lidskych vztah® dle Z&ka:

Skola lidskych vztahi
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a distojnos || lidského socialnim lidského | & antropolo| jako 'cerné
ti. potencialu || prostedim chovani gie pro schranky"
: poznani
) L chovani.

(zdroj: Z&ek, 2009, s. 44)

George Elton Mayo je znamy jakozto zakladatelenti¢emanagementu ,Skola
lidskych vtati“. Neni znamy pro vydané publikace, ale pr&jswzkum. Jeho vyzkum
byl velkym @ginosem zejména pro pagéi management. Mayo poukazal ndekitost
komunikace mezi vedenim a pracovniky. Pro pracgvrdknaslednou produktivitu
podniku je dlezita jejich spokojenost s praci, uznani, béz@epocit sounalezitosti
stejre tak, jako petzni odngny. Na zaklad svych studii doSel k zéxwu, Ze zlepSeni
pracovnich podminek vede ke zvySeni produktivityaybVi poznatky byly v rozporu
s teoriemi jeho saiasniki, kteri propagovali nazor, Ze pracovnik je motivovan mouz
vlastnim z4jem (f Taylorismus).

Mayo prosazoval tymovou praci, neformalni organizackomunikaci mezi
pracovniky a jejich nadzenymi. Pracovat téZ s motivaci, jeho revaiumyslenky

a studie jsou v oblasti managementu uznavany dd#dabd, Wood, 2004)

NejznangjSi série experimefit v primyslové historii, znAmé jako Hawthornské
experimenty probihaly v elektrotechnickych zavodech Westetacttic v Chicagu

(firma vyrakgjici sowastky k mobilnim gistrojim). Pa&atkem 30. let 20. stoleti se



management podniku obratil na psychologa Harvardskéerzity Eltona Maya. Elton
Mayo se svym tymemifpravil rozsahly projekt zabyvajici setgoby, jak zvysit vykon
zanestnand, jak je ovlivren svym okolim a lidmi ve skup#n kde pracuje. #odni
mySlenkou &chto experimerit byla studie d@inka pracovnich podminek na

produktivitu.

Mayo pouzil pro tento experiment &vskupiny pracovnik — experimentalni
a kontrolni. Zpoatku seridil dosavadnimi trendy vyzkuim Taylorismem, zagfil se na
technické uUpravy pracovniho priedi. Zabyval se vlivem ostleni na vykonnost.
DoSel k z&¥ru, Ze pi zvySeni intenzity ositleni vzrostla vykonnost&hic, naproti
tomu @i opétovanému snizeni se produktivita nesnizila. Kesewy produktivity prace
doSlo i ke skupi&, kde zadné si¥elné znény provedeny nebyly. ZvySeni produktivity
prace bylo zaznamenano i ve skupinach, kde byloznémo prevést vice odpasdnosti
za pracigi ve skupinach, kde doslo k navyseni mezd. Znovopsdovala situace, Ze ke
zvySeni produktivity doSlo i ve skupinach bez jdialiv zmen. Tim odstartoval Mayo
druhou sérii experimetit Pracovnice byly Wlenény do oddlené mistnosti s gitenymi
podminkami prace. Tyto pracovnice byly o experiraeimformovany. v pibéhu
nékolika let byly pracovnicim @nény technické podminky prace (@eni, &trani,
teplota, rezim stravovani, prace, odipu), menil se izmsob obmdnovani. Tyto
odcklené pracovnice iy sva privilegia, svoboda pohybu v pracovni gobvobodu

komunikace, moznost &wvat si vlastni tempo prace a podébn

Na zaklad jeho vyzkunii se ukazalo, Ze kolisani produktivity prace nesseloi se
zmeénou technickych podminek, ale souviselo spiSe shmggickym stavem
pracovniki. KdyZ byly pracovnicim oghty vSechny vyhody, jejich pracovni vykon se
mirné zhorSil, ale astal stale nadfgmérny. Podle Maya byloiicinou nadpiimérného
vykonu fakt, Ze vznikla neformdlni skupina lidi, lé&ktiv, bylo dosaZzeno kladného

vztahu mezi pracovnicemi, doSlo k optimalizaci poz struktie. (Hindle, 2008)

, Clovék nesmi byt posuzovan jako pouha cgsti pracovniho stroje, ale jako
myslici inteligentni bytost.(Edward Mayo)

Hawthornské experimenty byly po&tem pro dalSi vyzkumniky, pro uskateni

novych pfizkumi. Zarove byly teem kritiky, a to nejen ziovodu zpisobu vyzkumu,
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ale i z divodu teorii, které byly vytv@ny. \&tSina z kritiki zastavala nazor, Ze neni
mozné srovnavat podminky panujici v evropskych zbnd &mi, které se uZivaji

v americkych podnicich.

Kazdému je jist znamé jméno Vilfredo Pareto, italsky sociolog,rktge spojovan
s nejsystemattéjsi verzi teorie elit. Dle jeho nazoru v kazdé spabsti existuje jista
hierarchie a neexistuje rovnost lidi. MysSlenky geddivni rovnosti pozadoval za
absurdni, zatimco subjektivni idea rovnosti je \@mna svou jisobnosti na zgmy, ke
kterym ve spolénosti dochazi. Hierarchie je tkema vladnoucit{dici fidou) a tidou
ovlddanou. Toto rozdeni lez girovnat rozlozeni spolmosti na bohaté a chudé.
Zakladnu tvei ovladanaiida a na vrchu stojiitdla vladnouci. Pro vladnoudiidu je
typické, Ze jeji moc je udrZzovana natlakem a mdapu Dle Pareta lze vy&it dva
psychologické typy ve vi&d Prvnim z nich je typ liSky, vyzwiajici se pruznosti,
prohnanosti a schopnosti érpreswdcit, druhou skupinou jsou typ Iva, ti nevahaji
uzivat nasili. Pareto souhlasil s myslenkou K. Matykajici seiidniho boje, ten ma,
jak se idalSi sociologovéasto shoduji, velkou hodnotu. (2004§jiDy sociologie,
Tridni boj dle ®&j probih& ve dvou zakladnich forméch:

1) ,ve formé ekonomické konkurence, ktera produkuje maximummilifig tedy

uspokojeni vlastniho zajmu, subjektivni uzitou letwstatku nebo sluzby
2) ve forn# takového boje, vdémz se kazda‘ida snazi pevzit moc adinit z ni

masinérii, kterd bude slouzit k loupeZz{Petrusek a kol., 2011, s. 83)

Za vyznamnou osobnost Skoly lidskych vZigh povazovan Frederick Herzberg.
K jeho nejznar§Sim teoriim pati teorie pracovni motivace, tzv. Herzbergova
dvoufaktorova teorie motivace (viz. kapitola 1.1.5)erzberga téxadime do Skoly
moderniho managementu. Herzberg bgsgedéen, Ze jednim z faktér ktery ma vliv
na spokojenost zasstnand je faktor ,hygienicky”. Pokud tento faktor nenilspvan,
muze to vést knespokojenosti v praci. Naopak faktampotivaéni“ vedou
ke spokojenosti. V ramci svych studii doSel k nazare nelze tyto faktory strikén
rozctlit. (Koubek, 2001, s. 54)
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1.1.5 Skoly moderniho managementu

Skoly moderniho managementu navazuji na klasic&ly $kanagementu.
1. Procesni fistupy

Psychologicko-socialniifstupy

Systémové fistupy

Kvantitativni gistupy

o bk~ 0N

Empirické gistupy

Procesni gFistupy navazuji pedevSim na spraviizeni H. Fayola aasté&né i na
byrokratické fizeni M. Webera. v rdmci procesnickispupi je preferovano ucelené
a harmonické chapani afungovani zkoumaného podnikdo jak z hlediska
jednotlivych¢innosti procesu, tak i z arovni hierarchickéfmeni. Do popedi se davaji
obecrg platna doporéeni pro zvladnuti hlavnich manaZerskych funkci. Btesre
0 procesy planovani, organizovani, ¥yla nasledné rozmisti zangstnand, dale pak
jejich vedeni a kontrola. Mezi nejvyznadjgi predstavitele sé¢adi H. Koontza a H.
Weihrich. (Z&ek, 2009, s. 47)

Psychologicko-socialni pistupy prfimo navazuji na Skolu lidskych vztah
Pozornost je zadiena na soubokinnosti, které jsou propojené spolu s &ngm
a rozmistnim spolupracovnika poté zejména na jejich vedeni a dalSi persopéai.
Siroké pole manaZerské prace je redukovéamalevsim na lidsky faktor‘. Tento fakt
byl jednotlivym gredstavitelm vytykan. (Z&ek, 2009, s. 47)

Teorie potieb. NejslavrgjSi teorii psychologicko-socialnichiiptupi je teorie

potreb, tykajici se poeb je teorie A. H. Maslowa. Domnival se, Ze exestpjt

hlavnich kategorii pogb.
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Obr.¢. 2: Maslowova pyramida piath
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sex
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(zdroj: Armstrong, 2002, s. 162)

Z principu Maslowovy teorie vyplyva, Ze po uspokujenizSi poteby dochazi

k nutkani uspokojit peebu vysSi. Pdeba seberealizace néhe byt zcela uspokojena

nikdy. Cel& existencélovéka je spojena s uspokojovanim vysSichgimt

Dvoufaktorova teorie motivace. P 7ani pracovnika se rozti do dvou skupin.
Jedna skupina se tyka peby rozvijet odbornost a kvalifikaeioveka jako zdroj
osobniho #stu. Druha skupina funguje jakouildzitd zékladna prvni skupina aje
spojena se slusnym zachazenim v oblastieddwani, vedeni a kontroly, pracovnich
podminek a administrativnich postupNaplkovani poteb druhé skupiny nemotivuje
jedince k vysSi m@ uspokojeni z prace ani k vySSimu pracovnimu wRkéechno, co
mizeme eekavat od uspokojeni této druhé skupiny-gotie prevence nespokojenosti
a Spatného pracovniho vykonyArmstrong, 2002, s. 166)

Autorem Dvoufaktorové teorie motivace byl Frederldkrzberg a jeho kolegové
v roce 1957. Tato teorie je zaloZena medpokladu, Ze pracovni spokojenost jedince je
spojena s witymi motivatory (satisfaktory) a frustatory (hygieké faktory (i
dissatisfaktory). Jak satisfaktory tak dissatisfaktmohou na pracovnikaipobit bul’
pozitivnim¢i negativnim dinkem.
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Za predpokladu gitomnosti motivatar roste spokojenost pracoviijknaopak fi
jejich negitomnosti, ¢i pritomnosti faktoit hygienickych, mohou byt nemotivovani.
Zaradime-li podle Koubka motivatory (nap uznani ¢i  piidani  pravomoci
a odpo¥dnosti) do pracovnich Ukibla prace, motivace se s négi pravadpodobnosti
zvysi, zatimco hygienické faktory sice mohou mativadrzet, mohou ji dokonce sniZit,
ale nikdy zvysit. (Koubek, 2007, s 55)

Tab.¢. 2: Faktory Herzbergovy dvoufaktorove teorie matie

Motivéatory Hygienické faktory
Spokojenost Piitomnost Fritomnost Neutrdlni stav (zadna
. Uspsch  (dosazenf Podnikova spokojenost)
cile) politika a sprava
Uznani Dozor (odborny
Prace sama dozor)
Odpowdnost Vztahy
(pravomoci) s nadizenymi
Povyseni Vztahy s kolegy
Moznost osobnih Vztahy
rastu S podizenymi v
Mzda/plat
Pracovni
podminky
Neutralni  stav Jistota prace
(zadna Osobni Zivot Spokojenost
spokojenost) Nepritomnost Nep‘itomnost

(Zdroj: Koubek, 2002, s. 54)

PrestoZze ma Herzbergova teorie velké mnozstvi kritd§ichni se shoduji na tom,
Ze pima zavislost pracovniho vykonu na pracovni spolagé nebyla nikdy
prokazana, je velmi pra¥égodobné, Ze vzajemny vztatthto aspeki miuze existovat.
Lze tedy konstatovat, Ze pro vyuZiti této teoripraxi je vhodné zagtit se na typy
motivatofi a jejich pozitivni dinky s ohledem na pracovni mista.
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Teorie X aY . McGregorova teorie X a Y pojednava o lidskémvém a motivaci
v organizaci. V ramci své teorie radifl manazery a pracovniky do dvou skupin podle
toho, jak natizeni vedou své péizené a podle toho, jak se pimni chovaiji.

Manazéi by meli pomahat dosahnout pracoviik jejich plného potencialu.

Teorie Y edpoklada, Ze zaratnanci jsou aktivni, jsou schopni samostatného
rozhodovani a zapojuji se do chodu sptsti a efektive prispivaji k chodu
spolenosti (disponuji napady a patty na zefektivini chodu spoknosti). Vhodnou
formou pro fizeni zamistnan@ je moznost podileni se na rozhodovani ve
spolé&nosti/tymu, odminy. Op&né je stavena Teorie X, kdy za&stnanci jsou lini,
nejsou schopni samostatného jednani, vyhybaji &ei,podpo¥dnosti a jejich prace
musi byt vedena autoritou éldadre kontrolovana. (Kopelman, Prottas, Davis, 2008, s.
255)

Systémové pistupy. Vychazeji z nezbytnosti celistvého chapani cidi
manazerskych procésa jejich slaéni spolu s celou organizaci. Systém byl oyt
pfizpasobivy apruzé asnadno reagovat na&my (téZ organicky systém
managementu). Systém podporuje samostatnou prazyojr Stedem zamu je
motivace. Jednou z myslenek systémovyiibtppi byla to, Ze chovanilovéka vychazi

Z uspokojovani jeho pieb

Kvantitativni p Fistupy. MySlenkow mé tento fistup blizko k racionakit Skoly
védeckéhotizeni. Byl velmi ovliven rozvojem vypéetni techniky. Dochazi zde
k uplatreni matematickych model a specialnich postup které byly vyuzivany ip

feSeni analytickych a rozhodovacich manazerskydt tGlo

Empirické pristupy. Vychézi zrozboru kladnych a zdpornych pozfatk
z manazerské praxe. Toude byt Uskalim, protoZe ipraxe se&kdy nevyhyba
rozporuplnosti ndzdra dopordenim. Empirické fistupy jsou charakteristikou faktgr
kterym musi managementénovat pozornost, aby podnik dosahoval dlouhodobé
prosperity. Pro empirickéifstupy je typické, Ze vyuzivaji i dalSi poznatkylSieh
piistupi. Jedna se naiklad poznatky z personalistiky, sociologie apodod&iek,
Vod&kova, 2013, s. 25)
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2. PRACOVNI VZTAHY, FIREMNI KULTURA a KLIMA

»Vztah ¢lovek — prace a vztahlovek — pracovni progedi jsou vyznamnyriiniteli
socialniho charakteru, které se podileji na vyéra tzv. pracov socialniho klimatu,
jez méa velky vyznam Fipvytvaeni vzajemnych lidskych vztammezi pracovniky.”
(Smid, 1985, s 51)

Pfi praci v organizacich vznikaji dle Koubka nasléciujskupiny vztah:
zantstnanecké vztahy, vztahy mezi zZsmtmancem a za¥stnaneckym sdruzenim,
vztahy mezi sdruzenimi zastnand, mezi nadizenymi a potizenymi, vztahy
k zdkaznikm a véejnost, vztahy mezi pracovnimi kolektivy a mezi amgacemi
(Koubek, 2005, s. 304).

Je teba vytvéet dobré vztahy mezi vSemi vySe jmenovanymi, riekioma na
pracovisti tvai vSichni. Pokud tedy bude klima na pracovisti fiemi, budou Iépe
fungovat i vztahy na pracovisti a také nebude dpeh& velkému mnozstvi konflikt

a nedorozurni.

Vztahy v organizaci maji jak formalni, tak i nefaimi strdnku. Vyskytuji se ve
vSech vySe uvedenych skupinach, jen jejich groje rizny. Podle Bedrié (2013)
existuji kron¢ formalnich a neformalnich vztah vztahy realné. Formalni vztahy lze
definovat jako vztahy @dené strukturou, vztahy néidenosti a pokizenosti, kompetenci
a zodpo¥dnosti. Naproti tomu vztahy neformalni vznikaji noinformalni strukturu.
Realné vztahy jsou tweny piinikem vztati formalnich i neformalnich. Zejména jsou
vyvéareny lidmi v organizaci¢leny v tym, kolektivu a samégjme i nadizenymi. Steji
jako vSechny vztahy jsou i tyto vlivy podngity nejiiznéjSimi okolnimi vlivy. (Bedng
2013, s. 17)

Pracovni vztahy v organizaci maji nezanedbatelrpagn a je pdeba udrzovat je.
Spravié fungujici vztahy na pracovisti seimivé odrazeji na pracovnim klimatu
a spokojenosti jednotlivych zastnand. Naproti tomu nefiznivé vztahy na pracovisti
ovliviuji celou organizaci a jeji fungovani. Mohouigpbit konflikty a jiné patologické

jevy na pracovisti.
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.Vztahy mezi za@stnanci maji vzdy velkou vahu. Natolik velkou, abye se jim
aktivre venovali, abychom jim davali svou pozornost a abyclheraktivrie péstovali.”
(Bedn&, 2013, s. 19)

2.1 Firemni kultura

.Podnikova kultura, rozvijeni pracovnik a jejich vzdlavani se podili na
formovani socialniho klimatu podniku. Za socialdimia podniku |ze povaZovat
vzajemné vztahy mezi pracovniky. Kazda lidgkdost, ma-li byt spoleéensky uziténa
a prospsna, pedpoklada jistou pracovni pohodu. Prace vykonavamdminkach

nepsznivych pro pracovni vykon byva obvykle mélo kvafi (Smid, 1985, s. 68)

Firemni kultura je dle ¢kterych autoll vymezovana takto:

.Sdilené filozofie, ideologie, hodnotyrgapoklady, nazory,dekavani, postoje
a normy, které odhaluji implicitnéi explicitni skupinovy souhlas s tim, jak
rozhodovat aeSit problémy: jako zsob, jak se &ci u nas dlaji* (Kilmann,
Saxtona Serpa, podle Lukasova, Novy a kol., 20021 )

- "vzorec sdilenych posibj preswdceni, nazoé a a’ekavani, které nejsou nikde
zaznamenany, avsak usmuji to, jak se lidé chovaji a vzajeegavliviuji uvnit
organizace...“(Armstrong, 2002, s. 70).

Cejthamr aBdina (2010) uvagi, Ze kulturu posiluje systém ritugl
komunika&nich vzoré, neformalnich skupin, &@kévané vzorce chovani a dodrZzovéani
urgitych psychologickych umluv. Jako zakladni arévavadji artefakty (pracovni
prostor a jeho uspadani, technologické zazemi, jazyk organizace Rypseluveny),
chovani ¢lena skupiny), hodnoty (individualni i organkaa), zakladni pedpoklady
(nawené podedomé reakce, implicith vyjadiené pedpoklady, kteréfidi chovani
a ukuji, jak skupina mysli). (Cejthamr,¢Dina, 2010, s 257)

Kromé arovni kultury je mozné vymezit i typy podnikové@ltury. Existuje vice

zpasohi, jak ji rozctlit. Dle Cejthamra a Bdiny (2010) je nfizeme rozdlit na:
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Kultura mocenska, kterd vychazi ze zdroje moci a paprskéwvitrostupuje
celym podnikem. stouto kulturou setubeme setkat fipdevSim v menSich
podnicich, kde jsou vztahy zaloZzenyge@evsim na vzajemnénktie, komunikaci

a empatii zargstnand.

Kultura dlohova se nachazi v oblastech financi, vyroby nebo nakupu.
Fungovani této kultury se vyztige ustélenosti, byrokracii ana zakiad
racionality. Hlavnim zdrojem moci neni postavenaqavnika, nybrz jeho
postaveni.

Kultura Ukolovd se zamdfuje na praci a projekty. Moc je zaloZena na
znalostech a dovednostech.

Kultura osobni je takova kultura, kde jedinec stoji véestu zajmu. Kazdy ma
témef Uplnou samostatnost, dale séeqpoklada, ze lidé se budou v ramci

organizace vzajengrovliviovat. (Cejthamr, Bdina, 2010, s 255)

Podle faktoru rizikovosti spojeného s podnikovynktidtami a rychlosti rozvoje

zanestnand a podniku, jejich usgEnosti mizeme dale definovat 4 typy kultury, a to:

Macho, tough-guy neboli chlapskd,fisna kultura, kde jednotlivéiasto riskuji

a maji rychlou z@nou vazbu o spravnostij nespravnosti svych rozhodnuti.
Hlavnimi predstaviteli jsou chirurgove, policisté, zéstnanci nejiiznéjSich
pramysl ¢i poradci. Tito zarstnanci jsou velmi vysoce finame ohodnoceni.
Typickym znakem tohoto typu kultury jsou konflikttemperamentnost.
Nevyhodou je rychleifichazejici syndrom vyheni a rychla znacasté zminy
personalu.

Work-hard/play-hard neboli kultura tvrdé prace a zabavy. Neopomenutelno
vyhodou je nizka mira rizika arychla &pa vazby. Tato kultura se tyka
piedevsim péitacovych expei, realitnich agerit spol€nosti masové spisby
(fast foody). Podniky tohoto typu lze charakteriabvjako dynamické,
soustedkné na zakaznika ajeho pely, s piznivou atmosférou pro hry,
setkavani se, propagaci. Tyto charakteristiky pajiahdrzovat zamstnance
motivované.

Bet-your-company, vsal’ si na swj podnik — hop nebo trop. Vysoka mira
nejistoty a rizik, pomala zpna vazba je pro tento typ kultury typicka. Je n®zn
se sni setkat ipdevsSim v investnich spolénostech, armad a celko¥

v podnicich (organizacich), které se zémji na budoucnost a nutnost investice.
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- Procesni kultura se vyznduje nizkou mirou rizika, pomalym feedbackem.
Mezi zastupitele této kultury sadi napiklad banky, pojigovny a statni sluzby.
Zamestnanci nejsou ohodnocovani podle jejich vykonumé&inanci se
soustedi vice na postupy, jak praci vykonavat nez naqgbgah, pozornost
vénuji nepodstatnym detéih a formalni bezchybnosti. (Cejthamr,édina,
2010, s. 255)

2.2 Firemni klima

Na pracovniky a pracigsobi kron¢ fyziologickych podminek i podminky socialni.
Na to jiz upozornil zakladatel Skoly lidskych vztaBlton Mayo. Ten poukazal i na to,
Ze socialni podminky ovliwji pracovni spokojenost i motivaci pracovinik vySsim

(niz8im) vykoriim.

Klima, atmosféra, prosdi ikultura, vSechny tyto pojmy spolu souvisitoa
i presto, Zze se od sebe ve své podslidf. VSechny se tykaji okolnostiigobicich

v danou chvili na jedince uvhisocialni skupiny a ovliwji fungovani celé organizace.

.NejsnadrgjSi je povaZzovat za klima organizace to, jak lidéimaji kulturu

v organizaci (jak ji vidi a jak o ni smyslejiiArmstrong, 2002, s. 200)

,Pojem klima je pouzivan podiRezéa’e ,k oznaeni eméniho nala@ni ve skupis,
které je vSak relativh stalé, stabilizované a stavd se takizpa’nym rysem Zivota
konkrétni skupiny.(Rez&, 1998, s. 169)

Na urove klimatu na pracovisti ma vliv cei@da vnitnich a vijSich faktofi. Pro
vytvoieni a udrZzeniiiméiené atmosféry k Ugpné tymové praci je nutné dle Bedrnové

a Nového (1998) respektovat, ze:
- ,kazdy uznava druhého jako rovnocenného partnera,

- je nezbytné se vyvarovat tzv. vraZzednych vgjéd jako nap. otom pece

nemusimeibec mluvit!, Co tim myslite?, T@gre nenizete myslet va2i, Co

19



si myslite, pré jsem studoval?

- nadzorove rozdily by &y byt chapany jako zdroj informaci a ne jako rysiv
faktor,

- neexistuji nazory nebo zkusSenosti, o nichz by s®hi® pochybovat,

- konflikty se nezakryvaji, nybrz odkryvaji, a diskeise o jejich ficinach,

v prizbehu tymove prace se ma kritizovat, ne zZ&#ovat, ironizovat a urazet,

je tFeba se vyvarovat Septani se sousedy, telefpr@thovor: po strar,

maji byt oslabena agresivni a extrémni stanoviska,

vSichniclenoveé tymu by #i byt informovani shodh* (Bedrnov4, Novy, 1998,
s. 97)

2.2.1 Vlastnosti klimatu

Firemni klima psobi na cely chod organizacensBbi nejen na motivaci
pracovniki a jejich spokojenost, dale ma vliv na jednotu tynkonflikty, ¢i jiné
problémové situace v organizaci, na jejiidBeni, spolupraci, mezilidské vztahy na

pracovisti, osobni Zivot pracovriila v neposledniact na jejich vykon.

2.2.2 Typy klimatu

Klima a jeho typy mohou byt chapanyznymi zpisoby. Klima ntize byt social&
psychologické, emimi, organizani, pracovni, pozitivni, motivujici, socialni, zuéa

apod.

- Emani klima je citové rozpolozeni organizag&Emochi klima organizace je
jejim dynamickym potencidlem, vSestranpisobicim v rozgti pozitivre —
negativie. Spatné emmi klima organizace méa prokazatelny negativni viay
produktivitu prace, za#stnaneckou drnost, zpmsobuje vySSi chybovost,
terminovanou liknavost aj.(Dvorakova, 2004, s. 18)

- Socialni klima se tyka nejen vztamezi pracovniky, partnery, ale i jednotlivymi

socialnimi skupinamiréditelstvi, vedeni Gtvaru, pracovni tymy). Z&gpokladu
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zaazeni dialogu, dohod atd. do vztahu, da se mluyiobrém klimatu“, opakem
je ,Spatné nebo konfliktni klima“. Klima, kde digoneexistuje, e vést ke
stavkam.

- Organiz&ni klima je naladni organizace v obecné ro¥jrkteré zahrnuje vztahy
mezi jednotlivymi pracovniky, bere v potaz jejiclhdmoty, citové rozpoloZeni,
postoje, nazory, vedeni atp. Dle Nakéam&ého (2005) rzeme vymezit it
zakladni typy organizmiho klimatu, ato orientaci na moc (autoritativstyl
fizeni — arméada), orientaci na interakci (mineformalni styltizeni — vyzkum),
orientaci na vykon (spolgast a relativni autonomie — prodejna). Oproti tomu
klima organizani mizeme rozdlit na otevené, kde pevlada vzajemnaiéra,
chovani je otetené a nefedstirané, probihd spoluprace mezi vedoucim
a podizenymi, pravidla chodu organizace jsou jasna la;stdale pak klima
uzavené, kde pevlada vzajemna nédéra, pracovnici jsou aZz apéii a Ihostejni
k vysledkiim svého snaZeni; vedouci je neosobni, nejevi pectiopro své
podizené, organizadidi formalreé a byrokraticky, nedovede ocenit kvalitni praci.
(Nakoneny, 2005, s. 109)

2.2.3 NaruSené klima

Je velmi pravépodobné, Ze tam, kde je klima naruSené, bude pmbhiblké
mnozstvi konflikti. Klima na pracovisti rfize negativdy ovliviiovat velké mnoZstvi
faktori, napiklad nemoZznost spoluprace, nesrozumitelnost zadangkol Cci
pracovnich vykod, Spatna nebo nizka aravéodnoceni, Spatna ¢ o zanistnance,
sobecké jednani pracoviiikéi nedostaténa informovanost. Podniky zaloZen#
fungujici na bézi vySe uvedenych faktorjsou neefektivni aje zde velka
pravdEpodobnost, Ze zéas dojde k jejich rozpadu.
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Bedrnova a Novy (1998) uv&d nasledujici piklady narusenych kultur:

a)

b)

d)

224

.paranoidni kultura — stalé obavy a strach, staleroZzeni vSeho druhu, trvalé
sledovani vSech aktivit a projevostatnich spolupracovnik permanentni
pripravenost na cokoliv;

natlakova kultura — perfektnost a detail, vSe mdj $ad, nej¢tSi ohrozeni je
z chaosu, vztahy jsou zaloZeny ni&kgzech, nic nelze ponechat nabiodSe je
Fizeno a do detailu organizovano, emoce jsouipegstné;

dramaticka kultura — vSe se saotestuje okolo charismatické vedouci osobnosti,
ktera se sama grandiézmsadila doprosid scény. Ostatni ji idealizuji a citi se
byt na ni sil@ zavisli, vSechna rozhodnuihi ona. Pracovni metody se opiraji
0 spontannost a intuici. Projevovani pozitivhichoemje projevem loajality.
Struktury a regule séasto rusi jako zbyteé, velmi se slavi uéghy;

depresivni kultura — pesimistické prognézy a stratb se neda stihnout, osud
nas pronasleduje, vSe maup\beh, rutina urfuje zpisob jednani, jen malo
zalezitosti Ize skutee ovlivnit, moc je Siroce roztena, ale bez praktického
vyznamu;

schizoidni kultura — velkd distance, lepSi je drzst zpatky, plachost,
ostychavost, mocenské vakuum,cast® boj o moc, koalice a taktika, prestiz
a kariéra jsou rozhodujici, e nebo nadSeni, nikdo nevi, kdy se czenm
prihodit.* (Bedrnova a Novy, 1998, s. 474)

Zdravé klima

Na uroveé akvalitu klimatu na pracovisti ma vliv velké mmt vnitnich

a vrejSich faktof.

Pro vytvdeni a udrzené spravné atmosféry v tymu je nutnéBeldrnové a Nového

(1998) dodrzovat nasledujici:

.kazdy uznava druhého jako rovnocenného partnera,
je nezbytné se vyvarovat tzv. vraZzednych vgjéd jako nap. otom pece
nemusimeibec mluvit!, Co tim myslite?, Tégre nenizete myslet va2a, Co
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si myslite, pré jsem studoval?

- nazorové rozdily by #&y byt chapany jako zdroj informaci a ne jako rysiv
faktor,

- neexistuji nazory nebo zkusSenosti, o nichz by s®hi® pochybovat,

- konflikty se nezakryvaji, nybrz odkryvaji, a disii@ise o jejich ficinach,

- v priubéhu tymové prace se ma kritizovat, ne z&gpvat, ironizovat a urézet,

- je teba se vyvarovat Septani se sousedy, telefpr@hovot: po strar,

- maji byt oslabena agresivni a extrémni stanoviska,

- VSichni ¢lenové tymu by di byt informovani shod¥f (Bedrnova a Novy,
S. 484)

2.3 Vliv lidskych vztahi na produktivitu prace

Produktivita prace @uje ekonomickou uroveprace a je definovana jak hodnota
vystupu na jednotku pracovniho vstupu. Produktivifardce je chapana
a charakterizovana jako efektivnost vyuziti Zamanych. Sleduje se produktivita prace
na pracovnika a produktivita prace na odpracovanodinu. Produktivita prace na
pracovnika spolu s produktivitou prace na odpragouahodinu se liSi. Mezinaroé&n
sledovana je vice produktivita na odpracovanou radv poslednich letech dochazi
k rastu pré¢ tohoto faktoru, nicménv ramci stedni Evropy zaujim&eské republika
az 3. misto. (CO JE CO, 2001)

Faktory zvySujici produktivitu prace:
- VYuZivani straj a zd&izeni,
- zlepSeni organizace prace,

zvySovani kvalifikace,

- vytvareni a vyuzivani novych technologii

motivace pracovnik

Na produktivitu prace ma vliv spousta fakipjednim z nich jsou samigme
i lidské vztahy na pracovisti. UZ Elton Mayo nattefakt upozornil. ESel také na to,
Ze ¢im lepSi jsou pracovni podminky, tim vySSi je pildtiita prace. Uvolwngjsi

23



prostedi, mér stresovych situaci aftelské progedi tedy nize vést k vySSim
vykonim. Mayo zavedl ,vytvéeni vztahu dvéry, dosSlo k odpou$hi sankci,

odpowdnosti jednotlivych pracovnik
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3. KONFLIKTY

Konflikt je stret dvouci vice neslditelnych stanoviseki nesmiitelnych stran,
které se nemohou nebo neghtdohodnout. Byvacasto doprovazen nervozitou,
nejistotou, strachem atrhe vést az k agresi. Konflikt je sloZen s grwacionalnich
i iraciondlnich. PraeSeni konfliktu je nutné zvazit vice alternativ.rflikt je cennou
informaci, ktera signalizuje, Ze3eco neni v ptadku, a je to peebaiesSit. (Cejthamr,
Dédina, 2010, s 266)

Konflikt maze byt:
- Skryty nebo otekeny (gipadré nasilny),
- nazorovy nebo mocensky,

- vnittni (odporujici si pohnutky uvifijedince) nebo wsi.

Konflikt u osob niize vyvolat jednani, chovani nebo reakce partnenaa cap:
- 0sobnostnimi dispozicemi, aktualnim psychickym stav
- frustraci, nespknym atekavanim
- absenci alternativnich voleb
- zamérem (s cilem ziskatipvahu)
- nedorozuminim, chybnym chapanim chovani, prajgartnera
- nezvladnutim aktualni role (Cejthamrédina, 2010, s 266)
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Tab.¢. 3. Zdroje konfliktu:

Konflikt roli

. Rozdilné
Specializace P
vnimani
Zdroje konfliktu
Vz/aj.emna Nespravedlivost
zavislost

Naruseni
teritoria nebo
prav

(Zdroj: Cejthamr a Bdina, 2010, s 266)

- Konflikt roli je velmi vyznamnym zdrojem, jedna se o ¢ed@vané chovanéj
rozdilné chovani lidi n&fE pozicemici rolemi v organizaci.

- Rozdilné vnimanije jednim z nej&ngjSich @icin vzniku konfliktu, jak seika,
kdyz dvarikaji totéz, nemysli totéz.

- Nespravedlivé zachazeni.

- Lidé si povaZuji své pracovni misto a své pracokali nedotknutelné, proto
i naruSeni teritoria nebo pravmize byt zdrojem konfliktu.

-V pfipact vzajemné zavislosti prace jednoho zatstnance na pracovnim

vykonu druhého.
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- Specializace jednotlivych Gtvait muze dojit k nedorozusmi, ato nafiklad
z divodu neznalosti procéginych pracovnich pozici nebo Utwar(Cejthamr,
Dédina, 2010, s 266)

3.1. Vlastnosti a druhy konflikt &

Konflikt sam o sob nemusi byt jen negativnim faktoremckaliv ve WtSine
piipadi se pra¢ jedna o nezdravy a neéhy jev. Jecasto spojovan se Skodou na

organizaci.

Negativni vliv konfliktu:
- odstup mezi soupe
- nedivéra a podezirani,
- rast fluktuace,
- rast odporu a vzdoru
- zhorSeni tymové prace,

- pocit ponizeni.

Pozitivni ginos konfliktu
- nové, lepsi napady,
- schopnosteSeni problérin
- vyjasreni individualnich nazdra stanovisek,

- moznost otestovani schopnosti.

Cejthamr a [Bdina (2010) také uvéf, Ze v posledni dab je konflikt
v organizacich povazovan za znak zdravé organizKomflikt je povazovan za
pozitivni silu, ktera pomaha k dosahovani efektienvykonu. Nelze jej tedy vnimat
jako vyloZzer negativni prvek, je neodvratnou gasti organizéniho Zivota.
(Cejthamr, [@dina, 2010 s. 265)
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Bednd& (2013) uvadi nasledujici druhy konflikt

3.2.

Intrapersondlni konflikty: jedna se o konflikty,eké probihaji v rdmci jednoho
¢lovéka, tzv. vnitni konflikt. s intrapersonalnim konfliktem se setiij spiSe
introverti.

Interpersondlni konflikty: jednd se o rozpory mdgéma a vice osobami. Do
téchto typi konfliktt se dostavajifiedevsim extrovertnzalozeni jedinci.
Skupinové konflikty: jedna se o konflikty v rameidné skupiny. Mze se jednat
o situaci, kdy se skupina spolupracovnikenize shodnout na postupu.
(Bedn&, 2013, s. 187)

Reseni konflikti

Pro rekteré osoby se nejjednodussSimigpbemieSeni konflikt zda vyhybat se

mu, @ipadré ignorace.

Reseni konfliktu

1.

o bk~ 0N

konfrontace
spoluprace
vyhybani se
astup

kompromis

Resenim konfliktu by mda byt situace, kdy jsou vdechny strany spokojeni

s finalnim stavem. Konflikt se e projevit s prodlevou, a to v okamziku, kdy jdrjé

strare konfliktu reSeni vnuceno. Cilem konfliktu neni jen samotnées$gni dané

situace, ale pro#ma situace na nekonfliktni.

ZpusobyiesSeni konfliktu

1. SpontannfeSeni — unik, regrese, agrese, rezignace, izolace.
2. Zanerné reSeni, ve které jsou aplikovany rigjnejSi postupy, naiklad

teorie her, poznatky ze socialni psychologie.
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a. Reseni mezi &astniky konfliktu — bez zapojeni dalich osob. @ile
tohoto feSeni je snizeni n&p, averze apod. MeSit situaci Ize
nasledova: shromazéni potebnych informaci, analyza pomoci
rozhovoru, zamySleni se nadSenim situace ditim zawrecne
dohody.

b. Re3eni dalsi osobou — do procésgeni vstupuje dalsi osoba. Cilem
je prispet k odstragni konfliktu. o konéném ieSeni rozhodh
autorita.

a. Soud: rozhoduje o poruSeni pravnich norem, jedna se
o formalni proces, kdy jedna stran&xit druha prohrava.

b. Arbitraz: jedna se o rozhod fizeni, které je alternativou
soudu. Wastnici konfliktu se dohodnou na feni
nezainteresované oshlktera vyslechne @bstrany konfliktu.
Zlcastrenym stranam se nabiziétéi moZznost projevit své
zajmy, stanoviska ar@ni. Rozhodnuti stanovené arbitrem je
zavazne.

c. Meditace: mediator se stard o konstruktivni tbgh
komunikace v procesiéeseni daného konfliktu, nicm&ma
vysledném feSeni pouze vifpac, Ze by doSlo k cilené
zadosti.

d. Konciliace: teti strana zodp@&dna za pibéh komunikace
mezi stranami. Podpora mirové komunikace.

e. Facilitace: teti osoba, zodp@&@dna za vedeni, jednani a za

procestizeni konfliktu, nikolifeSeni. (online, Matula, 2004)
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4. PATOLOGICKE JEVY

Na pracovisti se fizeme setkat s velkou spoustou negativnicti. j®Nejdive se
projevuji u jednotlivé, z tohoto dvodu je jejich nebezgaost poznana az v okamziku,
kdy se dostaneme do faze ifeSit. Psychické nasili na pracovisti je velmi zawaz

problém, ktery i v sotasné dob byvacasto podcgovan.

4.1 Mobbing

Zaklad slova mobbing pochazi z latinského mobyujgarre vynadat. Tento druh
konfliktu probiha na pracovisti mezi spolupracownifedna seipdevsim o naschvaly,
oc¢emovani, pomluvyci vysmech, ktery ma za ciliimét obét’” k odchodu z pracovidt
Utok mize byt provadn jak ze strany jedné osoby, tak i skupinou osomabbing se
jedna za pedpokladu, Ze utok na &b probiha v rozsahu nejmé&rx tydre po dobu
alespa pul roku. OkEti mobbingu jsou vystaveny velkému socialnimu stygehoz
dusledkem mohou vzniknout zavazné psychické problémyo deprese, Uzkosti,
poruchy koncentrace. Dokonceube kortit az sebevrazdou. Krainpsychickych
problémi miaze okt trpét i psychosomatickymi problémy, zazivacimi probléeglesti
hlavy, zad nebo problémy s dychanim. Mobbing mawuyeh olgtech i dalSi nezadouci
dopad,casto vede k rozpadu rodinigpelstvi. Cilem mobbingu je psychické a nastedn
i fyzické znieni jedince. (Svobodové, 2008, s 20)

Mobber (osoba, ktera mobbing provadij pozSieni své moci ziskava pocit
nadazenosti a nadvlady nad druhymi. v zavislosti nalgpd se nni pouZiti prosedky
mobbingu i cile. Je rozdil, zda je mobberem wiuzena. Kazdé pohlavi ma specifické

charakteristiky.

Zena mobber vyuziva Isti k zamezeni sebeprojeviesti, zamtii se gedevdim na
schopné fslusnice stejného pohlavi, které jsou z jeji stramimany jako konkurence,
pouziva pedevsSim slabiny jednotlivych &t, mluvi o oléti za jejimi zady, své
postaveni pouziva k natlaku, neboji seciitoa své obti verejné, naika ci primo,

vyuziva steni nepravdivych informaci.

30



Oproti tomu muz mobber nevyuziva emoce, ale zaegfiimo, olEti podceiuje Ci
znehodnocuje fimo ped nadizenym, je schopen &t podsteit faleSné nebo
zkreslujici informace, ma-li moznost, & obsti praci ,pod urové“ nebo ukoluje
rozsahem fekratujicim kapacitu mobbovaného a snazi sét'abolovat. (Svobodova,
2008, s 20)

Obr.¢. 3: Grafické zobrazeni tyamobbingu:

Nadfizeny

bossing

Kolega bullying Zaméstnanec - Kolega

staffing

Podiizeny

(Zdroj: Bedn#&, 2013, s. 181)

Bossing. Jedna se o né&mérené chovani ve vztahu rig@kny-podizeny, jehoz
zakladem je donutit zatatnance k odchodu ze z&sinani. v pipad bossingu zadava
nadizeny nepiméiené, naréné, ¢i nesmysiné ukoly, nebo dokonce takove, které
nejsou v popisu prace postizeného. PoZadavky nastaamce mohou byt nulové,
piehnanégi takove, které snizuji jehaidtojnost. Nkdy dochazi k izolaci adti, nuceni
do prace, ktera je zdravi Skodliva, pigac narazky na Spatny zdravotni stawib
Oet’ je neustéle pod dozorem a kontrolou. Bojovat singem je obtiZzné,ipdevsim
kvili téZkému odhaleni, Sikovny bosser dokazecibtargumenty proti ofti, jeho
vypady ece nejsouimé. (Svobodova, 2008, s 102)

Bullying. Bullying je souhrnem mobbingu a bossingu. Bully fektadu

znamena surovec, nasilnik, tyrainterorizovat. Existuje velké mnoZstvi definic, jak
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bullying definovat. Jedna z nich zahrnuje opakovag#livodné Uténé akce, ze strany
jednotlivce nebo skupiny if@né na dalSiho zafstnancei skupinu zamstnand, které
se snazi ostatni zastraSit, ponizit. Takoveto akteareji velké riziko pro zdravi a

bezpe¢i zanestnance. (Longton, 2014, s. 243)

Staffing. Pripad, kdy potizeni napadaji svého ndzeného. Jedna se ale o velmi
vzacné pipady. Olsti se stava osoba, jejiz s@il metody vedeni ostatni neschvaluiji.
Oketi se mize stat novy natdzeny, ¢i kolega, ktery byl povySen a nebyl svymi
byvalymi spolupracovnikyifjat.

4.2 Diskriminace

V praxi dochazi ke dima drutim diskriminace — fima a nefima. o gimou
diskriminaci se jedna vifpac, kdy jednanici opomenuti bylo provedeno na zakiad
nékterého z diskriminénich divodi, kdy se zarstnancem bylo zachdzeno jinak nez
s jinym zangstnancem. oiffmou diskriminaci se nejedna z#&edpokladu, Ze rozdilné
zachazeni je Zodvodnéno opravinym divodem. Nepima diskriminace se vyztaje
jednanim¢i opomenuti, kdy je zadstnanec znevyhavan \ici jinému zangstnanci
podle vymezenych tvodi. Za gedpokladu, kdy je za¥stnanec znevyhadvan
z divodu jeho zdravotniho stavu, je itoto povazovare diskriminaci Tento
zantstnanec by ® mit pristup k vykonu pracovnéinnosti a funknimu ¢i jinému
postupu v zagstnani. (Bedna 2013, s 150)

4.3 Manipulace

Manipulace je snaha aipobeni na mysleni druhé osaliywice osob. Existuji dv
formy manipulace, a to altruisticka, ktera je vegméch manipulovaného (rotk-dti)
nebo egocentricka, pro zisk manipulatora (obchadtezitosti). Manipulator se snazi
pieswdéit manipulované o spravnosti jeho nazoru, myslenky jednani, které
manipulovani nemaji za vlastrasto pro to vyuziva své charisma a sympatie, které

u manipulovanych vyvolava. Se svowtimavaze fatelsky vztah, ze kterého pakt
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Ve WtSing pripadi si manipulovana osoba ani nédemuje, Ze s ni je manipulovano.
Casto se ale istava, ze manipulovana osoba &lamuje, Ze s ni je manipulovano,
jenze z Bjakého divodu se nechce nebo n&be branit. Manipulace neni ryze negativni
acasto ji lze chapat pozitiwn jako pisobeni na ostatni s vyuzitim autority a zkuSenosti

(zdravotnictvi, zachranné sbory, diplomacie). (B#dB013, s. 150)

4.4 Sexualni ob#zovani

NejcastjSi obsti sexualniho olgFovani jsou Zeny, nicmérv praxi se tomuto typu
obtzovani nevyhnout ani muzjJednani sexualni povahy v jakékoliv fafnkteré je
dot‘enym zamBtnancem oprawmé vnimano jako nevitané, nevhodné nebo urazlivé
a jehoz zarr nebo disledek vede ke snizZenistbjnosti fyzické osoby nebo k vy
nepatelského, ponizujiciho nebo zneklidciho prostedi na pracovisti nebo které
mize byt opravené vnimano jako podminka pro rozhodnuti, které ovlwrkon prav

a povinnosti vyplyvajicich z pracaymavnich vztafi* (81 odst. 9 zakoniku prace)

Sexualni ohltZzovani niize mit fiznou formu a mize ho specifikovatada druli
chovani, ato od sexualnich naradzek az po zneuzv@iné sexualni utoky. OBEujici
osobou niZe byt nejen natzeny (Fimy i negimy), nektery z koleg, jiny pracovnik,
ale teba i klient.

4.5 Disledky patologickych jevii na pracovisti

Dusledky patologickych vztahjsou gedevsim psychického razu. i zdrashpvek
muzZe z&it poci’ovat Unavu, poruchy koncentrace, nespavosgentrgt depresemi,
v krajnich pipadech mZe vyustit v mySlenkach na sebevrazdyjpadré k aktu
samotnému. Nicménjednotlivé patologické jevy mohou mit vliv i na alomické
dusledky a celou organizaci, ato v podopodavani Spatnych vykénze strany

zanestnance, jejich zvySena nemocnosti, absence kityadipod.

33



5. ZLEPSOVANI VZTAH U NA PRACOVISTI

.Kazdy clovek by si ndl zachovat svouistojnost. Ve vSech vztazich, tedy v rédin
I na pracovisti, plati, Ze lidé si k nam dovolilkpkolik my jim dovolime. (...) je vzdy
smysluplné&ici swij nazor, a to i v situaci, Zze se obavame ztratyesamani.” (online,

Leskova)

5.1 Vlivy pusobici na vztahy na pracovisti

Existuje velké mnoZstvi vliva fakton, které maji vliv na vztahy na pracovisti. Od
organiza&ni struktury, prosedi zangstnani, pes komunikaci ve stavu piideny-

nadizeny, natizeny-podizeny, i mezi linio¢ postavenymi zagstnanci.

5.1.1 Role organizani struktury

Nejcastji se organizani struktura podniku odvozuje od uplavani rozhodovaci
pravomoci mezi jednotlivymi organizaimi jednotkami. Redstavuje uspg@dani
organizace do jednotlivych sthp acleréni organizace. Uspadani organizace se
obvykle znézatuje pomoci organizmiho schématu. v jednotlivych organimé&ch
strukturach dochazi Kiznym vztalim mezi zamstnanci. Tyto vztahy mohou byt

pojmenovany jako liniové, Stabni a fumk. (Z&ek, 2008, s. 74)

NejstarSi a zakladni organiza strukturou je struktura liniova. Jedna se olyta
nadizenosti a pokizenosti, které jsou uspadany a orientovany vertik&n Liniovi
vedouci maji nejvySSi odpéanost a pravomoci. Tato struktura je typicka proéma
podniky do padeséti zasstnand, a to z dvodu omezeni schopnosti zvladnuti vSech
podizenych. Pokud dojde Kekroieni miry Unosnosti, Ize po ditou dobu vyeSit
situaci Zizenim specializovanych Stabv této situaci se hovb o liniové Stabni
organizani struktue ¢i Stdbni jednotce. Za Stabni jednotku se povaiuedpecialisi,

IR Y4

jsou zcela bez pravomoci. §wliv na chod organizace upiatji prostednictvim
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manazera. fetim typem organizace je fulik. Podstatou tohoto typu
organizace/vztahu jsou pravomodikterych jednotlivé rozdilovat praci¢i natizovat
urcité ¢innosti jinym lidem, aniz by byli jejich ndzenymi. Tato struktura zjednodusSuje

komunikaci v organizaci a snizuje Grdv&umu v komunikaci. (Z#&k, 2008, s. 75)

Vznik organizi&ni struktury niize dle Odchazela (2007) piimout déma zmisoby:
1) navrZeni managementeried fungovanim organizace (nadnarodni firmy),

2) vyvoj podle aktualniho stavu a peb organizace. (Odchéazel, 2007, s. 220)
Organiz&ni struktura by rdla odrazet napl vztahy, rozhodovaci pravomoc

aclenitost organizénich prvki. Chybreé zvolena organizmi struktura mize negativia

ovlivnit vztahy na pracovistii zptisobit dezorientaci.
5.1.2 Role prostiredi

Kazdy pracovnik je ifp praci ovliviiovan vrjSimi vlivy, jejichz pisobeni si ani
nemusi ugdomovat. Pracovni podminkyugobi na psychicky a zdravotni stav

pracovniki, na jejich spokojenost, spolehlivost a hlawa jejich vykonnost.

Dle Pauknerové (2012) pracovni podminky zahrnelphk oblasti:

.prostoroveé, estetické a fudki 7eSeni pracovigt
- fyzické podminky préace,

- optimalizace techniky a pracovnich prastiki,

- bezpeénost prace,

- organiza’ni podminky prace,

- hygienické podminky,

- zdravotr-preventivni pée o pracovniky,

- socialre-psychologické faktory.(Pauknerova, 2012, s. 114)
Pauknerova (2012) dale uvadi podminky, ktet&an pracovnika néfznive ovlivnit:

- neprijemné pracovni podminky, které n&ni postoj pracovnika k podniku,

i presto, Ze neZsobuje zminu pracovniho vykonu v negativnim slova smyslu,
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- ruSivé pracovni podminky, diky nimzZ je sniZen pracovni vykon. Zdé&Zeme
zaradit fyzické faktory pracovniho prdeti (Spatny vzduch, o&teni
kancelde),

- Skodlivé pracovni podminky majici za nasledek poSkozeni organismu —
zraréni, otrava, nemoc z povolani, extrémni hluk, vysti@oty, chemikalie.
(Pauknerova, 20012, s. 114)

Je dilezité si uedomit, Ze neni péeba sledovat a vyhybat se pouzeiimpvym
pracovnim podminkédm, ale zé&iit se i na podminky iiznivé. Zajis&ni co nejvyssiho
vysokého vykonu za#stnanéd mohou firmy dosahnout vytvenim vhodného
pracovniho progedi, které bude na pracovnikygobit pozitivi¢ a bude je dostateé

motivovat.

Pracovni podminky
- prostorové, funéni, estetické
- fyzické
- organiz&ni

- socialni (Pauknerova, 2012, s. 114)

5.1.3 Role komunikace

.Kazda organizace méa své specifické komuetikgrostedi a komunikéni kanaly,
které podnikové komunikaci slouzi. Kazda organizange také komunikai vztahy

s ve'ejnosti a jinymi organizacemi(Mikulastik, 2010, str. 117)

Mikuldstik (2010) dale uvadi, Ze komunikace vzdyqbi na osoby, které se ji
Gcastni a vyvozuji se z ni ¢iré nasledky. Na zaklgdkomunikace mze dojit k ziskani

novych nazat, pociti, novych fyzickych dovednosti.
Komunikace niZze v ramci podniku probihat ¥kolika Urovnich, ato v Urovni

intropersonalni (vnihi monologc¢i dialog), interpersonalni, organizd komunik&ni

sit’, makrosocialni (masova uray)e
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Zakladem usggné komunikace je vhodna volba komugikdo kanalu.
Komunikani kanal je prosedek, kterym je stleni pendSeno. inos zpravidla
neprobihad pouze prdstnictvim jednoho kanalu, ale s@dh¢ muze byt soubzné
probihat vice kanél Pri komunikaci dochazi k pouzivani hlasového kandlavér
a naslouchéani), zrakovy kanal (gestikulace, zr&khovy kanal (viém a vysilani
pachi) a hmatovy kanal tesny kontakt). Jiné komunikai kandly jsou klasifikovany

podle pouzitych komunikaich prostedki (e-mail, telefon, kotoveé signaly atd.).

O zajisStni potebného p&u komunik&nich kanél a dorkeni adresém se staraji
systéemy komunikace. ¥ eme je rozélit na pisemné (podnikovéasopisy, noviny,
nastnky), verbalni, intranetové a systémy informovaaiejnosti. (Mikulastik, 2010,
s. 117)

Armstrong (2002) uvadi nasledujici systéemy komureka

a) Komunikace pomoci intranetu — pémé oblibeny systém komunikace.
Hlavnim gredpokladem je idmy nebo nefimy pristup k p@itaci. Vyhodou je
rychly prenos pro velké mnoZstvitigemai. Pomoci intranetu je mozné
uskute&nit oboustrannou komunikaci, zadavat ukoly.

b) Casopisy — pibézné informovani o podnikovéntili, novinkach. UZivaji se pro
Gcely public relations. v ramci podnikovyckasopisi se vyzdvihuji Usgchy
firmy. Nekteré firmy vybizeji pracovniky na podileni se nadpikovych
¢asopisech. Formaime byt papirova, ale i elektronicka.

c) Podnikové noviny — ohnisko zamu z&m®no na bezprosdni starosti
pracovniki. Clanky by ngly byt specificky zanené na vysstlovani zansri
managementu a dopady na pracovniky. Podnikové wowiohou obsahovat
i ¢lAnky ocinnosti pracovnil. v ramci podnikovych novin se ttheme setkat
s rubrikami vyhrazenymi ffimo pro pracovniky, ti zde mohou vyjagat své
nazory a dojmy. Management bylnma dotazy odpovidat a n€ha by dochazet
k cenzute.

d) Véstniky nebo o#Zniky — lze je pouzivat k okamzitému informovani
o zalezitostech, které nemohoekat do vydani podnikovych novin. Rychlost
distribuce je rychla. Mohou byt umdsty na nasinkach, rozdany jednotlivym

zamestnanam, ¢i zaslani e-mailem.
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e) Nastnky — &Zn¢ pouzivany &asto zneuzivany systém komunikace. Kamen
Grazu je peplnit nastnku nezajimavymi, neaktualnimi a neuitgmi
informacemi. Je nutna kontrola obsahu.

f) Video — vhod# upravena videa mohou byt velmi levhou metodouppealavani
informaci o tom, jak si podnik vede, ale iosobnijobselstvi. Tato forma
komunikace neni oblibena avbdu neosobnosti.

g) Tymovy briefing/meeting — systém briefingu $p@& v zapojeni vSech
pracovniki v podniku, jednotlivych Grovni do spdéleych setkani. Naéthto
setkanich seipdkladaji, ziskavaji a projednavaji informace. Qileriefingu je
prekonat nedostatky a chyby. (Armstrong, 2002, s) 722

5.1.4 Role tyma

,Tym je skupina lidi, ktd spole’né usiluji o dosazeni spaieého cile* (Smida,
2007, s. 201)

Armstrong (2002) uvadi definici tymu dle Katzenbach Smithe, Tym je mala
skupina lidi se vzajerdnse doptujicimi dovednostmi, kiejsou oddani spot@mému
Gcelu, pracovnim cilm a pistupu kpraci, za 4% jsou vzajemh odpowdni”
(Armstrong, 2002 s. 193)

Tymy jsou dilezitou sogasti pracovniho prastdi. v fipads spravného fungovani
mohou ginést vysokou miru uZzitku. z hlediska trvani jézeme rozdlit na daiasné
atrvalé. Dgasné tymy jsou vytiény za specifickym delem a po spkni planu se
rozpousgji. Trvalé tymy, jak uz nazev napovida, jsou i gan&ni ukolu zachovany.
Pouze mohou byt dobvany novymi pracovniky. Vyhodou trvalych tyrje vzajemny
vztah mezi jednotlivymtleny, vzdjema se znaji a znaji i své schopnosti, dovednosti.
DalSi podsty pro vznik tymu mohou byt t¥eny pouze na zakladyzické blizkosti
pracovniki (lidé v jednom odéeni, kulturni blizkost). Takovétouslody nazyvame
pasivni. Oproti tomu stoji aktivniuglody, miZze se jednat o spdiey cil pracovnik ¢i
spol&né zajmy. VysSi efektivita se vyskytuje u tymzniklych na zaklag aktivnich
davoda. (Armstrong, 2002, s 193)
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5.1.5 Zpétna vazba

~Zpétna vazba, kterd jedinna, podava jednoziaé a gimaocaré informace. Jeji

zakladni funkce je/pdevSim kontrola realitou.(Hronik, 2006. s. 51)

Zpétna vazba (neboli feedback) se vztahuje k chowinge, ne k jeho osobnosti.
Aby byla zgtna vazba poskytnuta kval#n je poteba rozliSovat pocit, popis
a interpretaci. Samotna interpretace deétr@ vazby nepét nicmérk ma swj vliv.

Prvky zptné vazby jsou pocit a pouzivame popis.

5.2 Komunikace

DeVito (2008) uvadi, Ze komunikace m& plavnich cii:
,U cit se: Ziskavat znalosti o druhych, @va o sold.
- Spojovat: Vytvéet vztahy s dalSimi lidmi, vzajegnma sebe reagovat.
- Pomahat: Naslouchat ostatnim a nabizet/jegeni.
- Ovliviiovat: Posilovat nebo #nit postojeci chovani druhych.
- Hrat si: Tésit se z okamzitého zazitkDeVito, 2008, s. 51)

Smery komunika&nich kandél v organizacich:
- Formalni komunik&ni kandly
o Vertikalni (snérem dofi a snérem nahoru)
0 Horizontalni
o Diagonalni
- Neformalni komunik&ni kanaly

5.3 Koucing

Jednd se o roz&nou formu instruktaZerpvykonu préace. InstruktaZ je na rozdil od
kowingu jednordzovy zjsob, jak zatit ¢i piiSkolit zaméstnance, iuZz nového nebo

stavajiciho. Koting miZzeme oznét za dlouhodobé instruovani, vydlovani
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a kontrolovani ze strany néddeného¢i osoby, ktera vz&élava. v rdmci kodingu
dochazi k tomu, Ze zasstnanci jsou stovany gipominky k jednotlivym¢éastem jeho
prace, ato nejen v negativhim slova smyslii. $pravié vedeném kotingu by
kouwovana osoba &ta byt nejen vzélavana, ale i poditovana k lepSim vykdm

a snérovana pozadovanym snem. (Koubek, 2005, s. 252)

Vyhody
- soustavna informovanost o kvalprace,
- Uzka oboustranna spoluprace,
- pomaha ke zlepSovani komunikace,

- prostor pro stanoveni dil

Nevyhody
- formovéni pod tlakem,
- nekompletnost,

- mnozstvi rusivych vliu. (Koubek, 2005, s 252)

5.4 Teambuilding

K teambuldingu se vaze velké mnozstvi definic. des o proces budovani tymu
a zlepSovani efektivni prace skupiny. Zahradkov@0%2 definuje teambuilding jako
védomou a cilenou praci s tymem (pracovni skupin&terd ma zajistit, aby byl tym
(pracovni skupina) schopen debvyuZivat jedinénost kazdého svéhdlena. Svj
puvod ma teambuilding, jak z nazvu vypovida, v buddvdmu, zejména zagenim
na rozvoj spoluprace, zvladani krizovy¢h naratnych situaci, zefektiwmi prace
a komunikace a v neposledfdd® s fungovanim skupiny a zvySenim efektivity tymu.
(Zahradkov4, 2005, s. 21).

Hlavnim cilem je, aby fungovani tymu bylo efek#jgi a produktivijsi a aby
atmosféra a vztahy v podniku byly pozity#i. Pozornost je zaffena na pracovni
postupy a mezilidské vztahy, a to nejen mezi jddymhi pracovniky, ale i ve vztahu
k nadizenym/podizenym.
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PRAKTICKA CAST

6 DOTAZNIKOVE SET RENI

6.1 Predstaveni podniku

Firma, ve které probihal vyzkum je z rovzniklych ¢eskych bank s britskymi
investory. Jedna se mladou dynamickou banku, ktarévou existenci ziskala nejedno
oceréni. Zabyva se nejen produkty pro osobni, ale nfineéklientelu. V sotiasné dob
servisuje vice nez 100 000 kliéntPoba@kova st sice neni bohatzastoupena, ale
v ramci zkvaliiovani sluzeb bude v nasledujicich letech dochazejirku rozsifeni.
Dana spolénost bude anonymizovana a iigac potreba ozn&na jako Spolost
XY. (Zdroj: Firemni dokumenty)

6.2 Cil vyzkumu

Cilem praktick&asti bakaléskeé prace bylo zjistit to, jak jsou z&stnanci vnimany
vztahy na pracovisti, zda maji pocit, Ze Zatnavatel fipadné konfliktyieSi a vytvé

pottebné podminky pro jejich zlepSeni.

V dotaznikové Séeni bylo pomoci hypotéz ro&géno do dvou oblasti:

1. Vztahy na pracovisti. Zde bylo dotaznikoveéiéet zamndteno na vhodnost
vybéru uchazeéi o pracovni pozici ajejich naslednécteaeni do kolektivu,
vztahy a atmosféra, ktera na pracovisti panuje ada spolu travi zastnanci
¢as pouze v za#stnani, nebo i mimo pracovni dobu.

2. Konflikty na pracovisti. Zde se zjidvalo, jak casto a s kym se dostavaji
zanestnanci do konfliktu, jak a s kym j@Si. Co dla zangstnavatel/naiizeni

pro predchazeni konflikim a jak se snazi jesit.
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3. Spokojenost na pracovisti. Zde respondenti hodnjetihotlivé vlivy a faktory
na pracovisti, probihalo zjiévani celkové spokojenosti pracovinik

6.3 Pracovni hypotézy

Na zaklad odborné literatury a vlastnich zkuSeni jsem zfdavala tyto hypotézy.

Prvni hypotéza se vztahovala k oblasti vitah pracovisti a byla definovana takto:
kvalitni vykérové fizeni eliminuje nezdravé pracovni vztahy na prastoviNa zaklad
vlastnich zkuSenosti vim, zékaliv jsou znalosti a &domosti dilezitym prvkem, je zde
nutné i jisté propojeni mezi jednotlivymi zastnanci. Pracovi8t kde si zarsstnanci

v v s

rozumi, je jednodussi najit ,spotouiet” a zadané ukoly weSit.

Bankovni sektor afpdevSim odéleni, ve kterych bylo dotazovani provad, se
fadi mezi psychicky nétaé acasto ikonfliktni. v kratkychc¢asovych usecich je
nezbytné viesit velké mnozstvi ukdl Proto byla dalSi hypotéza stanovena tak, Ze

zanestnancicastoceli konfliktam. At uz mezi sebou, néidenymi, podiizenymi apod.

NereSené konflikty mohou #Zgobit vice nefijemnosti neZz uZitku. Pokud
zamestnavatel konflikty n&si, niize to mit velky vliv na fungovani tymu, odldni, ale

i celé organizace.
Existuje velké mnozstvi vliva faktofi, které maji vliv na vztahy na pracovisti. Za

piedpokladu, Ze zagstnavatel chce, aby jeho tym fungoval a plnil sé&azky, je

potreba, aby se probihala snaha o zlepSeni a zkyaltatahi na pracovisti.

6.4 Metoda vyzkumu

Jako metoda vyzkumu byla zvolena dotaznikova foSekeni a kvantitativni
vyzkum. Pro tento typ jsem se rozhodla z tohovodiu, Ze vyzkum probihd na

pracovisti, které znam asama pracuji. Proto by loalojit k ugitému zkresleni
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podavanych i ziskanych informacij gvoleni kvalitativniho vyzkumu. Nejen proto, Ze
by mezi respondenty a tazatelem bijaky ,vztah“, zarové mam do spokosti ugity
vhled a éekavam jisté odpadi, na zaklad kterych byly stanoveny hypotézy.

6.5 Vysledek zji¥’ovani

Dotaznik byl rozeslan stu pracoviiika oddleni Customer service Front Office,
Back Office, Payments, Cardops, Broker Supportn8nas. Ze sta respondérylo
vyplnéno 50 %.

Dotaznik vyplnilo 52 % Zen a 48 % muZzNejwtsSi podil - 38 %, zastavaji
respondenti ve &ku do 25 let, 32 % respondenti véku 26 — 35 let, nejmensi podil —
30 %, ve ¥ku 36 a vice.

6.5.1 Vztahy na pracovisti

Tab.¢. 4: V ramci gijimacihotizeni byly posuzovany nejen kvality, ale i to, ljesé

bude zamsstnanec hodit do kolektivu

Podil odpo¥di
rozhodr ano 32%
spiSe ano 42 %
nedokazu posoudit 20 %
spise ne 4 %
rozhodr ne 2%

(Zdroj: Aneta Tyslov4, vlastni geni)

Zajimavée je, Ze celkem 74 % respondensi mysli, Ze vramci jejich
vybérového/gijimaciho fizeni doslo k posuzovani nejen jejich kvality, ale
k posuzovani jejich osobnosti a toho zda se budbwkalektivu hodit. Celych 32 %

procent si je touto okolnosti naprosto jista a gojdudencloveék se vyslovil negativé
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s absolutni jistotou. 20 % dotazanych nedokaze ymbisozda tato okolnost byla

posuzovana.

Graf¢. 1: S kolegy si rozumim

(Zdroj: Aneta Tyslova, vlastni eni)

Celych 90 % uvedlo, Ze si se svymi kolegy rozumidmci porovnéaniéchto dvou
otazek bylo prokazano, ze hypotéza byla korektshebh vylErovéhoiizeni opravdu
dochazi k vybru takové skladby zagstnang, ktei si rozumi. Celkem 74 % uvedlo, ze
souhlasi s tim, Ze v rdmci jejich Wbvéhotizeni byl bran itel i na to, zda se do
kolektivu budou hodit a poté jich 90 % uvedlo, dmt skutén¢ je tak (viz. Gratk. 3).
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Graf¢. 2: MladSi zanmsstnanci spolu trawias i mimo pracovni dobu
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(Zdroj: Aneta Tyslov4, vlastni eni)

Na tdzaném pracovisti vySlo najevo, & mimo pracovni dobu spolu travi 68 %,
negastji vSak respondenti do 25 let. 89 % tétkové kategorie uvedlo, Ze své kolegy
vid4 i mimo pracovni dobu. Naopak nejraéspolu travicas respondenti veiku nad 36
let, 60 % dotazanych uvedlo, Ze sp&s mimo pracovistnetravi, pipadré ztidkakdy.

Graf¢. 3: Fungovani tymové spoluprace na pracovisti

nedokazu posoudit; ne; 4%
6%

(Zdroj: Aneta Tyslov4, vlastni eni)
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Tab.¢. 5: Atmosféra fevladajici na pracovisti

Podil odpo¥di
vynikajici 14 %
velmi dobra 44 %
dobréa 26 %
normalni 16 %
spise horsi 0%
konfliktni 0%

Kladné ohodnotilo atmosféru na pracovisti 84 % respondet % ji oznailo za
vynikajici, 44 % za velmi dobrou a 26 % za dobrdako normalni ji ozrido 16 %
a kladr® zhodnotitelny je fakt, Ze jako horSi nebo konfliktheoznail pracovni

atmosféru na pracovisti nikdo.
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Tab.¢. 6: Hezdickové hodnoceni vztahu s ri&kenym

Podil odpo¥di

34 %

30 %

22 %

12 %

2%

(Zdroj: Aneta Tyslov4, vlastni geni)

Swij vztah s néizenym hodnotili té@& vSichni respondenti pozitién Pramérné

hodnoceni vztahu s nddenym je 3,82.

Na zaklad dotaznikového S&ni bylo zjiS¢éno, Ze se zawdstnavatel snazi
o za&lereni aktivit zlepSujicich a zkvatitjicich vztahy na pracovisti, ato formou
teambuilding, spolénych akci, veirka, pomoci meeting zptnych vazeb na
pravidelné bazi. ¥Sinova cast respondefitje se snahou zafstnavatele spokojena
a uvadi, Ze spotay program s kolegy je dostgici. Ctvrtina z nich také uvadi, Ze by

neuvitalatasgjsi program.

6.5.2 Konflikty na pracovisti

Dle vysledki dotazu na to, jakkasto se zagstnanci dostavaji mezi sebou do
konfliktu, jich nejvice uvedlo, Ze mémez 1 krat v résici. Kazdy den se s konflikty

setkava pouze 5 % dotazanych. Hypotéza tedy nebglkadzana.

NejvetSi ¢ast konflikii na pracovisti parado¥nneprobihd mezi zatatnanci na
stejné podnikové urovni, ale ve vztahu mezi kliérdikazniky. Jakoiovod konfliktu
respondenti uvedli vzajemné nepochopeni. Velkat uvedla, Ze se do konflikt

nedostava nebo se jim snazi vyhnout.
V ramci feSeni jednotlivych konflikt nejwtsi ¢ast jednad na vlastni¢gt ¢i se

s konflikty na pracovisti nesetkava. tigac, Ze se ale aktivinrozhodnou konflikiesit,

obréati se pedevSim na svého nidgeného nebo hledaji oporu v jakékoliv jiné asol
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pracovisti. v procesieSeni konflikh se ¥tSina respondefit(40 %) snaZzi fizpusobit
osol#, se kterou konflikt probiha a dalSi si stoji zgreva vzdy slep haji svij nazor
(25 %).

Graf¢. 4: Davody konflikti na pracovisti

= rozdilnost nazdr na rozdleni
prace

= chybré/nedokonale stanovené
procesy

= neschopnost
kolegi/podiizenych/natizenyc
h cklat svou praci

= yzajemné antipatie

= jiné

o
&
=
o
[En
(&)

20

(Zdroj: Aneta Tyslova, vlastni eni)

NejéastjSim zdrojem konflikl na pracovisti jsou chylsrti nedokonale stanovené
pracovni procesy, velkodast ale zaujima ineschopnost kdlegodizenych, ¢i
nadizenych dlat svou praci nebo nerovnémé rozdleni prace. Jako jiny zdroj
konflikta byla uvedena kombinace vySe zgrifich, vzajemné nepochopeni.
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Graf¢. 5: Snaha vyhnout se konflikh dle pohlavi, muzi/zeny

(Zdroj: Aneta Tyslova, vlastni eni)

Z vySe uvedenych grafie patrné, Ze zagstnanci se snazi vyhnout konflikn, ve

vétSi mie vSak Zeny.

S utokem na svou osobu se nesetkalo vice nez ®3pomderit, 12 % se s Utokem
setkav&asto, zbytek idkakdy.

Na otazku, zda za¢stnavateki nadrizenyresSi konflikty na pracovisti, uvedlo vice
nez 46 % dotazanych, Ze jejich zmtmavatel konfliktyieSi a snazi se, aby se jeho
zamestnanci do konfliki nedostavali pomociastych zptnych vazeb, meetirig
a teambuilding, vétSinou ve formd firemnich veirki a vyleti. Stejré velka ¢ast
nedokazala posoudit, zda zgsmavatel jejich konfliktyteSi a nevi, zda se & nibec

zajima. MenSi¢ast dotazanych uvedla, Ze zsmtmavatel se oénezajima a jejich
konflikty nefreSi. Ani zde nedoslo k prokazani hypotézy.

Se sexualnim obtovanim na pracovisti se 90 % respontenmtesetkalo,

zajimavym poznatkem vSak bylo, Ze ti, iktse setkali, nebyly Zeny, jak by bylo
piedpokladano, ale muzi.
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6.5.3 Spokojenost na pracovisti

Graf¢. 6. Hodnoceni jednotlivych okolnosti na pracovgkio ve Skole

zajimavost prace

vztah s kolegy

vztahy s pfimymi/nepfimymi nadfizenymi
benefity

jistota zaméstnani

moznost povyseni

platové ohodnoceni

organizace pracovni doby

délka pracovni doby

pracovni zatéz

pracovni podminky (svétlo, teplo, hluk)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

El m2 =3 m4 m5

(Zdroj: Aneta Tyslova, vlastni eni)

Nejlépe ohodnotili pracovnici vztah se svymi kolegyztahy s nakizenymi

a jistotou zarsstnani. Nej¥tSi rozdily podiuji u pracovnich podminek jako jeéto,
teplo a hluk na pracovisti a délkou a organizaatpvni doby.

Tab.¢. 7: Hezdickové hodnoceni spokojenosti na pracovisti

Podil odpo¢di
* ok kok ok 24 %
* % &k 42 %
U 30 %
.. 2%
x 2%

(Zdroj: Aneta Tyslov4, vlastni eni)

Zaméstnanci jsou na svém pracovisti spiSe spokojenlka®é hodnocenicini
3,84/5.
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Se vztahy na pracovisti je spokojené&Sina respondefit Dotaznikové Ségni
ukazalo, Ze na zkoumaném pracovisti panigitglské vztahy a zafstnanci se mezi
sebou nedostavaji do konfliktnich situgesto. Jak ze Seni vyplyva, nejutsi dil na
tomto ma kvalitni vybrove fizeni, které jiz od samotného gatku voli zanistnance
tak, aby ke konflikim a krizovym situacim na pracovisti nedochazel&o Jana&nou
vyhodu lze téZz zminit to, Ze z&stnavatel usiluje o to, aby pro pracovniky byly
uvolnény finanini prostedky na spokné akce, které téz up@yi vztahy mezi

pracovniky.
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ZAVER

Otazkou fungovani vztdhna pracovisti se jiz od 20. stoleti zabyva mnohimié.
Zkoumani této problematiky se stalo diskutovanymatem jiz i vCeské republice.
Vztahy na pracovisti maji velky vliv na tigmosti podnikw&i organizace. Na pracovisti
se setkdvame jak s formalnimi, tak i neforméalniatahy. Mizeme se setkat se vztahy,
které jsou konfliktni, patelskéci dokonce intimni. Vztahy na pracovisti se téz d@dréa
atmosfée, ktera v podniku panuje. Organizace by sd&anrantiit na fungovani
formalnich i neformalnich vztéh Na pracovisti, kde budou fungovat neformalni kigta
méa velky pgedpoklad k fungovani ivztéhformdlnich. Spravné fungovani vztah
a rijemna atmosféra na pracovistiigpiva k plni stanovenych dil a v neposledni

fack s jejim postaveni na trhu prace.

Velmi dulezitym prvkem vramci fungovani pracovnich vitale zejména
podnikova kultura. Podnikova kultura je sésti kazdé organizace Egpiva kK jeji
aspesnosti. Déle je @lezité zminit vhodné deni organizéni struktury a komunikace

nejen mezi kolegy, ale i ve vztahu peny-nadizeny a naopak.

Nezadoucim jevem na pracovisti jsou konflikty, Etanohou probihat nejen na
liniové urovni, ale i nafi¢ organizaci. Konflikt je $et dvouci vice neslditelnych
okolnosti¢i nesmtitelnych stran, které se nemohdiunechgji dohodnout. Konflikt je
doprovazen nezadoucimi vlivy. ksSeny konflikt s sebou nese velké mnozstvi

negativnich jew a miZze vyustit az do patologickych jiev

Z vysledi vyzkumu vyplynulo, Ze téwit vétSina respondefitma pocit, Zze na
pracovisti panuji dobré vztahy narapelské bazi. Diky tomu panuje uvendjsi
atmosféra, funguje tymova spoluprace a&stmanci se mezi sebou nedostavaji do
konflikta. z vysledk je patrné, Ze zakstnavatel se o zlepSovani vziaha pracovisti

stara, a to formou spdaleych akci, teambuildinga zg@tné vazby.
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Priloha A: Dotaznik

Ot. 1. Pohlavi

(] muz

[] Zena

Ot. 2. &k

[] do 25 let
[] 26 — 35 let
[] 36 avice

Ot. 3.V rdmci gijimacihotizeni byly posuzovany nejen moje kvality, ale ij&stli se
budu hodit do kolektivu

[] rozhodr ano

[] spiSe ano

[J] nedokazu posoudit
[] spiSe ne

[] rozhodr ne

Ot. 4. S kolegy si rozumim

[] rozhodr ano
[] spiSe ano
[] spiSe ne

[] rozhodr ne

Ot. 5.Travim s kolegyas i mimo pracovni dobu

[] rozhodr ano
spiSe ano

spise ne

O 0o o

rozhodri ne



Ot. 6. Myslite si, Ze na VaSem pracovisti fungyjmdva spoluprace?

Ot.

Ot.

Ot.

I R

(0 I B N O

8.

N I R I R

O 0O oo o d

rozhodré ano

spiSe ano
nedokazu posoudit
spise ne

rozhodrg ne

. Jaka atmosféraqvlada na Vasem pracovisti?

vynikajici
velmi dobra
dobréa
normalni

spise horsi
Jalkcasto se setkavate v ramci vaseho tymu s konflikty?

kazdy den
1x tydre
1Xx v mesici

mére ¢asto

. S kym se néastji dostavate do konfliktu?

kolegy z mého odileni

S podizenymi

S nadizenym

s kolegy z jiného odtdeni

se vSemi

do konfliktu se nedostavam

se zakazniky/klienty



Ot. 10. Na koho se obréatite, kdyZ se dostaneteodtiiktu?

Ot.

Ot.

Ot.

I R

na kolegy z mého odteni
na nadizené/ho
na kohokoli

na nikoho

11. Jak konfliktyeSite?

]
[l
[l
[l
[l

na vlastni pst

prostednictvim dalSi osoby/dalSich osob
stiznosti

do konflikti se nedostavam

konflikty nereSim

12. Z jakéhodlvodu vznikaji konflikty na mém pracovisti?

(0 I R I R N I

rozdilnosti nadzar na roz@lenou praci
vzajemneé antipatie
neschopnost kolégpodizenych/natizenych dlat svou préaci

chybré/nedokonale stanovené procesy

13: Jak postupujetdigeseni konfliktu

O 0O dooddn

vzdy hajim swj nazor
jednam individuala
rozhoduiji se pro kompromis
obracim se na nédeného
spoléham na zasah koleg
konflikt nefeSim

rackji ustoupim




Ot. 14. SnaZite se za kazdou cenu vyhybat konitikituacim?

[] rozhodr ano
[] spiSe ano
[] spiSe ne

[] rozhodr ne

Ot. 15. Myslite si, Zze Vas n#ideny €i zamestnavatel)ieSi konflikty na pracovisti

dostaténé?

[ rozhodr ano

[] spiSe ano

[] nedoka&zu posoudit
[] spiSe ne

[] rozhodri ne

Ot. 16. V gipact, Ze byste rfl/a ohodnotit s\ij vztah s natizenym, kolik hézdicek by

obdrzel?

Ot. 17. Co pro Vas @ vas zamstnavatel/nakizeny, aby zlepSil vztahy v ramci

Vaseho kolektivu?

Ot. 18.Setkal/a jste se¢kdy na pracovisti s utokem na Vasi osobu?

[] rozhodré ano
spiSe ano

spise ne

0 O o

rozhodri ne



Ot. 19. Setkal/a jste s€kdy na pracovisti se sexualnim &bbvanim?

[] rozhodr ano
[] spiSe ano
[] spiSe ne

[] rozhodr ne

Ot. 20. Zajisuje Vam zamstnavatel v ramci tymu/odteni spolény program?

[] ano atasto
[] ano, ale #idkakdy
] ne

Ot. 21. V gipact, Ze jste ozndl/a v predchozi otdzce ano, jaky program pro Vas

zaji¥uje?

Ot. 22. Uvitate/Uvitali bysteasgjSi program s kolegy?

[J rozhodr ano

[] spiSe ano

[] spiSe ne

[J rozhodr ne

[] takto je dostaujici

Ot. 23. Mate dostatay kontakt se svymifmym nadizenym?

[] rozhodré ano
spiSe ano

spise ne

0 O o

rozhodri ne



Ot.24. Zajim& se Vas ndeny o Vase osobni problémy?

rozhodré ano
spiSe ano

nevim

I R

spise ne

[] rozhodri ne

Ot. 25.Resi natizeny konflikty na pracovisti?

[] rozhodr ano
[] spiSe ano
[] spiSe ne

[] rozhodri ne

Ot. 26. Jak jste spokojen s nasledujicimi okolnostasi prace? Ohodrite jako ve
Skole od 1 (nejvice) do 5 (nejm@én

1/2,3|4|5
pracovni podminky (s¥lo, teplo, hluk) O NONNONNONNO)
pracovni zatz O/0|O0|0O|O0O
délka pracovni doby QO|0|0O|0
organizace pracovni dobyi{phody, odchody, i@stavky)l O | O | O | O | O
platové ohodnoceni QO|O|0O|0O
moznost povyseni 0O/0|0|0O|0O
jistota zangstnéni 0O/0|0|0O|0O
benefity O/0|O0|0O|O0O
vztahy s pimymi/negimymi nadizenymi O/0|0|0O|O0O
vztah s kolegy 0/0|0|0O|O0O
zajimavost prace O/0|O0|0O|O0O

Ot. 27. Jak jste celk@wspokojen/a se svym z&stnanim v této spataosti?

\



Evidence vypujcek
Prohlasent:

Davam svoleni k pljcovani této bakalarské prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci fadn€ citovat v seznamu pouzité literatury.

Aneta Tyslova /‘\,
V Praze dne ... 1110, 2044, podpis: Qg de i SO

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis




