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ABSTRAKT 

Moje diplomová práce na téma „Interpersonální konflikty a způsoby jejich řešení a 

předcházení“ se zaměřuje na prozkoumání organizační struktury společnosti a 

na problematické oblasti v komunikaci. Teoretická část nám umožní pochopit lépe 

problematiku vnitrofiremní komunikace a konfliktů na pracovišti. V praktické části byla 

hlavní metodou při zpracování obsahová analýza (dotazník, pozorování a rozhovory se 

zaměstnanci, které jsem ve firmě provedla). Z této analýzy jsem poté vyvodila 

konkrétní závěry. 

 

KLÍČOVÁ SLOVA:  

Interpersonální konflikty, vnitrofiremní komunikace, organizační struktura, dotazník 

 

ABSTRACT 

My thesis on "Interpersonal conflicts and ways of their solution and prevention" focuses 

on exploring the organizational structure of the company and on the problematic areas 

in communication. The theoretical part will allow us to better understand the issues of 

internal communication and conflicts in the workplace. In the practical part, the main 

method for processing content analysis (questionnaire, observation and interviews with 

employees, which I carried out in the company). From this analysis, I then draw 

concrete conclusions. 
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Interpersonal conflicts, internal communications, organizational structure, questionnaire 
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ÚVOD 

 

Každé ukončení studia by mělo být prezentováno určitým druhem výstupu, 

předvedením a zhodnocením znalostí za celé období. Já své studium zakončuji 

diplomovou prací na téma Interpersonální konflikty a způsoby jejich řešení a 

předcházení. 

 

Vybrala jsem si společnost Wendell Electronic a.s., kde nyní pracuji jako marketingový 

pracovník. Měla jsem možnost seznámit se blíže se společností, její výrobou a 

s ostatními informacemi, které se dotýkající mé diplomové práce. 

 

Součástí mé diplomové práce nejsou jen teoretické poznatky, které jsem čerpala 

z literatury, ale i navrhovaná nápravná opatření, která by měla vést k nápravě určitých 

slabin, které ve společnosti existují, nebo přidělávají společnosti problémy 

v komunikaci. 
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CÍLE A METODY 

 

Proto, aby má diplomová práce dosáhla požadovaného cíle, jsem jako první provedla 

literární rozbor oblastí komunikace a konfliktů a témat společných s touto 

problematikou. V dalším kroku jsem se zaměřila na situaci ve firmě. Informace, které 

jsem zjistila svým pozorováním či získala od ostatních zaměstnanců, jsem se snažila 

porovnat s teoretickými poznatky, vyhodnotit situaci a zajistit co nejlepší řešení. 

Zpracovala jsem dotazník, který jsem posléze vyhodnotila a nalezla problematické 

oblasti. 

 

Závěrem bych chtěla prezentovat má doporučení a případné návrhy, které by měly 

udávat směr ke zlepšení komunikace ve společnosti a zároveň zdůraznit tyto 

problematické oblasti. 

 

Má práce by měla poskytnout vcelku spolehlivý obraz o komunikaci a konfliktech 

ve společnosti. 

 

Jejím cílem je rozpoznat problémy v komunikaci ve společnosti, určit správnou 

komunikaci, poznat konflikty a poradit v jejich řešení. Tyto informace následně slouží 

hlavně managementu k možnosti zavedení mých doporučení do praxe. 
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1 KOMUNIKACE 

Obrázek komunikace ve firmě je „puzzle“ jednání a zájmů jednotlivých osobností a 

skupin. (11) 

 

Komunikace v organizaci je nástrojem k dosažení jejích cílů. Obecně lze říci, že 

komunikace je proces vzájemného sdělování informací, instrukcí, rozhodnutí, řešení 

problémů, který se odehrává mezi jednotlivci a skupinami. Komunikace je složitý 

proces. Předpokládá vzájemné porozumění. Právě z tohoto úhlu pohledu se jeví jako 

velmi složitý problém.  

 

Některé organizace (Avon, Apple Computer) zavedly programy zkvalitnění komunikace 

ve všech oblastech života organizace. Tyto programy pomáhají při adaptaci nových 

zaměstnanců, v jejich rámci se pořádají multikulturní akce, ale také učí manažery řízení 

v multikulturním prostředí. Umění komunikace je jednou z nejdůležitějších vlastností 

manažera. Komunikaci potřebují při plánování, organizování, vedení i kontrole. 

Při komunikaci bychom měli vzít v potaz emocionální, psychické a mentální 

charakteristiky jedince i technické parametry prostředků použitých ke komunikaci. 

 

Existuje několik druhů komunikace: 

Osobní komunikace je vnitřní řečí našeho myšlení. Při rozvažování nad nějakým 

problémem či situací vedeme vnitřní konverzaci, dialog se sebou samým. Občas si 

řekneme: „... to si musím probrat sám se sebou.“ 

Interpersonální komunikace je sdělováním a sdílením významů mezi dvěma na sobě 

nezávislými osobami. Komunikace s podřízeným, se zákazníkem. Skupinová 

komunikace je sdělování a sdílení významů mezi dvěma či více osobami, které tvoří 

sociální skupinu. Může jí být pracovní skupina, ale i rodina, okruh přátel. V našem 

případě se jedná o komunikaci mezi majiteli společnosti, jednotlivými odděleními i 

mezi zaměstnanci. Extrapersonální komunikace je druhem sdělení, kdy komunikuje 

člověk s objektem jiného druhu. Mluvíme o komunikaci mezi člověkem a strojem 

(PC,…) nebo mezi člověkem a zvířetem. (6) 
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1.1 Teorie interpersonální komunikace 

Komunikace, příjem a předávání informací, je náplní práce všech článků formální 

struktury organizace. Formální (oficiální) komunikační síť zajišťuje kooperaci a dělbu 

práce v organizaci. Podporuje organizační struktury, organizační a řídící vazby uvnitř 

organizace a hierarchii moci. Komunikace probíhá směrem horizontálním, vertikálním a 

diagonálním. Horizontální komunikace probíhá mezi jednotlivými útvary organizace 

na stejné řídící úrovni. Sdělení předávaná tímto způsobem komunikace napomáhají 

koordinaci činnosti v rámci jednoho útvaru nebo mezi několika útvary. Komunikace 

směrem dolů, vertikálně, logicky vyplývá ze sledu příkazů shora dolů, které mají 

charakter direktiv a zajišťují realizaci a provedení těchto příkazů. Komunikace směrem 

nahoru, zpětná vazba, je informativního charakteru. Je také zdrojem informací 

o prováděných výkonech, problémech a organizačních záměrech. Diagonální 

komunikace probíhá mezi místy rozhodování na různých úrovních organizační 

struktury. Jde napříč organizací. Formální komunikační síť může mít i nedostatky. 

Informace mohou být tendenčně zkresleny v zájmu řídících struktur. Předávání 

informací může být pomalé. Může převažovat vertikální komunikace. Vedení 

organizace může mít snahu zatajovat některé informace, vytvářet dezinformace, 

tendenčně interpretovat informace. Příčinou dysfunkce formální komunikační sítě 

mohou být špatně fungující organizační a řídící struktury, ale i pracoviště informatiky.  

 

Neformální (neoficiální)  komunikační síť se vytváří na základě spontánních 

mezilidských vztahů. Tato komunikační síť má osobité klima, je utkaná z náhodných 

osobních kontaktů, jejichž prostřednictvím se šíří informace. Má emocionální zabarvení 

různé intenzity. Někdy může nahrazovat formální komunikační síť, zvláště tam, kde 

formální kontakty neplní svoji úlohu. Neformální komunikační síť je rychlejší. 

Doplňuje informace formální komunikační sítě ve smyslu pozitivním, ale i negativním. 

Nabízí manažerům kritický pohled do nitra lidí, na to, co si myslí, co cítí. Objasňuje 

oficiální vztahy v organizaci. Rozšiřuje informace, které nelze šířit pomocí formálních 

kanálů. Hraje roli při vytváření dobrých mezilidských vztahů. Podporuje pružnost 

organizace. Pokud šíří nepravdivé informace, dezinformace, může narušit chod 

organizace nebo kompromitovat její členy. Může vyvolat napětí. (6) 
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V organizaci existují obě sítě paralelně. Jejich dysfunkce je třeba hledat v příčinách 

neefektivní komunikace. 

 

1.2 Neefektivní komunikace 

Existuje řada příčin neefektivní komunikace. Nechápeme podstatu komunikace jako 

proces dynamický a komplexní. Považujeme ji za cíl, nikoliv prostředek. Máme sklon 

vidět komunikační proces zjednodušeně. Opakovaně jsme byly v situaci, kdy 

problémem byla nejasná komunikace. Problémy vznikají v důsledku nepochopení 

delegovaných úkolů či pokynů, jako následek neformální komunikace, tzv. "šuškandy", 

"šeptandy" nebo "drbů". Nevinná a neúmyslná poznámka mezi zaměstnanci může plodit 

zlobu, agresi a narušit jinak docela harmonické vztahy. Neefektivní je i přílišné 

filtrování informací nebo jejich zatajování. Nerespektování druhého, náznaky, 

otevřená nepřátelskost, nátlak, jednostranné příkazy bez zpětné vazby jsou další 

příklady neefektivní komunikace. Problémem však není samotná komunikace, ale to 

zda je efektivní nebo neefektivní. V některých organizacích není respektována 

mnohosměrnost komunikace. Je preferována vertikální komunikace bez zpětné vazby. 

Někdy bývá omezována i komunikace horizontální (neochota ke spolupráci, rivalita), 

což má za následek narušení kooperace a její atmosféry, nekvalitní informovanost mezi 

zaměstnanci. Nárůst informací přináší zahlcování informačních kanálů, neschopnost 

jejich výběru a utřídění až informační krizi. Ve snaze zkvalitnit komunikaci se řídící 

pracovníci soustřeďují na hledání formálních nástrojů a prostředků (dokumenty, zprávy, 

výkazy), které ji degradují na pouhé přijímání a předávání slov a čísel. Podceňuje se, že 

komunikace je proměnlivý komunikační proces. Nelze vybudovat pevnou komunikační 

síť. Jednotlivci i pracovní týmy pozměňují komunikační síť podle subjektivních potřeb 

a preferencí. 

 

Někteří zaměstnanci v řídících funkcích mají tendence odmítat informace, které nejsou 

v souladu s jejich názory. V důsledku toho mizí informace v informačních kanálech a 

zpětná vazba je tak zredukována. Bohužel, se tak vytváří řada neinformovaných a 

nekompetentních zaměstnanců. 

 

Ve organizacích je někdy považována změna za ohrožení stability a bezpečí. (6) 
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Jsou odmítány informace, které změny signalizují. Redukce těchto informací nevede 

k opětovné stabilitě, ale k destrukci následkem neschopnosti adaptovat se na nové 

podmínky. 

 

Atmosféra utajování informací, nátlaku, sankcí vede k poklesu reálné komunikace. 

Naopak přátelská a otevřená atmosféra vede k dobré komunikaci. Je proto povinností 

manažerů vytvářet příznivé prostředí svojí otevřeností, komunikací s podřízenými, 

překonáváním sociálních bariér, přátelským postojem a zásadovostí. (6) 

 

1.3 Proces komunikace 

Komunikace je přenos vzájemného porozumění pomocí verbálních nebo neverbálních 

symbolů. Komunikační síť v organizaci spojuje horizontálně i vertikálně všechny části 

systému, poskytuje informace a zajišťuje její fungování. Efektivita komunikační sítě je 

závislá na struktuře, obsahu informací a způsobu jejich předávání. 

 

Základními prvky komunikace jsou komunikátor, vnímání a interpretace, zakódování, 

sdělení, médium (komunikační kanál), příjemce, dekódování, zpětná vazba a 

komunikační šum. (4) 

 

1.4 Neverbální komunikace 

Neverbální komunikace je každodenní součástí našeho života. Přátelský úsměv, velikost 

kanceláře a její umístění, uspořádání nábytku, recepce, to jsou neverbální komunikátoři. 

Ukazují postavení, pravomoci, funkci nebo to, jaké přízni se určitá osoba těší. I 

u neverbálních signálů je možná chybná interpretace podobně jako u verbálních. Je 

dobré naslouchat řeči těla. Otevřená náruč a tělo vstřícně nakloněné dopředu dává 

najevo otevřenost a souhlas. Obranná pozice se zkříženýma rukama a schoulení se 

do sebe signalizuje, že člověk je fyzicky nebo psychicky unaven a necítí se dobře. 

Citové rozpoložení související s výrazem tváře může být: 

Strach   oči 

Smutek  obočí, čelo, oči 

Odpor, zklamání nos, tváře, ústa 
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Štěstí   tváře, ústa, oči 

Překvapení  jakákoliv oblast tváře 

Zlost   čelo, obočí 

 

Osoba mluvící je považována za důvěryhodnou, když udržuje kontakt očima, usmívá se 

a používá přátelský výraz tváře a gest. Pokleslé a svraštělé obočí, upřený a vytřeštěný 

výraz a pokleslý ret signalizují potenciální, blízký nebo reálný agresivní výpad. 

 

V organizaci je potřeba budovat komunikační síť, vytvářet metody a nástroje 

komunikace, osvojovat si komunikační dovednosti a vytvářet příznivé komunikační 

klima. Komunikace bude trvale patřit k základním podmínkám existence a fungování 

organizace. 

 

Dobrá úroveň interpersonální komunikace vytváří předpoklady pro odpovědný přístup 

k plnění úkolů a je jedním z nástrojů k vytváření tzv. kultury organizace. Je nástrojem 

motivace a motivačního propojení jednotlivých pracovníků.  Kultura organizace více či 

méně ovlivňuje osoby, které s organizací spolupracují či využívají jejích služeb. 

 

1.5 Komunikační vazba 

Čím více zaměstnanců (podřízených), tím více informačních a řídících vazeb – výměna 

informací: co, kdo, kdy, jak, proč atd. Manažer by měl znát tento fakt a řídit jen 

omezený počet podřízených. S kolika lidmi byste tedy měli přímo spolupracovat? 

Vzhledem k počtu informačních a řídících vazeb je velmi obtížné věnovat se více než 

pěti podřízeným kvalitně.  

 

O komunikaci můžeme mluvit, až když příjemce porozumí informacím a zařídí se 

podle nich. Informace bez komunikace nejsou v interpersonální oblasti ničím. I 

sebedůležitější informace nejsou k ničemu, pokud je příjemce neslyší. (4) 
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1.6 Druhy komunikace 

Při sdělování informace se používá těchto druhů nástrojů vnitrofiremní 

komunikace: 

Report 

Firemní memoranda 

Interní časopis 

Nástěnky 

Soutěže 

Schránky na připomínky 

Schránky na nápady 

 

Výroční zprávy zaměstnance 

Elektronická pošta 

Společné návštěvy u zákazníků 

Porady týmů 

Vnitrofiremní konference a pracovní výjezdy 

Program zajišťující zpětnou vazbu 

 

Firemní časopis 

Jsou v něm strategické informace? 

Do jaké míry ovlivňuje časopis práci vašich lidí? 

Kolik zaměstnanců opravdu čte tento časopis? A co si v něm čtou? 

Jsou náklady na časopis efektivně využity? 

Nenašel by se úspornější způsob předávání informací? 

Je časopis efektivním médiem, nebo je to jen módní záležitost? 

 

Nástěnky 

Opomenutý nástroj, který se v zahraničí hojně používá. 

Náklady jsou několikanásobně nižší než na interní časopis. (4) 
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Soutěže 

Soutěže mohou podporovat firemní kulturu. Uspořádáním soutěže o nejlepší nápad, 

o nejvyšší prodej apod. ukážete zaměstnancům, že to myslíte vážně. Nezapomínejte –  

člověk je tvor soutěživý. 

 

Elektronická pošta 

Používejte výstižný „Subjekt“ na začátku řešení problému a ponechejte jej do vyřešení 

problému. Vytvořte jen jeden e-mail s výstižným subjektem ke každému problému, 

který otevíráte. Pokud odpovídáte na e-mail složený z více otázek, pište odpovědi 

do původního textu, vždy pod každou otázku. Prioritu používejte „Normal“, pokud je 

nutné všeho nechat a ihned problém řešit, pak použijte „Highest“. Pro komunikaci 

o pracovních věcech používejte adresu služební. Na osobní adresy neposílejte služební 

dopisy. Každý e-mail je směřován konkrétní osobě, tedy tomu, s kým chcete něco 

projednat. Pokud chcete poslat e-mail více lidem, přidejte jejich jméno do „To“ nebo 

„Cc“ nebo „BCc“, tak jak to žádá smysl zprávy. Vyvarujte se posílat všechno všem. 

Šetřte komunikační zatížení svých kolegů. 

 

 

Tok vnitrofiremní komunikace 

Tok vnitrofiremní komunikace by měl mít určitá pravidla: 

Má být zaměstnancům srozumitelný. 

Má být zaměstnanci přijímán. 

Má přinášet změnu a utváření postojů a jednání zaměstnanců. 

Má vytvářet přátelské pracovní prostředí. 

Má tvořit informační, stimulační a motivační prvky mezi zaměstnanci. 

Má poskytovat a přijímat zpětnou vazbu od zaměstnanců. 

Má napomáhat k vzájemné spolupráci a pochopení mezi zaměstnanci. 

Má být v souladu s motivací zaměstnanců. 

Má být co nejstručnější. (4) 
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1.7 Personální nástroje vnitrofiremní komunikace 

 

Nástroje jsou nosiči důležitých informací. Největší hrozbou v používání nástrojů 

vnitrofiremní komunikace je přetížení zaměstnanců informacemi. Otázkou není to, zda 

personální nástroje vnitrofiremní komunikace používat či nikoliv, ale jakou mají mít 

podobu. Informací musí být co nejméně, musí být jasné a srozumitelné. 

 

Způsob uvedení nového zaměstnance na pracovní místo 

Nejsilnější moment pro tvorbu vztahu k firmě. Personální oddělení používá zpracovaný 

systém uvedení na pracovní místo. Vedoucí pracovníci pracují se závaznými pokyny 

pro uvádění na pracovní místo. 

 

Program Mentoring 

Každému zaměstnanci je ve společnosti po nástupu přidělen „mentor“ na dobu tří 

měsíců. Mentor zaměstnance uvede do všech podrobností firmy a hodnotí jeho práci. 

Mentor za svou práci dostane odměnu. Mentora mohou dělat pouze vybraní a příkladní 

jednotlivci. 

 

Brožura představující organizaci 

Vytvořte dvě odlišné brožury k představení firmy, jednu pro zákazníky a druhou 

pro zaměstnance. Brožura pro zaměstnance bude podrobnější v části o referenčním 

rámci a budou v ní uvedeny praktické informace, jako je telefonní seznam, detailní 

organizační struktura jednotky, do které patří, apod. 

 

Schéma organizační struktury 

Základní nástin organizační struktury nad rámec jednotky, do které pracovník patří – 

pokud je to nutné a pokud to není v jiném materiálu. Zaměstnanec by měl znát 

organiogram firmy. 

 

Popis pracovního místa 

Správný popis pracovního místa má obsahovat seznam priorit určitého pracovního místa 

pro zaměstnance a další návazné povinnosti. (4) 
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Pracovní plán 

Pracovní plán je detailní seznam úkolů zaměstnance vztahující se k jeho osobě dle zásad 

STROM cílů. 

 

Komunikační zásady 

Komunikační brožura firmy, kde jsou ukázány správné komunikační zvyklosti: jaký je 

strukturovaný telefonní hovor, jak se vedou porady, jak se zadávají cíle, jak se kritizuje 

a chválí, jak se řeší konflikty, jak se mají správně prezentovat názory a produkty apod. 

 

Normy jednání 

Jsou právním řádem firmy. Ukazují, jakými zásadami se firma řídí – přestávky na oběd, 

zásady nakládání se služebním vozidlem, pravidla služebních cest, pravidla vyúčtování 

finančních záloh na provozní materiál, pravidla pro zvyšování platu, pravidla 

pro povýšení apod. 

 

Pracovní vzor 

Nástroje vytvářející kulturu pracovního místa a firmy – od vzhledu po řešení 

konfliktních situací se zákazníkem. 

 

Prodejní vzor 

Prodejní manuál: jak vést prodejní rozhovor, techniky komunikace, nejčastější námitky 

(noví, ztracení, stálí, komplikovaní, specifičtí zákazníci). 

 

Plán prodeje 

Celkový plán firmy, plán prodeje jednotlivých oddělení, plán kampaní a reklamních 

akcí, individuální prodejní plány. 

 

Individuální plán prodeje 

Stanovení konkrétní náplně jednotlivému zaměstnanci. Rozpracování plánu prodeje 

na individuální cíle. (4) 
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1.8 Komunikační balíček 

Na začátku projektů stojí management před důležitým rozhodnutím. Shromažďuje data 

a informace, radí se mezi sebou, přizve nejednoho specialistu, zadává vypracování 

analýz.  

 

Po období přípravy je zvoleno nejrozumnější řešení - je rozhodnuto. Následuje 

přednesení nového rozhodnutí zaměstnancům. Zaměstnanci obdrží „balíček“ s novými 

informacemi. 

 

Zaměstnanci obdrží rozhodnutí, na kterém se nepodíleli. Management si položil 

překážky na cestě k přijetí svého rozhodnutí. Předložil již hotovou věc, předložil balíček 

plný konečných rozhodnutí. Každé rozhodnutí managementu vyvolává otázky: Proč 

zase něco nového? Proč se takto vedení rozhodlo? Mnoho moudrých věcí se díky 

nekvalitní vnitrofiremní komunikaci zablokuje. Zaměstnanci nepřijmou to, co 

management připravil. Někdy se musí od moudrého rozhodnutí dokonce ustoupit. 

Nechte zaměstnance tvořit obsah komunikačního balíčku. (4) 

1.8.1 Fáze tvorby komunikačního balíčku 

Na začátku projektu přiměřeně informujte zaměstnance a vyzvěte k připomínkám. 

Poskytněte výchozí informace ze sběru informací pro rozhodování. Uspořádejte setkání 

se zaměstnanci v průběhu rozhodování. Předložte všechny proměnné, včetně názorů 

zaměstnanců sebraných v předešlé fázi. Vyzvěte k připomínkám a návrhům řešení. 

Uspořádejte druhé setkání před konečným rozhodnutím, kde zaměstnanci mají možnost 

vyjádřit se k několika užším variantám řešení. Oznamte výsledné rozhodnutí. Oznámení 

rozhodnutí doplňte o vysvětlení a poděkování všem zúčastněním. Přirozenou vlastností 

člověka je nedůvěra k novému. Trvá nějaký čas, než si lidé na novoty zvyknou. Jakmile 

lidé vezmou novoty za své, stávají se součástí jich samotných a koloběh pokračuje. 

Brání tyto „své věci“ před dalšími novotami. 

 

Pokud zaměstnance nezapojíte nebo pokud zaměstnanci v průběhu rozhodovacího 

procesu nedostanou informace oficiální cestou, rozvíjí se šeptanda. K tomu se přidá 

ještě podezíravost. Zamezte šeptandě otevřenou komunikací ve všech fázích tvorby 

komunikačního balíčku. 
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1.8.2 Zásady komunikace s první linií 

První linie je zájmová skupina jako každá jiná. Zasluhuje si specifické nástroje 

komunikace. První linie musí znát své vedení, jinak si neutvoří vztah k firmě. 

 

Všichni zaměstnanci by měli být zařazeni do vzdělávacích programů. Alespoň jednou 

za půl roku by měl být účastníkem porady člen vedení podniku. Jednou ročně ředitel. 

Porada o vzájemné komunikaci ve firmě bez zástupce vedení je jen teorií. Mezi 

zaměstnanci musí být udržovány minimální rozdíly. 

 

1.8.3 Zásady komunikace se středním managementem 

Přijde-li vrcholový management s novým postupem, musí střední management tento 

postup dopracovat tak, aby byl použitelný pro pracovníky nižších stupňů. Při tomto 

zpracování se vyskytne mnoho práce, o které top management ani neví. Když střední 

management přednese novoty nižším pracovníkům, setká se s odporem a kritikou, 

dostává se do konfliktu. Pracovníci středního managementu musí řešit vzniklou situaci a 

postavit se za to, co sami nevymysleli, a ještě tomu musí porozumět, aby to byli schopni 

kvalifikovaně předat. Na středním managementu závisí funkčnost a inovace firmy. 

Střední management je rozhodující silou v zavádění nových postupů. Střední 

management je nárazníkem, do kterého vráží obě strany. 

 

1.8.4 Zásady komunikace s top managementem 

Tak jako je ředitel, obrazně řečeno, kapitánem lodi, jsou ostatní vrcholoví manažeři 

lodními důstojníky. Vrcholový management rozhoduje o směru plavby, cílech plavby, 

nákupu zásob, uskladnění a využití zásob, náplni práce a kázni posádky. Top 

management má zodpovědnost za strategii firmy, od referenčního rámce přes volbu 

vhodných výrobků až po volbu strategie služeb zákazníkovi. (4) 
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2 KONFLIKTY 

Konflikt v organizaci je nevyhnutelný. Zřídka vzniká bez příčiny a náhle. Může 

propuknout překvapivě. Když konflikt analyzujeme podrobněji, zjistíme, že ve většině 

případů se k němu schylovalo již delší dobu a pomalu se vyvíjel. Některé konflikty lze 

při dobré intuici a zkušenostech v řízení lidí vytušit v samém zárodku. V tomto stádiu 

lze konfliktu předejít. 

 

Konflikty vznikají, když dochází v organizaci ke změnám. Mohou být považovány 

za hrozbu. Konflikt vyvolává i nespokojenost, na kterou lze reagovat stažením se 

do sebe, únikem, nebo může vyústit až v agresi. 

 

Konflikt může vzniknout uvnitř pracovní skupiny. Může se objevit nesouhlas s rolemi 

členů týmu, s plány pracovní skupiny, jejím programem a normami. Členové 

pracovních skupin by měli akceptovat hodnoty, normy a cíle své skupiny a být loajální 

se svou skupinou. Pokud tomu tak není, vzniká konflikt. Pracovní tým pak funguje 

neefektivně a je roztříštěný na menší celky. V praxi se vyskytují interpersonální 

konflikty často. Napětí v týmu vytvářejí rozdílné názory, hodnoty, přístupy. Není pak 

daleko k osobním konfliktům mezi nadřízenými a podřízenými, mezi podřízenými 

navzájem. Pracovní výkon celého týmu je ovlivněn negativně konfliktem uvnitř 

skupiny. 

 

Rozlišujeme konflikty skryté a otevřené. Skryté konflikty jsou ty, které zatím 

nepropukly. (6) 

 

Ať už se jedná o mocenské hrátky nebo názorovou odlišnost, třenice nebo rivality – 

v podstatě jde o rozlišení následujících forem konfliktů: 

 

2.1 Formy konfliktů 

Intrapersonální konflikty 

Intrapersonální konflikty se odehrávají uvnitř člověka samého. Musí bojovat sám se 

sebou, když má něco obtížného rozhodnout nebo zrovna dobře neví, co je právě 

skutečně důležité. Mohou tak vznikat velmi osobní problémy a také konflikty zatížené 
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pochybnostmi o sobě samém a různými nejistotami. 

 

Interpersonální konflikty 

Když si dvě osoby nebo více vzájemně nerozumějí a nevycházejí spolu, hovoříme 

o interpersonálních konfliktech. Nezřídka jsou konflikty přenášeny na jiné osoby a 

z nějakého intrapersonálního konfliktu se pak stává konflikt interpersonální. Když je 

například člověk nespokojený se svou prací, přenáší zodpovědnost na své kolegy. 

 

Konflikty ve skupinách nebo mezi nimi 

Ve sporech v pracovních skupinách nebo mezi nimi hrají svoji roli vedle osobních 

aspektů většinou také problémy specifické pro oddělení nebo podnik. Často vznikají 

takové skupinové konflikty také ze změněných pracovních vztahů: probíhají změny ve 

vedení, lidé se musejí přestěhovat do jiných kancelářských prostor a setkávají se 

s novými kolegy, nebo dochází v podniku k reorganizaci. 

 

2.2 Vnitřní a vnější konflikty 

Z hlediska řešení konfliktů je nutné zde zmínit ještě jejich rozlišování na vnitřní a 

vnější.  

 

Vnitřní konflikty - (intrapsychické, intrapersonální), se odehrávají v osobnosti 

pracovníka. Střetávají se zde buď pozitivní hodnoty, pohnutky a cíle - apetence, 

nebo záporné hodnoty - averze. Nejméně závažným a dá se říci, v životě běžným 

konfliktem je střed dvou kladných hodnot (apetence - apetence), kdy se jedinec 

rozhoduje o výběru z několika pro něho příznivých eventualit a výběr té hodnoty, 

kterou považuje pro sebe za nejvýhodnější. Němci takovou situaci příhodně označují 

jako "Die Qual der Wahl" - "mučivá volba"! Dalším, již závažnějším vnitřním 

konfliktem, je střet pozitivní a negativní hodnoty (ambivalence), kdy se např. 

rozhodujeme mezi povinností a zábavou nebo odkládání nepříjemných, ale nezbytných 

úkolů. (6) 

 

Vnější konflikty - (interpersonální) jsou konflikty mezi osobami. Podle rozličného 

řešení dělíme na ty, které se odehrávají mezi dvěma osobami, mezi jedincem a skupinou 
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a na konflikty mezi skupinami. Pakliže selže prevence, je zde manager postaven před 

úkol tyto konflikty řešit efektivně a účelně, podle již uvedených principů. Je 

pochopitelné, že snazší je řešení konfliktů mezi dvěma osobami než mezi pracovními 

skupinami. Ale to již je problém managementu.  

 

Dále je nutné si uvědomit, že se vnitřní a vnější konflikty často prolínají, jedny 

zapříčiňují nebo přímo přecházejí v druhé. Je také nutné vnímat okolnost, že celková 

politicko - sociální situace ve státě ovlivňuje konfliktnost v celé společnosti, tedy i 

na pracovištích.  

 

Na druhé straně je zde ovšem i faktor individuální osobnosti. Nelze popřít, že vyrovnaní 

lidé s minimem vnitřních konfliktů mají i méně střetů s okolím, tedy interpersonálních, 

vnějších konfliktů. Interpersonální konflikty mají naopak dopad i na vnitřní psychiku 

jedince, a tedy se zvnitřňují. Obecně pak interpersonální konflikty mívají častěji 

extroverti, zatím co k vnitřním konfliktům inklinují hlavně introverti. 

 

Konfliktem je každý názorový rozpor, střet protichůdných tendencí. V tomto smyslu 

nelze proti nim nic namítat, neboť pouze rozpor vede k diskusi, která je podkladem 

nových myšlenek a nápadů. Bohužel tomu tak není u všech konfliktních situací. Jedním 

z hlavních kriterií konfliktu je jejich trváni. Dlouhodobé konflikty jsou neproduktivní, 

jsou ukazatelem nezdravých poměrů na pracovišti, nutně vedou ke zhoršení 

mezilidských vztahů a otravují tím mezilidské klima pracoviště. Dlouhodobé konflikty 

jsou současně důkazem špatného managementu, který je nedovede zavčas řešit, což je 

jedním z jeho základních úkolů. (6) 

 

2.3 Mobilizující a destruktivní konflikty 

Mobilizující konflikty jsou takové, které mají na pracoviště pozitivní vliv, neboť vedou 

k rozvoji činnosti a jejímu zkvalitnění. Většinou jde o prosazování nových pracovních 

metod, reorganizaci pracoviště nebo výběr nových materiálních zdrojů, dodavatelů 

nebo odbytišť. Různé pracovní skupiny mohou mít různá hlediska a ta se řeší někdy 

velice rušným jednáním. Jejich pozitivní vyřešení záleží na schopnostech vedoucího 

managera, jeho rozhledu, odborných znalostech, vlivu na spolupracovníky a všeobecné 
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důvěře i autoritě. Samozřejmě, že se na takový konflikt musí důkladně připravit, vést 

předchozí porady se svými kompetentními spolupracovníky a samotné konfliktní 

jednání vést klidně, věcně, bez osobních invektiv a jiných emocí, v souladu 

s nezbytnými psychologickými předpoklady vedoucího pracovníka. Charakteristikou 

těchto konfliktů je jejich krátkodobost. Problém je nutno vyřešit pokud možno brzo a 

žádná strana by neměla odcházet z jednání s pocitem porážky nebo špatného konečného 

řešení. Rovněž jednotlivé názory opozičních stran by měly být v závěrečném řešení 

alespoň částečně zohledněny. 

 

Konflikty destruktivní jsou naproti tomu negativním projevem ať již jednotlivce, 

managementu nebo celého pracoviště. V destruktivní přerůstá i mobilizující konflikt, 

není-li zavčas a hlavně úspěšně vyřešen. Kazí sociální klima, nevede k řešení problémů 

a často je jen důsledkem osobních šarvátek jednotlivých osob nebo pracovních skupin. 

Tato komunikace často nerespektuje žádná pravidla, vše je dobré k pokoření druhého a 

domnělé výhře. Úkolem managementu je co nejrychlejší jejich likvidace při použití 

veškerých dostupných pravomocí, i za cenu dočasné nevýhodnosti pro provoz 

pracoviště. 

 

Je pochopitelné, že destruktivní konflikty se řeší mnohem obtížněji než věcné 

mobilizující konflikty, už tím, že k nim vedou nezdravé poměry na pracovišti a často i 

negativní perspektivy. Především to je pracovní nespokojenost zaměstnanců, jejich 

sociální nejistota, negativní charakterové i odborné vlastnosti managementu, špatné 

mezilidské vztahy a zejména pocit nespravedlnosti, ať již v posuzování odborných 

kvalit a zásluh, jako i jeho ohodnocování. Často přispívají ke vzniku konfliktů 

konfliktní osobnosti. K těm patří především: neurotici, hysterici, labilní a náladoví a 

vztahovační jedinci; agresivní, dominantní jedinci a egocentrici; nevyrovnaní, 

disharmoničtí a psychopatičtí jedinci. (6) 

 

Konflikt je nevyhnutelný v organizaci, jejíž pracovníci mají rozdílné představy a zájmy 

(zejména osobní) než management. Vedení organizace má své priority: zabezpečit 

kvalitu, inovovat, udržovat dobré vztahy s dodavateli a odběrateli. Pracovníci mohou 

mít zcela odlišné potřeby: vyšší plat, jistotu zaměstnání, dobré pracovní podmínky, 
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vlídné zacházení. Může dojít ke střetu zájmů. 

 

V organizaci může dojít ke střetu a tedy konfliktu mezi různými útvary organizace a 

odděleními. Zaměstnanci mohou chtít dostatek volnosti, aby mohli řídit věci po svém, 

vykládat politiku organizace tak, aby vyhovovala jejich potřebám. Personální oddělení 

naopak bude prosazovat dosažení důsledného a spravedlivého řízení lidí a uplatňování 

personální politiky. Budou mít zájem, aby byla naplněna litera zákona o zaměstnávání 

lidí, aby byly dodržovány předpisy o ochraně zdraví a bezpečnosti práce. Ekonomické 

útvary budou „tlačit“ k úspoře zdravotnického materiálu. 

 

Konflikty mají i pozitivní význam. Jsou výsledkem změn, pokroku, inovace. V tomto 

pozitivním významu by měly být využívány konstruktivně. 

 

 

2.4 Symptomy signalizující konflikty 

 Komunikace mezi pracovníky se zhoršuje (formální, strohá) 

 Objevuje se drobné popichování, řevnivost, ironické poznámky 

 Objevují se rozdílné názory, dochází k hádkám 

 Nehledá se řešení problémů, ale viníci 

 Lidé se odvolávají na pravidla, nařízení, formality 

 Prioritou nejsou věcné problémy, nýbrž myšlenky, jak si to vzájemně nejlépe 

„vyřídit“ 

 Účastníci konfliktu jsou frustrovaní 

 Efektivita práce se vytrácí  

 

 Účastníci konfliktů jsou zklamaní, úzkostní, cítí se frustrovaní, podléhají deziluzi. 

Interpersonální komunikace vázne. Je často provázena cynickými a sarkastickými 

poznámkami. Konflikty jsou překážkou vzájemné komunikace i kooperace. Ovlivňují 

výkonnost celé organizace. (6) 
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2.5 Funkce konfliktů 

Pozitivní      Negativní 

 

Upozornění na problémy    Zakrývání příčin 

Vedou k inovaci, změnám    Vedou k regresi, ignoraci 

Podporují komunikaci    Ztěžují komunikaci 

Zabraňují nečinnosti     Vedou k rezignaci 

Probouzí zájem, motivaci    Ztráta motivace 

Stimulují kreativitu     Blokují procesy učení 

Upevňují sociální skupinu    Rozkládají sociální skupinu 

Vedou k sebepoznání     Vedou k urážkám 

Vyžadují řešení     Brání adekvátnímu řešení 

 

2.6 Prevence 

Úkolem managementu je především prevence konfliktních zdrojů a situací. Zcela se 

však nelze konfliktům vyhnout nikdy. K řešení konfliktních situací a k řešení již 

nastalých destruktivních konfliktů existuje řada doporučení i přístupů, jejichž výběr je 

jedním z důležitých hodnotících faktorů kvalit managera. Mezi důležitá opatření patří 

především preventivní rozmisťování pracovníků nejen podle jejich odborných, ale i 

charakterových a psychologických vlastností, jejich dodatečné přemisťování a 

eliminace konfliktních jedinců a skupin, tzv. klik. Dále je to vytváření vyvážených 

pracovních skupin, týmů, vedených k orientaci na sounáležitost ke skupině, k loajalitě k 

firmě a zájmu o její ekonomické výsledky a celkovou prosperitu, k hrdosti na svoji 

firmu a na přináležitost k ní. Obtížné je řešení této problematiky tam, kde zdrojem 

konfliktů je sám nadřízený, který může konflikty vyvolávat svojí přílišnou direktivností 

až diktátorstvím, špatnými osobními vlastnostmi i neodborností, vlastní agresivitou a 

nevyrovnaností, přeceňováním sebe a podceňováním ostatních, vnitřní nejistotou, 

nespravedlivým ohodnocováním a oceňováním jednotlivců i pracovních skupin. (6) 
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Setkali se dva staří soupeři – Problém a Řešení. 

Problém se nachystal k boji, 

ale Řešení jej klidně a bez povšimnutí obešlo 

a pokračovala v cestě. 

„Tebe ještě neznám,“ volal za ním Problém posměšně, 

„ale už vím, že jsi hloupé a zbabělé Řešení, 

když se mne tolik bojíš.“ 

„Mýlíš se“, odpovědělo Řešení, 

„já jsem dobré Řešení, 

a ty mne vlastně vůbec nezajímáš. 

Jdu si promluvit s Příčinou. 

S tou protivnou bábou, 

která mi tě poslala do cesty, 

abys mne zdržel.“ (7) 

 

2.7 Příčiny konfliktu 

Na počátku konfliktu je nemožnost dosáhnout vzájemné shody v myšlení, vůli, cítění, 

představách, vnímání. Pocit neshody se dostavuje alespoň u jedné strany. Konflikt 

narůstá i tím, že jedna strana cítí oprávněně či neoprávněně ve vzájemném jednání 

omezování vlastních cílů, zájmů, pocitů, představ. Konflikt nemá jen jednu příčinu, 

často je to celý komplex faktorů, které se různě spojují, potencují, propojují.  

 

Příčiny konfliktu mezi pracovními skupinami. 

 Omezené zdroje. Boj o přidělení finančních prostředků na vybavení, materiál, 

přístroje, na odměny, o přidělení nových pracovních míst může být opravdu 

nepříjemný. 

 Problémy v komunikaci. 

 Rozdílné zájmy a cíle. Skupina mladších vítá s nadšením nové metody práce 

v ošetřovatelské péči. Skupina starších se již nechce přizpůsobovat změnám. 
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Tato skupina se začne chovat nepřátelsky vůči skupině mladších, protože se cítí být 

ohrožena.  

 

 Rozdílné vnímání a přístupy. Každý vnímáme věci kolem sebe odlišně. 

Ošetřovatelský tým, do kterého patříme, může mít také různé vnímání.  

 Nedostatek jasnosti. Nevyjasněné kompetence vyvolávají konflikty. 

 

Každý konflikt je jiný. Přesto však mají jisté společné vlastnosti. Je to tím, že zpravidla 

je jádrem konfliktů neslučitelnost potřeb, motivů, hodnot a cílů, ale jsou to také rozpory 

kolem statusu, moci nebo poměrů v rozdělování. 

 

Jeden učeň obdivuje rychlost svého šéfa, jiný kolega ho má naopak za příliš 

rozvláčného člověka. Stejný výkon, a přece je vnímán zcela odlišně. Může to spočívat 

v rozdílné zkušenosti, v odlišnosti zájmů, anebo také v tom, že se lidé cítí stejnou věcí 

různě dotčeni. Kdo se dokáže vcítit do jiných lidí nebo situací má to přitom mnohem 

snazší. Podaří-li se vám rozšířit své vlastní perspektivy, objeví se vám pole možných 

konfliktů v jiném světle – a mohou tím netušeně získat nebo ztratit na významu. (6) 

 

2.8 Řízení konfliktů 

Narazí-li na sebe lidé s odlišnými názory a postoji, očekáváními a mocenskými 

potenciály, hodnotovými představami a cíli, pak se dá stěží zabránit nesouhlasnému 

chování a nedorozuměním. Konflikty patří mezi naprosto normální průvodní jevy 

našeho společného života – v každodenním všedním životě rodinném, občanském atp. 

stejně jako na pracovišti. Natrvalo jim nelze uniknout. Ani vy jim neujdete! Pro lidi, 

vzájemně na sebe odkázané na pracovišti, jsou konflikty pevnou součástí jejich běžného 

pracovního dne. Rozdíly v zájmech a názorech nejsou však často tím vlastním 

problémem. Spíše jde o to, jakým způsobem se ke konfliktům přistupuje. Schopnost 

sebevědomě čelit konfliktům a úspěšně je usměrňovat posiluje vaši pozici jak v okruhu 

vašich kolegů, tak i u vašich nadřízených. Management konfliktů, tedy způsob zvládání 

konfliktů, se tak stává jedním z rozhodujících faktorů úspěchu ve vaší pracovní kariéře! 
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Věnovat pozornost konfliktům znamená, přiznat si, že reálně existují. Konflikt, který 

není řešen, obvykle sám neodezní. Situace se zhoršuje, nevraživost a nepřátelství 

ve skupinách narůstá. Člověk nahlíží na konflikt a jeho řešení ze své pozice, ze svého 

úhlu pohledu. Ten může být diametrálně odlišný od pohledu jiného člověka. 

K vyřešení konfliktu může přispět, když účastník vidí, že jsou uskutečňovány jeho 

oprávněné zájmy. Konflikty se dají řešit nepřímou cestou. Vybízíme znesvářené strany, 

aby se setkaly, prodiskutovaly problémy a snažily se nalézt řešení bez zásahu 

managementu. Tato nepřímá strategie může mít podobu vyjednávání, přesvědčování a 

společného vyřešení problému. 

 

Vyjednávání směřuje k dosažení souhlasu o tom, co každá skupina získá a poskytne jiné 

skupině. Přesvědčování znamená, že pracovní týmy hledají společnou oblast zájmu. 

 

Další možnou strategií, jak zvládnout konflikt, je řešení problémů. Pracovní skupiny se 

musejí dohodnout na cíli. Pak navrhnou alternativní řešení, která uspokojí obě skupiny. 

 

Přímá strategie řešení konfliktu spočívá v tom, že management využije své moci. 

Požaduje vyřešení konfliktu do určitého termínu. Je tu jedno úskalí, že se skupiny 

v konfliktu mohou spojit proti managementu a odporovat nařízení. Tím se stanou 

spojenci a společně bojují proti nepříteli – managementu.  

 

Odstranění klíčových figur konfliktu je opět řešením, které má své negativní stránky. 

Někdy je těžké rozpoznat, zda jedinci, kteří jsou v konfliktu, reprezentují své týmy, 

nebo jde o osobní nepřátelství. Další přímou strategií je hledání a nalézání cílů, úkolů 

vyššího řádu. Cíle, úkoly jsou uloženy znesvářeným stranám a jejich dosažení je možné 

pouze vzájemnou spoluprácí. Ke stimulaci pracovních týmů ke společné práci lze použít 

celopodnikový systém odměn. K projednávání stížností a sporů je dobré využít 

schválených postupů. Je třeba brát v úvahu stanoviska obou stran, aby vyhrály obě 

strany (výhra – výhra). Řešení konfliktu uplatněním moci (výhra – prohra) obvykle 

vede k dalšímu konfliktu. Řešení konfliktu pomocí kompromisu (ztráta – ztráta) vyvolá 

často nespokojenost na obou stranách. (6) 
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Deset pravidel úspěšného řešení konfliktů 

1. Základní postoj „Já jsem OK – ty jsi OK“ (Erik Berne) 

2. Mám právo na seberealizaci, samostatnost, na odpovědnost sám za sebe 

3. Možnosti vnímání a chování zúčastněných se mají rozšiřovat 

4. Důležité jsou pocity, vztahová rovina určuje rovinu obsahovou 

5. Procesy učení se nedají diktovat, ale „když si člověk něco umíní, zmůže víc, 

než bychom věřili“ (Pestalozzi) 

6. Pracovat se silnými stránkami a zdroji účastníků   

7. Nedívám se nazpátek, hledím dopředu 

8. Vypracovat společné představy cílů a přístupy řešení 

9. Hledání konsensu má přednost před hledáním kompromisů 

10. Lépe je předcházet (prevence) než léčit 

 

Doporučení k odstranění překážek komunikace 

Ujasněte si cíle sdělení a plán na dosažení požadovaného výsledku. Vyvarujte se 

profesního žargonu, dvojsmyslností. Symboly komunikace musí být jednoduché a všem 

pochopitelné. Plán komunikace musí být napojen na rozhovory s ostatními pracovníky. 

Sdělení by mělo být přečteno speciálnímu vzorku zaměstnanců předem. Tóny dělají 

hudbu. Tak i komunikační techniky se výrazně podílejí na kladném přijetí informací. 

V ústní komunikaci ovlivňují techniky procesu sdělení z 93%. Přenos informací není 

komunikace. Komunikace je kompletní, pokud příjemce sdělení pochopil. Komunikace 

musí posoudit zdola nahoru, jen tak může být kompletní. Efektivní komunikaci 

vytvářejí příjemce i odesílatel stejným dílem. Dále platí, že větší díl odpovědnosti nese 

nadřízený, inteligentnější, zkušenější nebo jinak výše postavená osoba. 

 

Komunikace s nadřízeným 

Nepředkládejte problémy, ale jejich řešení. Chovejte se ke svému nadřízenému jako 

k obchodnímu partnerovi. Manažer by měl, obrazně řečeno, rozestřít deštník 

nad zaměstnanci a ochránit je před ataky přicházejícími z vyšší organizační struktury. 

Pokud podřízený nedostává ke své práci potřebné informace, nebo naopak je 

informacemi zahlcován, nadřízený neplní svou funkci. 
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Dotazník efektivity vnitrofiremní komunikace vám umožní analýzu informačního 

servisu vašeho nadřízeného. 

Nejprve je dobré slyšet názor protistrany. Pokud protistrana nechce věc řešit hned, 

počkejte do druhého dne nebo na nejbližší vhodnou chvíli. (Všichni to známe: jsou dny, 

kdy jsme naštvaní na celý svět. Nikdy nevíme, co se druhému přihodilo.) Po druhém 

kroku informujeme nadřízeného. (3) 

 

Dotazník: Efektivita vnitrofiremní komunikace 

Dostáváte informace potřebné pro vaše pracovní místo? 

Máte přístup k potřebným informacím? 

Dozvíte se první informace od managementu, nebo prostřednictvím neformální 

komunikace? 

Dostáváte informace příliš pozdě, příliš brzy, příliš často, právě včas? 

Jaký druh informací potřebujete ke své práci? 

Jak často potřebujete informace aktualizovat? 

Dostáváte příliš mnoho informací, nebo zbytečné informace? 

Čtete pravidelně firemní časopis? 

Považujete poskytování některých informací za zbytečné? (4) 

 

2. 9 Řešení konfliktů 

Přemýšleli jste už někdy o tom, proč si s některými kolegy pravidelně nerozumíte, 

anebo proč někteří lidé nikdy nevysloví to, co opravdu chtějí říci? Pak byste si měli 

uvědomit, že komunikujete i v případě, kdy neřeknete vůbec nic. Ovládání „soft skills“ 

je zejména pro vedoucí pracovníky stále důležitější. 

 

Manažer musí mít dostatek odvahy konflikty řešit, ne je obcházet. Jak jste na tom vy 

sami s připraveností řešit neshody a se schopností vcítit se do problému? Umíte spory 

konstruktivně řídit? Takové otázky by si měl klást každý, kdo ve své práci musí vést 

jiné. Namísto toho se pořád stává, že se vedoucí pracovníci nevyrovnají s důvody, které 

jsou odpovědné za vznik konfliktů a nechápou, že i z nich mohou čerpat.  
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Pokud se stále vyhýbáte řešení, vzniká napětí, které snižuje produktivitu práce všech 

zúčastněných a v konečném důsledku může být interpretováno jako manažerská chyba. 

 

Vyplatí se tedy vypořádat se konstruktivně se spory a osvojit si dovednosti nezbytné 

k jejich řešení. 

 

1. krok - určení konfliktu  

Prvním krokem pro zvládnutí konfliktu je zjištění jeho příčin a analýza situace, která 

vedla ke vzniku problému. Teprve pak je možné konstruktivní řešení sporu. 

 

Párové konflikty  

Vznikají na základě neslučitelných zájmů dvou lidí, kteří na jedné straně chtějí posílit 

svou osobnost, musí ale také najít kompromis. (4) 

 

Konflikty tří účastníků  

Vztah mezi třemi osobami má v sobě mnohem více konfliktního potenciálu než vztah 

dvou lidí. Mohou vznikat konflikty, které jsou vyvolány soutěžením o přízeň třetí 

osoby. V takovém případě doporučujeme: - Nadřízený by měl dát jasně najevo, že ho 

takové chování ruší a své rozhodnutí učiní na základě jiných faktorů. 

 

2. krok - diagnóza konfliktu  

Než budete moci konflikt vyřešit, musíte jej nejprve rozpoznat. Určité vzory chování 

mohou ukazovat na potenciál konfliktu. Nepřátelské chování, intrikářství a odpor jsou 

znamení, která snadno objevíte, protože se vůči vám projevují aktivně. Složitější je 

případ, kdy se některý z podřízených uzavře do sebe, i práce přesně podle předpisů 

může být znamením probíhajícího konfliktu. V takovém případě je důležité rozpoznat 

příčiny a pozadí konfliktu. Respektujte všechny zúčastněné, nikdo nemá špatný názor, 

neboť každý svůj názor vyvíjí na základě svých informací a zkušeností. Ptejte se: 

Kdo se konfliktu účastní?  

Proč konflikt vznikl?  

Jaké cíle zúčastnění sledují?  
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Jak se konflikt vyvíjel v průběhu času?  

Jaké osobnostní rysy a styl komunikace jsou charakteristické pro zúčastněné osoby?  

 

Teprve když budete znát odpovědi na tyto otázky, můžete začít konflikt řešit. Nejprve 

definujte problém uvnitř skupiny, Možné návrhy řešení by pak měli rozvíjet 

spolupracovníci společně s nadřízeným. Posléze zhodnoťte pro a proti jednotlivých 

návrhů a racionálně zvolte to nejlepší řešení. 

 

Zejména u malých a středních firem je manažer tím, kdo je odpovědný za vytváření 

příjemného pracovního klimatu. Když se v takové malé firmě strhne hádka nebo dojde 

k jinému konfliktu, má to na celkovou pracovní výkonnost všech zaměstnanců větší 

dopad než ve velkých společnostech, kde se obvykle vše řeší v rámci jednotlivých 

oddělení. Článek poskytuje rady, jak by si měl manažer v takových situacích počínat.  

 

Vzhledem k tomu, že „blbá nálada“ se ve firmě šíří velmi rychle, měl by manažer 

v případě konfliktu neprodleně zasáhnout, a nečekat na další následky. Mohlo by totiž 

dojít k tomu, že by se firma rozštěpila na dva tábory, které by se hádaly o to, kdo je 

v právu. Nejlepším řešením je konfrontovat obě znesvářené strany a nechat je, aby si 

vše pokud možno v klidu vyříkali. Snažte se, aby se nepřekřikovali. Jedině, když si 

vyslechnete obě strany, budete schopni najít řešení.  

 

Dalším krokem by mělo být vysvětlení chyb. Nechejte obě strany, aby řekli, co by podle 

jejich názoru měl ten druhý udělat jinak a jak by to měl udělat. Odpovědi by měly být 

co nejkonkrétnější. Vše si poznamenejte. Poté byste měli obě strany vyzvat k tomu, aby 

se snažily postupovat podle tohoto seznamu a důrazně je upozornit, že v případě dalších 

konfliktů budou následovat přísná opatření. (6) 



 

38 
 

 

2.10 Strategie řešení konfliktů 

Strategie poražený – poražený: 

 základní postoj „Já nejsem OK – ty nejsi OK“ 

 obě strany ztrácejí 

 je možné dosáhnout jen nepatrných částí toho, co chceme 

 sestry se stahují do pozadí 

 vyhýbají se názorovým rozdílům 

 uzavírají „pohodlné“, nikoliv přijatelné kompromisy, jdou cestou nejmenšího 

odporu 

 

Strategie vítěz – poražený: 

 základní postoj „Já jsem OK – ty nejsi OK“, nebo „Já nejsem OK – ty jsi OK“ 

 zisk jedné strany vede ke ztrátě druhé strany 

 jde o hru s nulovým výsledkem (součet zisku a ztráty se rovná nule) 

 jedna strana se prosazuje silou na úkor druhé strany 

 prioritou je konkurenční myšlení 

 rozdíly a protiklady jsou bagatelizovány 

 vyzdvihují se pouze pozitivní charakteristiky 

 z dlouhodobého pohledu se stanou zdánliví vítězové poraženými 

 

Strategie vítěz – vítěz: 

 základní postoj „Já jsem OK – ty jsi OK“ 

 rozdílných názorech, zájmech se diskutuje 

 různé názory se zvažují 

 formuluje se řešení problémů a diskutuje se o něm 

 dochází se k rozhodnutím, která jsou konsensem (každý se v rozhodnutích může 

„najít, neboť rozdíly se vyvíjejí v lepší celek) 

 rozhodnutí zahrnují konstruktivní řešení konfliktů směřující ke konsensu 

 rozhodnutí vedou k trvalým výsledkům (3) 
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2.11 Úspěšná kooperace 

Zde uvádím pár příkladů pro předpoklad efektivní skupinové práce: 

 

 vzájemné akceptování zaměstnanců: 

„Beru tě takového/takovou, jaký/jaká jsi….“ 

 

 otevřenost komunikace o obsahu a vztazích: 

„Klidně řekni, co si myslíš, z čeho máš radost, co tě rozčiluje…“ 

 

 všichni zaměstnanci se podílejí na hledání cesty a cíle: 

„Co si o tom myslí ostatní…?“ 

 

 kolegiální rozdělení práce zaměstnanců: 

     „Tohle mohu udělat já, čeho se ujmeš ty…?“ (3) 

 

 



 

40 
 

3 CÍLE FIRMY 

Organizace je účelné seskupení lidí, kteří se sdružují a koordinují své úsilí, aby rychleji 

a efektivněji dosáhli svých cílů. 

 

Stanovení srozumitelných cílů firmy je základním předpokladem úspěchu firmy. 

Správný cíl je světlem na konci tunelu. Cíle jsou výsledky soustředěné činnosti zvané 

strategie. Cíle mají podobu sítě, která vede od operativních cílů přes cíle taktické až 

k výsledku. Splněný cíl má být odměnou, radostí, nadějí, uspokojením. Bez jasného 

obrazu bodu, ke kterému směřujeme, se můžeme snadno minout cílem.  

 

Srozumitelný cíl je takový cíl, ze kterého vyplyne pro každého jednotlivce prvotní 

zodpovědnost na jeho pracovním místě. To znamená, že cíli porozumí každý z firmy. 

 

Cílů nemůže být mnoho. Staré české přísloví praví: Mnoho psů, zajícova smrt. V praxi 

se nejběžněji setkáváme s anomáliemi u podniků (mistrně si v tom vedou politické 

strany), které mají desítky prioritních cílů. Žádný manažer nemůže při své práci 

zohledňovat více než tři hlavní cíle (pokud si odporují, pak ani dva). Celková strategie 

musí směřovat k jednomu prioritnímu cíli. Každý cíl musí být rozpracován na cíle dílčí. 

Kvalitu dílčích cílů poznáme tak, že ve svém součtu dají cíl hlavní. (4) 

 

Hlavní cíl je nutné rozdělit pomocí časového hlediska na: 

 operativní do 7 dnů; 

 taktické do 30 dnů;  

 krátkodobé 1-3 roky;  

 střednědobé 3-5 let; 

 dlouhodobé nad 5 let. 

 

Cíle jsou prostředky ke zvyšování hodnoty podniku. Cíle mohou být kombinovány, 

měly by pokrývat hlavní problémy firmy: 

 zvyšování hodnoty firmy; 

 zisk;  

 inovace;  
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 produktivitu; 

 zdroje;  

 kvalitu a výchovu vedoucích;  

 výchovu a postoje zaměstnanců; 

 službu zákazníkům;  

 vytváření zákazníků;  

 postavení na trhu;  

 odpovědnost vůči veřejnosti; 

 existenční jistotu pro vedoucí;  

 prestiž, slávu, uspokojení příslušníků firmy.  

 

Stanovení cílů se zdá snadnou záležitostí. Stačí cíl uložit, aby jej příslušný pracovník 

splnil. (4) 

 

3.1 Strom cíle 

„Slova jsou příčinou nedorozumění.“ Moudrá slova mistra Antoina de Saint-Exupéryho 

vyjadřují zodpovědnost, kterou každý, kdo cíl zadává, má - porozumění. Aby byly cíle 

úspěšné, musí splnit několik předpokladů: 

 

 Specifický  

Cíl musí být stanoven jednoznačně. Čím je cíl konkrétnější, tím lépe. „Získejte 10 

zakázek na objednávku tiskařského stroje Alfa v celkové výši Kč 1 000 000,-.“ 

 

 Termínovaný  

Cíl bez termínu jako kdyby nebyl. Úkol bez termínu je stále odsouván naléhavými 

věcmi, které přicházejí, a začne se plnit až po nervózním výstupu manažera. Nutno 

podotknout, že si takovou situaci manažer zavinil sám, nestanovil-li termín. 

 

 Realistický  

Sklon ke stanovování nereálných termínů mají přílišní optimisté nebo nezkušení 

manažeři. Někteří manažeři se domnívají, že nasazením vysoké laťky vyburcují své 

podřízené k maximálnímu výkonu. V praxi bývá výsledek opačný - proč bychom se 
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namáhali, když se to stejně nedá splnit, aspoň manažer uvidí, že mám pravdu. 

 

 Oboustranně akceptovatelný  

Vzájemné odsouhlasení oběma stranami. Manažer ukáže širší kontext cíle.  

Zaměstnanec má možnost vyjádřit se, projevit domnělou nedostatečnost nebo obavy.  

Práce manažera musí poskytovat atribut jistoty pro zaměstnance. Možnost vyjádřit se 

k cíli, vyjasnit si představy, ujistit se, že je to tak, jak chápu, je důležitou jistotou, která 

se stává oporou podřízeným. „Lidé přijímají spoluodpovědnost za věci, na kterých se 

podílejí.“ (T. Baťa) 

 

 Měřitelný  

To, co se nedá měřit, jako by neexistovalo. Nekvantifikovatelný ukazatel je zdrojem 

nedorozumění a sporů. Špatně: „Musíme zvýšit obrat.“ - V příkazu není uveden rozsah. 

Stačí zvýšit obrat o 1 % nebo o 20 %? Dobře: „Máme za cíl dosáhnout zvýšení obratu 

o milion dvě stě tisíc za rok. To znamená měsíčně za sto tisíc. Na jednoho obchodního 

zástupce připadá zvýšení obratu o deset tisíc, denně je to 500 korun.“ 

 

3.2 Zaznamenání cíle 

Každé jednání o novém cíli je doprovázeno písemným záznamem. Záznam je výchozím 

materiálem k hodnocení zaměstnance. Jasné záznamy o plnění cílů předcházejí 

osobnímu nadržování manažera. 

 

3.3 Referenční rámec 

Vize, cíle, poslání, vztah k zaměstnancům, vztah k zákazníkům, vztah k okolí. 

Zaměstnanec, který si není vědom širšího kontextu své role, nebude projevovat zájem 

o nic více, než je jeho nejnutnější povinností. A právě aktivní účast zaměstnanců 

na dění firmy činí firmu silnou, vytváří ve firmě proces neustálých inovací, pohyb 

vpřed, konkurenční výhodu. 

 

 Jaké je základní poslání či účel společnosti? 

 Jaké jsou hlavní cíle firmy? 

 Jaké jsou naše hodnoty? 
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 Kdo jsme? 

 Kam se chceme dostat? 

 Proč jsme na trhu? 

 V čem jsme dobří? 

 Jaká kritéria musí splňovat firma, kterou byste doporučili k zaměstnání svým 

přátelům?  

 Vypište sedm kladů a sedm záporů vašich spolupracovníků.  

 Co vám na vaší firmě vadí?  

 Proč se ve firmě cítíte dobře?  

 Těšíte se do zaměstnání? Vypište důvody pro ano i ne.  

 Čím jste ochotni se nechat ovlivnit vašimi spolupracovníky?  

 Pro jaké vlastnosti budete na své spolupracovníky vzpomínat?  

 Jaké vztahy chcete mít mezi sebou?  

 Jak spolu chcete jednat a mluvit?  

 Jaká jsou zvláštní nadání a schopnosti vašich spolupracovníků?  

 Jaké zásady chcete dodržovat, jakým vodítkem se chcete řídit?  

 Jakou zodpovědnost máte jako členové firmy?  

 Jakou firmu chcete mít?  

 Které věci chcete dělat? 

 Jaké pocity chcete, aby v ostatních lidech vaše firma vyvolala? 

 Které věci jsou pro vás jako pro firmu důležité? 

 Které cíle jsou pro firmu absolutní prioritou?  

 Kdo představuje vaše vzory? Co na nich máte rádi, v čem byste je rádi 

napodobili?  

 Které firmy vás inspirují a proč je obdivujete?  

 Jak můžete přispět společnosti, v níž fungujete jako firma, a jak byste mohli 

víc pomáhat? (4) 
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4 ORGANIZAČNÍ  STRUKTURA 

Firmy mají vlastní svět. Někteří lidé se do něj ponoří a vyplavou za třicet čtyřicet let, a 

jiní jim prolétnou jako první láskou. Každý svět je zajímavý, i ten firemní. Jenom je 

potřeba si ho dobře nastavit. 

 

Povědomí o nových trendech ve vývoji organizačních struktur u českých podnikatelů 

není malé. Efektivním organizováním se spíše zabývají filiálky mezinárodních firem či 

restrukturalizované tradiční velké podniky. Menší a střední podnikatelé této 

problematice nepřikládají dostatečný význam. Spoléhají se na přirozeně se vyvíjející 

vztahy, ale právě analýza těchto vztahů může přinést značné úspory. 

 

V prostředí vyspělých ekonomik využívaly velké a silné podniky při řízení klasické 

liniově-štábní či funkcionální formy organizace. Jejich slabou stránkou se stala 

nepružnost v reakci na potřeby zákazníků. V současném tržním prostředí se však dějí 

neustálé změny – nastala „doba turbulentní“. Dnešní manažeři nesmí hledat argumenty, 

aby obhájili své stanovisko – musí hledat správná rozhodnutí. Proto je potřeba dostat se 

do těsnějšího a kolegiálnějšího vztahu s podřízenými. Organizační struktura se mění 

z vertikální na horizontální.  

 

Dalším trendem je tvoření týmů, které se tvoří především k řešení převážně technických 

problémů. Hlavním důvodem je samozřejmě vypořádání se s nějakou neobvyklou, 

výjimečnou situací. Týmy jsou tedy dočasnou strukturou. V týmu by se nikdo neměl 

cítit podřízený. Je zde velká míra osobní zodpovědnosti i zodpovědnosti za tým jako 

celek. Pracovníci týmu se mohou předhánět v iniciativnosti, a tak se z týmu stane velice 

progresivní skupina. Vznikají i organizace typu „květ“, kdy uprostřed je manažer a 

okolo něj jsou vysoce sofistikované týmy, které pracují efektivně. Tým, popřípadě 

týmy, je potřeba řídit. Pro manažera je důležitý především cíl. Pro tvorbu organizační 

struktury je důležitá pružnost. Tvorba dále závisí na oboru podnikání, prostředí a mnoha 

dalších okolnostech. V současnosti mezi sebou soupeří dvě organizační formy. Jedna je 

funkcionální, kde má každý svou úlohu, své nadřízené a podřízené, své kontrolory. Proti 

funkcionální struktuře vystupují formy svobodnější, které se snaží probudit v lidech 

tvořivého ducha. Předpokládají, že pracovníci se budou sami snažit dobře pracovat a  
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kontrolovat se budou sami. Pro efektivní organizační strukturu je potřeba hledat 

kombinaci či kompromis mezi oběma. Je také velice důležité uvědomit si, že 

organizační struktura není daná napořád a podnikatel by měl být připraven ji flexibilně 

měnit. (9) 

 

Struktura informačních toků ve firmě by měla kopírovat organizační strukturu. Tok 

informací v organizační struktuře může být jiný, než je její faktické vymezení. Tok 

informací ve struktuře ukazuje na skutečné rozdělení vlivu a činností ve firmě. Tok 

informací a nakládání s nimi může být návodem ke změnám v organizační struktuře. 

 

Každá organizace „nabaluje“ zbytečné zaměstnance. Pokud tato organizace naroste 

do hrůzných rozměrů byrokratické struktury, mohou tito zbyteční lidé organizaci 

ovládnout. Oni totiž nemají co na práci, ve firmě jsou zbyteční, a tak se starají o to, jak 

získat moc a vliv. To se může stát i v malé skupině několika osob, kde přejímá vliv 

manažerův oblíbenec. Takový člověk nemusí mít ani žádný faktický vliv na kvalitu 

probíhajícího procesu, ale do všeho se plete a umí říkat manažerovi to, co chce slyšet. 

Metoda zeštíhlení vychází z faktu, že dochází k přirozenému nabalení nepotřebných lidí 

a je nutné periodicky určitý počet osob propouštět. Neexistuje jednotný návod, kolik lidí 

a za jakou dobu se „nabalí“, statistických proměnných je mnoho. U nadnárodních 

společností je průměrná kvóta cca 1,5% ročně. 

 

V problematice komunikace v organizačních strukturách platí: Co organizační stupeň, 

to „zředění“ informace o polovinu. 

 

100% informací 

  

50% informací 

 

25% informací 

 

12,5% informací 
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Obrázek č. 1 Tok informací 

Zdroj: (4) 

 

Špatná komunikace je často příznakem hlubších problémů. Špatná organizační struktura 

znemožňuje komunikaci mezi organizačními jednotkami. (4) 
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5 CO OVLIVŇUJE ZAMĚSTNANCE? 

Spokojenost v zaměstnání je klíčovým faktorem nejen pro pracovní pohodu, ale i 

pro podávání kvalitního výkonu. Zatímco výkon je výsledkem technicko-ekonomických 

a osobnostních předpokladů a týká se hodnocení práce, termín výkonnost zahrnuje spíše 

hodnocení pracovníka. Výkonnost člověka, tj. schopnost plnit určitý pracovní výkon, je 

u různých jedinců rozlišná a mění se i u téhož jedince (např. vlivem únavy, nemoci, 

zácviku, motivace aj.). Motivace pracovníka hraje velkou roli. 

 

Na kvalitním výkonu se nepodílí pouze vědomosti a schopnosti pracovníka, ale 

významnou roli hraje také jeho motivace a pracovní postoje (postoj k práci samotné, 

k organizaci, k nadřízeným, k pracovní skupině, k mimopracovním podmínkám práce). 

 

Motivace je předpokladem jakékoliv aktivity člověka a má dvě složky: 

vnitřní - potřeby, postoje, zájmy, hodnoty, ideály, návyky 

vnější - odměny, tresty, příkazy, prosby, nabídky, vzory 

 

Ideální je přiměřená motivace. 

Pozitivní motivaci posiluje úspěch, který podporuje pozitivní očekávání i sebedůvěru. 

Na druhé straně však může vést k tomu, že člověk začne být se svým výkonem 

spokojen, přestane se snažit a jeho motivace se oslabí. Člověk se slabou motivací hůře 

udržuje pozornost, což se samozřejmě odrazí na výsledku práce. 

 

Příliš silná motivace však také není vhodná, protože sebou přináší vysokou míru 

psychického napětí a vede k zúžení pozornosti, čímž dochází ke snížení výkonu. 

Přesáhne-li motivace určitou mez, výkon se paradoxně sníží. K optimálnímu výkonu je 

tedy nutná přiměřená motivace. Zároveň však platí, že pracovníka je možné motivovat 

pouze do úrovně jeho schopností a vědomostí. 
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Pracovní motivace vyjadřuje postoj člověka k práci, jeho ochotu pracovat. Motivy 

mohou souviset s prací samou (např. potřeba činnosti, výkonu, smyslu, touhy po moci) 

anebo mohou ležet mimo vlastní práci (např. potřeba peněz, jistoty, sociálních kontaktů, 

sounáležitosti, uznání, potvrzení vlastní důležitosti). 

Pro dobrou pracovní motivaci jsou na prvním místě důležité pocity uspokojení z práce a 

nekonfliktní interpersonální vztahy. Tendence člověka dosahovat určitého výkonu 

(výkonová motivace) souvisí u některých osob s potřebou dosáhnout úspěch, u jiných 

zase s potřebou vyhnout se neúspěchu. Mýtem je souvislost vysoké pracovní motivace a 

skutečného úspěchu v práci. Vzhledem k tomu, že pracovní úspěch závisí na mnoha 

dalších podmínkách, mohou mít motivovaní, ale méně schopní pracovníci horší 

výsledky než pracovníci schopní, byť méně motivovaní. 

Výkon je rovněž ovlivňován postojem člověka k výsledku práce. Pokud očekává 

neúspěch, vzrůstá pravděpodobnost opravdového selhání. Oproti tomu pracovníci, kteří 

mají jasné, zřetelné a reálné cíle položeny poněkud výše než dosud dosahované 

výsledky práce, jsou často výkonnější. Úroveň snažení výrazně souvisí se sebevědomím 

člověka a s jeho dřívějšími zkušenostmi. Zvyšuje se při prožívání úspěchu, při prožívání 

neúspěchu se naopak snižuje. 

 

Každá činnost, kterou člověk vykonává, vyvolává příjemné nebo nepříjemné pocity, 

proto je motivace velmi úzce spojena s emocemi. Je-li naše práce úspěšná, prožíváme 

radost a uspokojení. Pokud ne, prožíváme zklamání až depresi. Negativní emoční ladění 

brání podání kvalitního výkonu a ovlivňuje proces učení. 

 

Emoce ovlivňují kvalitu výkonu – mohou jej jak aktivizovat, tak i tlumit. K aktivitě 

mobilizují tzv. stenické emoce – jsou podněcující, posilující, dodávají chuť a energii 

do činnosti, posilují sebevědomí a radost ze života. Oproti tomu emoce astenické 

aktivitu snižují, vedou k utlumení, k neschopnosti jednat, zvyšují nesamostatnost, 

závislost, neprůbojnost. 

 

Spokojenost v zaměstnání a výkonnost pracovníka je také významně ovlivňována 

psychickou zátěží. (13) 
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Nejzávažnějším faktorem, který působí na člověka v pracovním systému, je stres. Čím 

více ho přibývá, tím více má negativní vliv na psychické procesy a snižuje výkon 

jedince (blokují se učební procesy, vnímání, zvyšuje se počet chyb, zhoršuje se 

přizpůsobivost, dochází ke zpomalení či útlumu). 

 

Naopak v malých dávkách škodlivý není. Mírný stres může na výkon působit pozitivně 

– vede k adaptaci, k získávání odolnosti, stimuluje vývoj, nutí organismus ke zlepšení 

výkonu – stává se předpokladem aktivního života. Přiměřená hladina stresu vede 

k zostření pozornosti, soustředění a k zvýšení schopnosti dobře se rozhodnout, jakou 

strategii zvolit. 

 

Příliš nízká úroveň stresu může vést k nedostatečné pozornosti, k odkládání 

rozhodování, stagnaci. Tento bod je však subjektivní a mění se i pro každého jedince 

podle jeho zdraví a dispozic. 

 

Nejčastějšími příčinami stresu jsou vnímání nebezpečí, pocity přetížení a 

jednotvárnosti, úkoly náhlé, nové nebo krátkodobě termínované, malá možnost 

rozhodování nebo naopak příliš vysoká zodpovědnost. K pocitu zvýšené psychické 

zátěže nejčastěji přispívají monotonie, časový tlak, vnucené pracovní tempo, 

vícesměnný pracovní režim nebo práce v noci. 

 

Na motivaci k výkonu se významnou měrou podílejí i zájmy člověka, které jsou velmi 

důležitým faktorem podmiňující úspěch v každém povolání. Nicméně pouhý zájem ještě  

není zárukou úspěchu. Práce konaná se zájmem však vyčerpává podstatně méně a není 

stresem, je-li vykonávána v pohodě, s vědomím užitečnosti a smyslu. Stresem se naopak 

stává, když tyto charakteristiky postrádá, když je vykonávána v časové tísni a 

s vynaložením nadměrného úsilí. 

 

Stejně jako stres hraje významnou roli v otázce výkonnosti i úzkost. Pro zdravého 

člověka je mírnější úzkost či strach faktorem, který zvyšuje aktivitu a pracovní 

motivovanost. Zatímco při střední hladině úzkosti je výkon optimální, při nízké a 

vysoké je naopak výkon nižší. (13) 
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Člověk bez úzkosti je sice klidný a emočně vyrovnaný, nicméně nemá v sobě ani výzvu 

k aktivitě. 

 

Důležitou roli kromě motivace, postojů k práci a stresu hrají vztahy mezi zaměstnanci. 

Spokojenost v zaměstnání je velmi závislá na kvalitě pracovních vztahů. Sociální klima 

určují osobnostní rysy pracovníků, jejich způsob komunikace, schopnost naslouchat, 

vcítit se do problémů druhých apod. S narůstajícím stresem, rostoucí konkurencí, 

neustálým tlakem na zvyšování výkonů a snižování nákladů na pracovišti a snahou 

o maximální produktivity za každou cenu, však dochází ke zhoršování pracovních 

vztahů. 

 

Podporovaný individualismus danou situaci jen zhoršuje a výrazně ke vzniku 

neutěšených poměrů na pracovišti přispívá. Ačkoliv se agrese, násilí, konflikty a 

nejrůznější neshody vyskytovaly na pracovišti vždy, v současné době se objevují stále 

častěji, jsou stále brutálnější a se stále těžšími důsledky. 

 

Jedním ze závažných následků patologických vztahů je šikana v zaměstnání. Ať už ji 

provozuje nadřízený – bossing anebo kolegové mezi sebou – mobbing, přítomnost 

těchto jevů na pracovišti nikdy nevěstí nic dobrého. (13) 
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1 O SPOLEČNOSTI WENDELL ELECTRONICS, A. S. 

 

1.1 Fakta a čísla 
 

Založení firmy Duben 2002 

Základní kapitál 2 000 000 Kč 

Meziroční nárůst obratu 48% 

Podíl exportu 64% 

Investice do technologií (za rok 2007) 55 000 000 Kč 

Výrobní kapacita (praktická)  200 000 SMD/hod  

  96 milionů SMD za měsíc  

Počet zaměstnanců 130 

Počet THP 41 

Výrobní plocha 2000 m2 

Skladová plocha  800m2 

Komunikační jazyky Čeština, Angličtina, Němčina 

Výroba 2011   

Osobní produktivita (rok) 83 - 112%   

Produktivita firmy (rok) 98%   

Efektivita osazování SMD 99.91%   

Odpad SMD (z jednotek) 0.09%   

Materiálový odpad (z ceny) 0.27%   

Nové projekty (posledních 12 měsíců) 115   

Finanční stabilita 

 Dostatek provozního kapitálu 

 Zisk tvořen od prvního roku od založení 

 Organický, řízený růst 

 Bez potřeby redukovat přebujelou režii 
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Výhodná poloha 

Srdce Střední Evropy Blízko Západní Evropě, nepříliš daleko od Asie 

Vídeň 150 km, Mnichov 470 km Zjednodušení logistiky 

Převažující průmysl ve městě ELEKTROTECHNIKA 

Průmyslová oblast Snadná spolupráce s výrobci plastových částí, 

strojírenskými firmami, nástrojárnami atd.  

 

Společnost Wendell electronics, a.s. byla založena v roce 2002 a jejím hlavním 

předmětem podnikání je zakázková výroba osazování desek plošných spojů (DPS) 

pro průmyslová odvětví orientovaná na tuzemské a zahraniční zákazníky. 

 

Ještě v roce 2002 získává firma svého prvního velkého zákazníka a stěhuje 

se do nových výrobních prostor v právě rekonstruované budově na adrese Tovární 368. 

V roce 2003 přichází se svou zakázkou první velká česká firma, jež je jejich 

zákazníkem dodnes. 

 

Od té doby začal počet zákazníků růst a s ním se rozrůstal i tým zaměstnanců. Zákazník 

je totiž ten, u kterého všechno začíná a končí. Růst firmy je možný pouze díky 

spokojeným zákazníkům. 

 

Nezapomínejme však, že na jaře roku 2002 byla společnost Wendell electronics, a. s. 

malou neznámou firmou se třemi zaměstnanci, která se díky svým schopnostem a 

spokojeným zákazníkům stala dynamicky rozvíjející společností se špičkovými 

odborníky plnící přání těch velkých světových firem. 

 

Wendell electronics, a. s. bude v roce 2012 poskytovat nejlepší zakázkovou 

elektrotechnickou výrobu v Evropě. Díky své schopnosti dodat kompletní výrobek 

včetně jeho vývoje v kusové i sériové výrobě patří mezi 30 nejvýznamnějších 

evropských poskytovatelů těchto služeb. 
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Nejcennějším aktivem, vedle plného procesního fungování společnosti a s tímto 

souvisejících kvalitních informačních systémů, jsou beze sporu špičkoví zaměstnanci. 

Souběžně s rozvojem a změnami ve společnosti dochází k přetváření firemní kultury, 

zejména společné utvoření pravidel, definování žebříčku hodnot, podpora týmového 

ducha, vážení si vzájemné práce a předností druhých pro budování dobrých pracovních 

vztahů. 

 

1.2 Výrobní program 

 Osazování DPS na SMT lince 

 Ruční pájení součástek s vývody 

 Pájení vlnou 

 Kompletace do panelů, chassis, plastů,... 

 Návrhy a/nebo optimalizace DPS 

 Zajištění materiálu 

 Testování a oživení 

 Zajištění spolupráce s ostatními subdodavateli (vstřikování plastů, apod.) 

 

 

1.3 Organizační struktura 

V přiložených schématech si můžeme prohlédnout organizační strukturu společnosti 

Wendell Electronic a. s . 

Statutárním orgánem společnosti je představenstvo. Za představenstvo jedná navenek 

jménem společnosti předseda představenstva nebo dva členové představenstva, a to 

společně. Úkony jménem společnosti činí předseda představenstva nebo společně dva 

členové představenstva, a to tak, že k firmě společnosti připojí svůj podpis. 

Generální ředitel řídí celou organizaci, vytváří a implementuje strategii směřující 

ke stanoveným cílům. Vyhodnocuje finanční a další analýzy týkající se činnosti firmy, 

schvaluje finanční rozpočty a rozhoduje v marketingové, obchodní i výrobní politice 

firmy, řídí, kontroluje a koordinuje výsledky práce vrcholového managementu, 

připravuje strategii a byznys plán, které následně schvaluje vlastník firmy, zásadním 

způsobem ovlivňuje a rozvíjí firemní kulturu. Zde jsem narazila na tzv. problém pána a 
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správce, jakožto generální ředitel je pouhý zaměstnanec, který není finančně 

zaangažován ve firmě tolik jako právě její majitel. 

Dále je rozdělena společnost do devíti úseků (úsek obchodu a marketingu, nákupní 

úsek, úsek logistiky, technický úsek, výrobní úsek, úsek IT, personální úsek, 

ekonomicko-správní úsek a úsek kvality). 
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2 CHÍ KVADRÁT TEST 

 

V úvodu si jen stručně připomeneme základní fakta z teorie testování hypotéz. 

 

Chí-kvadrát test je statistická neparametrická metoda, která se používá k zjištění, zda 

mezi dvěma znaky existuje prokazatelný výrazný vztah. 

 

Znaky mohou být: 

 kvalitativní (kategoriální) 

 diskrétní kvantitativní 

 spojité kvantitativní, ale s hodnotami sloučenými do skupin. 

  

Data uspořádáme do kontingenční tabulky. Kategorie jednoho znaku určují řádky a 

kategorie druhého znaku sloupce. Jednotlivá pozorování jsou zařazena do příslušné 

buňky kontingenční tabulky podle hodnot daných dvou znaků. Pokud jeden ze znaků 

má r kategorií a druhý znak má s kategorií, dostáváme kontingenční tabulku typu r x s. 

 

Nejmenší tabulku typu 2x2, kterou získáme v případě, že každý znak má pouze dvě 

kategorie, nazýváme čtyřpolní tabulka. 

 

Kontingenční tabulky umožňují testování různých hypotéz. Tři obvyklé testované 

hypotézy jsou:  

 test homogenity 

 test nezávislosti 

 test dobré shody 

 

Test homogenity – slouží pro porovnání rozložení (distribuce) kvalitativní veličiny 

ve dvou nebo více populacích. 

Test nezávislosti – používá se k posouzení závislosti dvou kvalitativních veličin 

měřených na prvcích téhož výběru. 
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Test dobré shody – zjišťuje, zda sledovaná veličina má rozdělení pravděpodobnosti 

určitého typu. 

 

Základní myšlenka chí-kvadrát testu spočívá v porovnání pozorovaných a očekávaných 

četností. Pozorované četnosti zjistíme z kontingenční tabulky. Očekávané četnosti je 

nutné vypočítat. Při výpočtu vycházíme z předpokladu, že platí nulová hypotéza. Tedy 

provádíme-li test homogenity, předpokládáme, že rozložení hodnot sledované 

kategoriální veličiny je ve všech populacích shodné. Pokud provádíme test nezávislosti, 

nulová hypotéza předpokládá, že mezi dvěma kvalitativními veličinami není žádná 

závislost. V případě testu dobré shody předpokládáme, že sledovaná veličina má 

rozložení daného typu. (15) 
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3 CHARAKTERISTIKA PROBLÉMOVÝCH OBLASTÍ 

 

Malá firma funguje jednodušeji než velká firma a nepotřebuje vymýšlet složitý systém 

řízení, prostě to funguje a nastává problém, až když velikost firmy přesáhne 100 

zaměstnanců. Tuto magickou hranici Wendell electronics, a. s. pokořil v prosinci 2006 a 

dynamika růstu zaměstnanců pokračovala takovým tempem, že nyní je ve firmě 200 

zaměstnanců. 

 

Systém řízení, který fungoval výborně při 20 zaměstnancích, začne kolabovat, což 

vyvolává revoluční změny v organismu firmy. Již není udržitelné, aby všichni lidé 

dělali všechno, ale lidé se musí specializovat a vznikají nové pozice a nové činnosti. 

Věci, které se dříve děly samy sebou, nyní potřebují řád a systém řízení se stává 

složitějším, což roztáčí nebezpečnou spirálu. 

 

 

3.1 Problémové oblasti 

Firma si stanovila vize, poslání a strategii a proto jsem nejprve ověřila, zda jsou s tím 

seznámeni i zaměstnanci firmy. Zde jsem narazila také na rozdílné názory vlastníka a 

ředitele firmy, na tzv. „problém pána a správce“, který je v této firmě více než patrný. 

 

Dále jsem se zajímala o organizační strukturu, zda je správně stanovena a zda odpovídá 

potřebám firmy. 

 

Hlavním problémovým oblastem, které se týkají interpersonální komunikace a 

konfliktů, jsem věnovala nejvíce času. Od přípravy a zpracování dotazníku až po jeho 

následné vyhodnocení. Ke zjištění, že jsou ve firmě konfliktů a špatná komunikace jsem 

dospěla pomocí výsledků výzkumu, ale i pouhým pozorováním. Vedení společnosti si je 

také vědomo, že právě v této oblasti mají velké mezery a chtějí situaci začít řešit. 
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4 DOTAZNÍK 

 

Dotazování jsem provedla v lednu 2012 v obou hierarchických úrovních: vedoucí i 

řadové zaměstnance. V dotazníku uvedli pracovní pozici, vzdělání, pohlaví a věk. 

Dotazování bylo anonymní, čili bezejmenné, kvůli větší otevřenosti respondentů 

k citlivějším otázkám. (Např. pokud by vedení chtělo vidět výsledky dotazníků, 

respondenti by neuvedli pravdivé informace, aby neměli problémy s vedením). Pro svůj 

průzkum jsem si vybrala jako výběrový soubor 50 zaměstnanců (což je téměř 40% 

firmy).  Zde bych chtěla zdůraznit, že právě díky tomu by výsledky měly mít velkou 

vypovídací schopnost. Vzor dotazníku je umístěn v příloze č. 1.  

 

Důležitou možností je porovnání nároků u jednotlivých skupin respondentů (jednotlivé 

profese, vzdělání, pohlaví, věkové skupiny apod.) Díky tomu je možné další opatření 

přesně zacílit. 

Výzkumný vzorek bude popsán níže (viz. tabulky a grafy č. 1, 2, 3, 4) 

 

4.1 Údaje o skupině respondentů 

Pracovní pozice respondentů 

 Počet Procenta 

Vedoucí zaměstnanec 9 18% 

Specialista 18 36% 

Referent 9 18% 

Dělnické profese 14 28% 

Celkem 50 100% 

Tabulka č. 1  Pracovní pozice respondentů 

Zdroj: vlastní zpracování (dle výsledků výzkumu) 
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Graf č. 1 Pracovní pozice respondentů 

V tabulce a grafu č. 1 vidíme rozdělení pracovních pozic respondentů do 4 skupin: 

vedoucí zaměstnanec, specialista, referent a dělnické profese. 

 

Vzdělání respondentů 

 Počet Procenta 

Střední odborné 16 32% 

Střední s maturitou 21 42% 

Vysokoškolské 13 26% 

Celkem 50 100% 

Tabulka č. 2 Vzdělání respondentů 

Zdroj: vlastní zpracování (dle výsledků výzkumu) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 2 Vzdělání respondentů 

 

Tabulka a graf č. 2 ukazuje, jaké mají respondenti dosažené vzdělání. Největší část 

respondentů má středoškolské vzdělání s maturitou.
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Pohlaví respondentů

68%

32%

Muži

Ženy

Pohlaví respondentů 

 Počet Procenta 

Muži 34 68% 

Ženy 16 32% 

Celkem 50 100% 

Tabulka č. 3 Pohlaví respondentů 

Zdroj: vlastní zpracování (dle výsledků výzkumu) 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 3 Pohlaví respondentů 

Při rozdělení dle pohlaví nám tabulka a graf č. 3 ukazuje jednoznačnou převahu mužů. 

Tento fakt ovšem v technickém oboru není nikterak mimořádný. 

 

Věk respondentů 

 Počet Procenta 

21-30let 23 46% 

31-40let 16 32% 

41-50let 9 18% 

51 a více 2 4% 

Celkem 50 100% 

Tabulka č. 4 Věk respondentů 

Zdroj: vlastní zpracování (dle výsledků výzkumu) 
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Věk respondentů

46%

32%

18%

4%

21-30let

31-40let

41-50let

51 a více

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 4 Věk respondentů 

 

Dle tabulky a grafu č. 4 vidíme, že nejrozšířenější věkovou skupinou ve firmě je 21-

30let, dále pak 31-40let. Tyto věkové skupiny naznačují, že firma může díky mladým 

novým zaměstnancům přijít s novými nápady a myšlenkami a zároveň skupina 31-40 let 

bude tyto nápady dále promýšlet a dávat jim reálnější podobu díky svým znalostem 

z praxe. 

 

4.2 Čtyři sekce dotazníku 

Dotazník jsem rozdělila do čtyř sekcí. 

 

První sekce se zaměřuje na znalost referenčního rámce a měla by zjistit, zda znají 

zaměstnanci cíle a poslání společnosti a to jak v celkovém měřítku, tak také dle 

jednotlivých úseků ve firmě. 

 

Druhá sekce se zaměřuje na vnitrofiremní komunikaci a měla by zjistit, zda zaměstnanci 

dostávají dostatek informací ke svým rozhodnutím, zda mají potřebné informace 

pro jejich pracovní místo, jestli jsou metody vnitrofiremní komunikace přiměřené, jak 

často se provádějí pravidelné porady, jaká je spolupráce mezi odděleními, jak pružný je 

informační tok, zda mohou zaměstnanci sdělovat své názory otevřeně, zda jsou 

vysvětleny důvody prováděných změn a zda dostávají informace včas a přímo 

od vedení. 



 

67 

 

Třetí sekce se zaměřuje na pracovní spokojenost a měla by zjistit, zda zaměstnanci vědí, 

za co odpovídají a co se od nich očekává, zda jsou spokojeni se svou pozicí 

ve společnosti, jaká je ve firmě atmosféra, zda si kolegové navzájem vypomáhají, jestli 

nadřízení nekladou vysoké nároky a zda je přijatelná pracovní doba. 

Čtvrtá sekce se zaměřuje na konflikty na pracovišti a měla by zjistit, zda jsou 

zaměstnanci asertivní, zda vznikají na pracovišti konflikty a jak často jsou zaměstnanci 

vystaveni konfliktním situacím. 

 

 

4.2.1 Referenční rámec společnosti 

Na začátku letošního roku akcionáři a vedení firmy na výjezdním zasedání přehodnotili 

strategii a cíle rozvoje firmy na příštích pět let. 

 

VIZE 

Wendell electronics bude v roce 2015 poskytovat nejlepší zakázkovou 

elektrotechnickou výrobu v Evropě. Díky své schopnosti dodat kompletní výrobek 

včetně jeho vývoje v množství od 1 do 1mil. kusů patří mezi 30 nejvýznamnějších 

evropských poskytovatelů těchto služeb. 

 

POSLÁNÍ  ( MISE ) 

Wendell electronics  se prvotřídně stará svým zákazníkům o vývoj a výrobu jejich 

elektroniky. Pomáhá jim tak nabízet svůj produkt v lepší kvalitě a s vyšší hodnotou. 

 

STRATEGIE 

Společnost Wendell electronics se zaměřujeme na investice do špičkových technologií a 

rozvoje zaměstnanců s důrazem na design a inovace, spolupracuje s nejlepšími firmami 

a rozvíjí společné know-how. Díky flexibilním výrobním pobočkám a výbornému 

celosvětovému nákupu přináší svým zákazníkům nejlepší službu zakázkové výroby a 

vývoje elektroniky. 
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Znáte cíle a poslání společnosti?

72%

28%

ANO

NE

1. Znáte cíle a poslání společnosti? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 12 6 

Referent 9 7 2 

Dělnické profese 14 8 6 

Celkem 50 36 14 

(dle jednotl.úseků):    

Vedení společnosti 1 1 0 

Úsek obchodu, 

nákupu, logistiky a 

marketingu 

14 11 3 

Technický úsek 8 6 2 

Výrobní úsek 15 10 5 

Úsek kvality 6 4 2 

Ekonomický, správní, 

personální úsek 

5 4 1 

Úsek IT 1 0 1 

Celkem 50 36 14 

Tabulka č. 5 Znáte cíle a poslání společnosti? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 5a Znáte cíle a poslání společnosti? 
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Graf č. 5b Znáte cíle a poslání společnosti? Rozděleno podle jednotlivých úseků 

 

CHI TEST 

 

1. znáte cíle? 

 pracovní pozice respondentů data ne ano celkový součet 

Vedoucí zaměstnanec počet 0 9 9 

  % 0% 100% 100% 

Specialista počet 6 12 18 

  % 33% 67% 100% 

Referent počet 2 7 9 

  % 22% 78% 100% 

Dělnické profese počet 6 8 14 

  % 43% 57% 100% 

Celkem počet 14 36 50 

  % 28% 72% 100% 

 

Pozorované četnosti   0 9 9 

    6 12 18 

    2 7 9 

    6 8 14 

    14 36 50 
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Očekávané četnosti   2,52 6,48 

     5,04 12,96 

     2,52 6,48 

     3,92 10,08 

 Signifikance chí-kvadrát testu:   0,143 

  Nulovou hypotézu nemůžeme zamítnout. 

   Závěr testování zní:  Cíle jsou známy ve všech profesích. 

   

Z výsledků průzkumu je patrné, že zaměstnanci společnosti znají cíle a poslání 

společnosti Wendell electronics, a. s. Vedoucí pracovníci odpověděli všichni ano, což je 

pro firmu důležité. U specialistů je možné, že se zabývají více svojí specializovanou 

oblastí než firmou jako takovou. Bylo by dobré zejména těmto zaměstnancům vysvětlit 

důležitost znalosti referenčního rámce společnosti. V dělnických profesích by bylo 

dobré také zaměstnance více informovat. V této oblasti mě ovšem neznalost 

referenčního rámce moc nepřekvapila. 

 

 

4.2.2 Vnitrofiremní komunikace 

Pracovníci, kteří tvrdí, že jejich šéfové,  jim "o všem říkají až na poslední chvíli... nebo 

vůbec"? Nebo šéfové, kteří si stěžují, že je "nikdo neposlouchá"? 

 

Vnitrofiremní komunikace je promyšlené propojení firmy pomocí formálních a 

neformálních prostředků. Je jako krevní oběh v těle. Přestane-li fungovat, nebo má-li 

problémy, firma odumírá. Souvisí s organizačním chováním, základními sociálními 

procesy probíhajícími v organizaci, firemní kulturou, strategií zavádění změn 

v organizaci, informačními systémy a stylem vedení a řízení firmy, strategií a koncepcí. 

Je současně nástrojem pro jejich ovlivňování. Základní podmínkou fungování jakékoli 

komunikace je zpětná vazba a zodpovědnost managementu za komunikaci ve firmě. 
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Jsou pracovní rozhodnutí založena na dostatečných informacích?

76%

24%

Ano

Ne

2. Jsou pracovní rozhodnutí založena na dostatečných informacích? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 13 5 

Referent 9 7 2 

Dělnické profese 14 9 5 

Celkem 50 38 12 

Tabulka č. 6 Jsou pracovní rozhodnutí založena na dostatečných informacích? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 6 Jsou pracovní rozhodnutí založena na dostatečných informacích? 

 

Z grafu vidíme, že téměř čtvrtina dotazovaných zaměstnanců si myslí, že nedostávají 

dostatek informací ke svým rozhodnutím, to by nás mělo nutit k zamyšlení. Dozvídají 

se tyto informace pozdě? Nebo vůbec? Probíhá ve firmě tok informací tak, jak by měl? 

 

Zahrnutí této otázky pro dělnické profese bylo nevhodné z důvodu špatně nasměrované 

otázky na profesní skupinu. 
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Dostáváte informace potřebné pro vaše pracovní místo?

92%

8%

Ano

Ne

3. Dostáváte informace potřebné pro vaše pracovní místo? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 16 2 

Referent 9 9 0 

Dělnické profese 14 12 2 

Celkem 50 46 4 

Tabulka č. 7 Dostáváte informace potřebné pro vaše pracovní místo? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 7 Dostáváte informace potřebné pro vaše pracovní místo? 

 

CHI TEST 

 

3. Dostáváte informace včas? 

pracovní pozice respondentů data ne ano celkový součet 

Vedoucí zaměstnanec počet 0 9 9 

  % 0% 100% 100% 

Specialista počet 2 16 18 

  % 11% 89% 100% 

Referent počet 0 9 9 

  % 0% 100% 100% 

Dělnické profese počet 2 12 14 

  % 14% 86% 100% 

Celkem počet 4 46 50 

  % 8% 92% 100% 
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Pozorované četnosti   0 9 9 

    2 16 18 

    0 9 9 

    2 12 14 

    4 46 50 

     Očekávané četnosti   0,72 8,28 

     1,44 16,56 

     0,72 8,28 

     1,12 12,88 

 Signifikance chí-kvadrát testu:   0,466 

  Nulovou hypotézu nemůžeme zamítnout. 

   Závěr testování zní:  Informace dostávají ve všech profesích včas. 

  

 

V tomto případě vidíme, že dotazovaní zaměstnanci jsou dobře informováni o své 

pracovní náplni. Téměř všichni vědí, jaká je jejich náplň práce, co všechno zahrnuje a 

jak ji co nejlépe vykonávat. Zde si myslím, že velkou roli hraje systém školení 

zaměstnanců, který je ve firmě zaveden. Systém pamatuje i na ukončení pracovního 

poměru, kdy zaměstnanec, který odchází, musí předat všechny činnosti a informace 

o pracovním zaměření svému následníkovi. 

 

4. Jsou metody vnitrofiremní komunikace přiměřené? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 6 3 

Specialista 18 11 7 

Referent 9 5 4 

Dělnické profese 14 10 4 

Celkem 50 32 18 

Tabulka č. 8 Jsou metody vnitrofiremní komunikace přiměřené? 
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Jsou metody komunikace přiměřené?

64%

36%

Ano

Ne

 

Graf č. 8 Jsou metody komunikace přiměřené? 

 

I z tohoto grafu můžeme vidět, že metody komunikace jsou nevhodně nastaveny a 

informace se nedostávají tam, kde jsou potřeba. Firma musí využít vhodných školení a 

musí stanovit jiné metody komunikace. 

 

5. Provádějí se na vašem pracovišti pravidelné porady? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 17 1 

Referent 9 9 0 

Dělnické profese 14 9 5 

Celkem 50 44 6 

Tabulka č. 9 Provádějí se na vašem pracovišti pravidelné porady? 
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Provádějí se na vašem pracovišti pravidelné porady?

88%

12%

Ano

Ne

 

Graf č. 9 Provádějí se na vašem pracovišti pravidelné porady? 

 

Dotazovaní zaměstnanci si myslí, že mají pravidelné porady.  Zaměřit by se firma měla 

zejména na dělnické profese, kde dle odpovědí, požadují zaměstnanci získat více 

informací o dění a firmě a mají pocit, že se jich hlavní záměr firmy netýká. Firma je 

nedostatečně seznamuje s děním ve firmě. 

 

6. Spolupracujete dobře s ostatními odděleními? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 6 3 

Specialista 18 5 13 

Referent 9 5 4 

Dělnické profese 14 11 3 

Celkem 50 27 23 

(dle jednotl.úseků):    

Vedení společnosti 1 1 0 

Úsek obchodu, 

nákupu, logistiky a 

marketingu 

14 7 7 
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Spolupracujete dobře s ostatními odděleními?

54%

46% Ano

Ne

Technický úsek 8 5 3 

Výrobní úsek 15 6 9 

Úsek kvality 6 3 3 

Ekonomický, správní, 

personální úsek 

5 4 1 

Úsek IT 1 1 0 

Celkem 50 27 23 

Tabulka č. 10 Spolupracujete dobře s ostatními odděleními? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 10a Spolupracujete dobře s ostatními odděleními? 
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Graf č. 10b Spolupracujete dobře s ostatními odděleními? Rozděleno podle jednotlivých úseků 

 

Z grafu vyplývá, že komunikace mezi jednotlivými odděleními nefunguje. Důvodem 

mohou být vzájemné antipatie či případná soupeřivost mezi jednotlivými odděleními. 

Vážným zjištěním je to, že si špatnou komunikaci zaměstnanci uvědomují. Zaráží mě 

zejména negativní odpovědi zaměstnanců z výrobního úseku, kde záporná odpověď 

převládá nejvíce z celé firmy. Pro firmu výrobního charakteru by tato informace měla 

být velmi znepokojivá. 

 

7. Je tok informací mezi odděleními dostatečný a pružný? 

 Počet Ano Ne 

Vedení společnosti 1 1 0 

Úsek obchodu, 

nákupu, logistiky a 

martketingu 

14 7 7 

Technický úsek 8 3 5 

Výrobní úsek 15 8 7 

Úsek kvality 6 3 3 

Ekonomický, správní, 

personální úsek 

5 4 1 

Úsek IT 1 1 0 

Celkem 50 27 23 

Tabulka č. 11 Je tok informací mezi odděleními dostatečný a pružný? 
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Je tok informací mezi odděleními dostatečný a pružný?

54%

46% Ano

Ne

 

Graf č. 11 Je tok informací mezi odděleními dostatečný a pružný? 

 

 

Z odpovědí vyplývá, že tok informací je nepružný a nedostatečný, hlavní problém firmy 

je právě v komunikaci mezi jednotlivými odděleními. Informace, které druhá strana 

potřebuje, dorazí buď pozdě, nebo v horším případě jsou neúplné. 

 

 

8. Můžete své názory sdělovat otevřeně? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 7 2 

Specialista 18 12 6 

Referent 9 6 3 

Dělnické profese 14 7 7 

Celkem 50 32 18 

Tabulka č. 12 Můžete své názory sdělovat otevřeně? 
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Můžete své názory sdělovat otevřeně?

64%

36%

Ano

Ne

 

Graf č. 12 Můžete své názory sdělovat otevřeně? 

 

Z tohoto grafu je vidět, že všichni zaměstnanci nemohou sdělit své názory. Nezájem 

o názory zaměstnanců vede k tomu, že zaměstnanci necítí podporu od svých 

nadřízených a dělají pouze to, co musí, což firmě nic dalšího nepřináší, protože se 

nemohou ani vyjádřit k situaci / problému. 

 

9. Jsou Vám dostatečně srozumitelně vysvětleny důvody prováděných / 

připravovaných změn? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 13 5 

Referent 9 7 2 

Dělnické profese 14 5 9 

Celkem 50 34 16 

Tabulka č. 13 Jsou Vám dostatečně srozumitelně vysvětleny důvody prováděných/připravovaných změn? 
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Jsou Vám dostatečně srozumitelně vysvětleny důvody 

prováděných/připravovaných změn?

68%

32%

Ano

Ne

 

 

Graf  č. 13 Jsou Vám dostatečně srozumitelně vysvětleny důvody prováděných/připravovaných změn? 

 

Z vyjádření zaměstnanců je zřejmé, že připravované změny nejsou dostatečně 

vysvětleny. Zaměstnanci mají pocit, že se jich změny netýkají a tím se snižuje 

průchodnost zaváděných opatření firmou, což může brzdit rozvoj firmy. 

 

10. Dostáváte potřebné informace včas? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 7 2 

Specialista 18 10 8 

Referent 9 7 2 

Dělnické profese 14 11 3 

Celkem 50 35 15 

Tabulka č. 14 Dostáváte potřebné informace včas? 
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Dostáváte potřebné informace včas?

70%

30%

Ano

Ne

 

 

 

 

 

 

Graf č. 14 Dostáváte potřebné informace včas? 

 

I zde velké procento z oslovených zaměstnanců uvedlo, že nedostávají potřebné 

informace včas. Opět se jedná o problémovou oblast firmy. 

   

11. Dozvíte se první informace od vedení? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 15 3 

Referent 9 6 3 

Dělnické profese 14 10 4 

Celkem 50 40 10 

Tabulka č. 15 Dozvíte se první informace od vedení? 

Dozvíte se první informace od vedení?

80%

20%

Ano

Ne

 

Graf č. 15 Dozvíte se první informace od vedení? 
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V tomto případě by nás nemělo uspokojit 80% kladných odpovědí, ale měli bychom 

podrobněji prozkoumat zbylých 20% a zjistit proč zaměstnanci odpověděli záporně a 

zamyslet se, zda opravdu neexistují paralelní informační zdroje neověřených informací 

a zda se ty správné informace dozvídají zaměstnanci opravdu od vedení firmy. 

 

Zdravá firemní kultura se neobejde bez dobře fungující vnitro-firemní komunikace. Jen 

dobře informovaný pracovník, bez rozdílu pozice, je schopen snáze dohlédnout a 

pochopit důvody probíhajících změn. Jedním z možných způsobů, jak informovat 

zaměstnance o dosažených výsledcích, aktuálním dění a chystaných změnách 

ve společnosti, je interní čtvrtletník. Obsahová podoba může průběžně reflektovat 

připomínky a náměty, stejně tak i příspěvky zaměstnanců.  

 

 

4.2.3 Pracovní spokojenost 

Průzkum pracovní spokojenosti 

Průzkum mohou využít společnosti, které se zajímají o pracovní spokojenost svých 

zaměstnanců, a to jak z obecného pohledu, tak se zaměřením na určité oblasti, jako je 

např. atraktivita poskytovaných benefitů. Pracovní spokojenost může mít vliv 

na stabilitu zaměstnanců i na pracovní výkonnost. Pro průzkum pracovní spokojenosti 

se používá různých dotazníků. Dotazníky jsou distribuovány plošně nebo vybranému 

reprezentativnímu vzorku. Tato metoda také může pomoci získat informace o vlivech 

působících na spokojenost a motivaci zaměstnanců a zároveň poskytuje zaměstnancům 

možnost vyjádřit se k otázkám, které se jich týkají, což ve svém důsledku jejich 

spokojenost rovněž zvyšuje. Výstupem jsou konkrétní doporučení, která vychází 

ze zpracování získaných dat. 

Je to metoda, která se používá pro identifikaci příčin pracovní spokojenosti a 

nespokojenosti zaměstnanců. Průzkum pracovní spokojenosti je nástrojem, který v první 

řadě otevírá cestu ke komunikaci jednotlivých zaměstnanců směrem k vrcholovému 

managementu. Bývá většinou zaměstnanci pozitivně hodnocen jako projev zájmu 

o jejich názor a potřeby ze strany vedení společnosti. Průzkumy pracovní spokojenosti 

jsou moderní metodou užívanou v oblasti lidských zdrojů vycházející z principů 
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sociologického a sociálně-psychologického výzkumu. Pomocí průzkumu pracovní 

spokojenosti jsou respondenti dotazováni prostřednictvím dotazníků v papírové nebo 

elektronické podobě. Výstupy jsou potom použity k sestavení plánu personální práce 

na základě vyslovených potřeb zaměstnanců. Výhodou průzkumů spokojenosti je 

především možnost systémového řízení a cílených opatření personální práce a také 

spokojenost zaměstnanců, kterým je věnována vyšší pozornost a jsou podrobně 

dotazování na svůj názor k aktuálním tématům firemního dění. (4) 

 

12. Víte přesně za co odpovídáte a co se od Vás očekává? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 15 3 

Referent 9 8 1 

Dělnické profese 14 12 2 

Celkem 50 44 6 

Tabulka č. 16 Víte přesně za co odpovídáte a co se od Vás očekává? 

Víte přesně za co odpovídáte a co se od Vás očekává?

88%

12%

Ano

Ne

 

Graf č. 16 Víte přesně, za co odpovídáte a co se od Vás očekává? 
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Téměř 90% dotázaných ví, co se od nich očekává a za co odpovídají. Tato informace 

mne potěšila a značí, že každý zaměstnanec má přesně stanovené a popsané své 

pracovní zařazení a ví, jaké jsou jeho povinnosti a pravomoce. 

 

13. Jste spokojen/a se svou pozicí ve společnosti? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 7 2 

Specialista 18 10 8 

Referent 9 7 2 

Dělnické profese 14 9 5 

Celkem 50 33 17 

Tabulka č. 17 Jste spokojen/a se svou pozicí ve společnosti? 

Jste spokojen/a se svou pozicí ve společnosti?

66%

34%

Ano

Ne

 

 

Graf č. 17 Jste spokojen/a se svou pozicí ve společnosti? 

 

Téměř 70% oslovených zaměstnanců je spokojena se svou pozicí ve společnosti. Zde 

bych se zaměřila na specialisty, kteří jsou důležití z hlediska vědomostí a jejich 

případný odchod z firmy může přinést úpadek profesní znalosti v oboru firmy. 
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14. Pokud ne, proč? 

Z odpovědí jsem vybrala následující: 

 špatné platové zařazení 

 velké psychické zatížení 

 přetěžování prací 

 velké množství přesčasů 

 

 

15. Jsou kolegové ve firmě přátelští a je ve firmě příjemná atmosféra? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 9 0 

Specialista 18 14 4 

Referent 9 8 1 

Dělnické profese 14 14 0 

Celkem 50 40 10 

Tabulka č. 18 Jsou kolegové ve firmě přátelští a je ve firmě příjemná atmosféra? 

Jsou kolegové ve firmě přátelští a je ve firmě příjemná atmosféra?

80%

20%

Ano

Ne

 

Graf č. 18 Jsou kolegové ve firmě přátelští a je ve firmě příjemná atmosféra? 
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V každé společnosti se vždy najde nespokojený jedinec. Takto rozložený graf svědčí 

o dobré kvalitě přátelské atmosféry. Zlepšit sociální atmosféru pomáhají firemní večírky 

spojené se stmelujícím programem. 

 

 

16. Pomáhají Vám Vaši kolegové? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 8 1 

Specialista 18 12 6 

Referent 9 6 3 

Dělnické profese 14 12 2 

Celkem 50 38 12 

Tabulka č. 19 Pomáhají Vám Vaši kolegové? 

Pomáhají Vám Vaši kolegové?

76%

24%

Ano

Ne

 

 

Graf č. 19 Pomáhají Vám Vaši kolegové? 

 

Téměř 80% dotazovaných odpovědělo, že jim kolegové pomáhají, zejména 

v dělnických profesích a ve vedoucích pozicích. Specialisté se zabývají svými 

povinnostmi a každý třetí si řeší svoje věci sám. U referentů každý druhý. 
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Kolegové nepomáhají proto, že jsou přetíženi, kvůli špatné vnitrofiremní komunikaci, 

kdy se informace nedostanou k řediteli. Někteří zaměstnanci nepochopili principy 

vzájemné spolupráce (tzv. samotáři). 

 

17. Kladou na Vás nadřízení neadekvátně vysoké nároky? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 4 5 

Specialista 18 10 8 

Referent 9 6 3 

Dělnické profese 14 9 5 

Celkem 50 29 21 

Tabulka č. 20  Kladou na Vás nadřízení neadekvátně vysoké nároky? 

Kladou na Vás nadřízení neadekvátně vysoké nároky?

58%

42%
Ano

Ne

 

Graf č. 20 Kladou na Vás nadřízení neadekvátně vysoké nároky? 

 

Více než polovina dotázaných si myslí, že jsou přetěžováni a že má na ně vedení 

neadekvátně vysoké nároky.  
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18. Vyhovuje Vám pracovní doba? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 7 2 

Specialista 18 10 8 

Referent 9 6 3 

Dělnické profese 14 12 2 

Celkem 50 35 15 

Tabulka č. 21 Vyhovuje Vám pracovní doba? 

Vyhovuje Vám pracovní doba?

70%

30%

Ano

Ne

 

Graf č. 21 Vyhovuje Vám pracovní doba? 

 

Nevhodně nastavený konec pracovní doby vůči odjezdu MHD. Někteří zaměstnanci 

jsou přetěžováni přesčasy. Reflektuje firma nastavení pracovní doby a sociální potřeby 

zaměstnanců? 

 

 

19. Je Váš plat stanoven správně? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 6 3 

Specialista 18 8 10 
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Je Vás plat stanoven správně?

54%

46% Ano

Ne

Referent 9 5 4 

Dělnické profese 14 8 6 

Celkem 50 27 23 

Tabulka č. 22 Je Váš plat stanoven správně? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf č. 22 Je Váš plat stanoven správně? 

 

Odpovědi naznačují na další možná rizika, zejména na odchod specialistů. Myšlenky 

nesprávného stanovení platů jsou adekvátní v porovnání s celorepublikovými 

statistikami. Dále by měly být lépe nastaveny motivační složky mzdy (soutěživost). 

 

4.2.4 Konflikty na pracovišti 

20. Myslíte, že jste asertivní člověk? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 8 1 

Specialista 18 16 2 

Referent 9 8 1 

Dělnické profese 14 12 2 

Celkem 50 44 6 

Tabulka č. 23 Myslíte, že jste asertivní člověk? 
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Myslíte, že jste asertivní člověk?

88%

12%

Ano

Ne

 

 

 

 

 

 

Graf č. 23 Myslíte, že jste asertivní člověk? 

 

21. Vznikají mezi Vašimi kolegy nějaké konfliktní situace? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 4 5 

Specialista 18 9 9 

Referent 9 7 2 

Dělnické profese 14 10 4 

Celkem 50 30 20 

Tabulka č. 24 Vznikají mezi Vašimi kolegy nějaké konfliktní situace? 

Vznikají mezi Vašimi kolegy nějaké konfliktní situace?

60%

40%

Ano

Ne

 

Graf č. 24 Vznikají mezi Vašimi kolegy nějaké konfliktní situace? 
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22. Jaké? 

Ze získaných odpovědí jsem vybrala následující, které jsou z hlediska mého zkoumání 

nejpodstatnější: 

 každý si „kope“ za svůj úsek, špatná spolupráce mezi jednotlivými úseky 

 neochota spolupráce mezi úseky 

 špatné vedení, nadržování od vedení konkrétním zaměstnancům 

 nemožnost prosadit své názory 

 nezájem kolegů se v dané věci angažovat 

 neschopnost přiznat chybu, přehazování odpovědnosti z jednoho na druhého 

 

23. Jste často vystaveni přímé konfrontaci a konfliktním situacím? 

 Počet Ano Ne 

Vedoucí zaměstnanec 9 4 5 

Specialista 18 8 10 

Referent 9 2 7 

Dělnické profese 14 4 10 

Celkem 50 18 32 

Tabulka č. 25 Jste často vystaveni přímé konfrontaci a konfliktním situacím? 

Jste často vystaveni přímé konfrontaci a konfliktním situacím?

36%

64%

Ano

Ne

 

Graf č. 25 Jste často vystaveni přímé konfrontaci a konfliktním situacím? 
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24. Co byste změnili ve společnosti?  

Zde přikládám příklady odpovědí: 

 kvalitu emailu 

 otevřenější diskuze s vedením 

 přístup k lidem z vedení a včasné informace 

 větší otevřenost 

 zlepšit motivaci k práci osobním přístupem k zaměstnancům 

 přístup k lidem, méně tabulek a podobných univerzálních a statistických hodnot, 

větší důraz na individualitu, schopnost sebereflexe u pozic všech úrovní, 

schopnost přiznat chybu a nebát se, že za to bude dotyčný ponižován 

 systém odměňování 

 tok informací a jejich logické zdůvodněni, výrazně snížit administrativu a posílit 

obchodní jednání 

 

Lze říci, že z dotazníku můžeme vyčíst oblasti, které by se měly začít řešit a které jsou 

opravdu problematické. Tyto zjištěné nedostatky v informační rovině jsou námětem 

na zlepšení mimo jiné z toho důvodu, že ovlivňují nejenom kvalitu komunikace uvnitř 

společnosti, ale i komunikaci s externím zákazníkem. 
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5 ZÁVĚR A SHRNUTÍ VÝSLEDKŮ 

 

5.1 Zhodnocení a možné návrhy 

 Špatný úsudek 

Člověk se špatným úsudkem si neuvědomí a nechce si připustit, že by měl špatný 

úsudek, nenechá si danou věc/problém ani vysvětlit, aby to pochopil z jiného úhlu 

pohledu. Špatný úsudek je nejčastější příčinou konfliktů. 

 

 Nezkušenost 

Velká část konfliktů má také příčinu v nezkušenosti, člověk do daného problému není 

zasvěcen natolik a spoustu důležitých informací prostě neví. 

 

 Situace 

Člověk se chová nejen podle své povahy, ale i podle situace, ve které se nachází. 

Ostatní si pak člověka zatřídí podle toho, jak se choval v dané situaci a podle toho ho 

posuzují. 

 

 Špatná komunikace 

Právě díky nedokonalosti/špatné komunikaci hrozí nebezpečí konfliktu. Špatná 

komunikace znemožňuje vyřešení problému. 

 

 Úhel pohledu 

Každý vidí danou situaci jinak a to je pak původem mnoha konfliktů. 

 

 Vnější vlivy 

Vnější vlivy, tedy to jak na druhé působíme, je další faktor vzniku konfliktů. 
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5.2 Jak se tomu všemu vyhnout 

Důležité je být otevřený k diskusi a druhému naslouchat a pochopit, proč má jiný názor. 

Nepoužívat urážky a nevztekat se, protože právě tento postoj blokuje možnost dohody a 

jediné, co z toho vyplyne je negativní napětí mezi lidmi. Důležité je určit si konkrétní 

cíl, kterého chceme dosáhnout. 

5.3 Nejefektivnější způsob výměny názorů 

 Každý vidí problém ze svého úhlu pohledu, je tedy důležité vysvětlit si 

jednotlivá fakta a říct si proč to vidím tak, či onak. S dominantními lidmi a 

egoisty se jedná velmi obtížně. 

 Vzhledem k rozdílnému vnímání bychom měli rozebrat problém společně, 

poslouchat druhého a ujasnit si věci, na kterých se shodneme. Pro ty s odlišnými 

názory, je důležité dojít k nějakému řešení pomocí ústupků. 

 Ještě jednou bychom se měli zaměřit na problém a dojít k určitému kompromisu. 

 Nakonec zhodnotíme výsledek a posoudíme míru spokojenosti obou stran. 

 

5.4 Inventář zjištěných negativ 

 špatná komunikace 

 špatný tok informací 

 kladení neadekvátně vysokých nároků na zaměstnance 

 vnitrofiremní konflikty na pracovišti 

 

5.5 Shrnutí výsledků 

Nyní bych ráda shrnula výsledky mého výzkumu dle provedeného dotazníku. 

 

V první etapě, která se týkala referenčního rámce společnosti, jsem došla k závěru, že 

zaměstnanci znají cíle a poslání společnosti, tedy až na dělnické profese a specialisty. 



 

95 

 

Bylo by dobré je více informovat např. vydáním firemního časopisu či firemní brožury, 

kde by byly tyto informace vysvětleny. Každý zaměstnanec by si měl být vědom širšího 

působení a projevovat větší zájem o firemní záležitosti. 

 

Druhá etapa, týkající se vnitrofiremní komunikace poukázala na špatnou komunikaci, 

zejména mezi odděleními ve společnosti a na nedostatečný tok informací. A právě toto 

je již zárodkem konfliktů, které ve firmě vznikají. Formální komunikační síť má značné 

nedostatky, informace bývají dost často tendenčně zkresleny v zájmu vedení 

společnosti. Neformální komunikační síť je rychlejší. Tato neefektivní komunikace je 

znakem špatně fungující organizační a řídící struktury. Protože je preferována vertikální 

komunikace bez zpětné vazby, dochází k omezování komunikace horizontální a také 

k nekvalitní informovanosti mezi zaměstnanci prostřednictvím rivality a neochotě 

ke spolupráci. 

 

Třetí etapa týkající se pracovní spokojenosti vypověděla o tom, že někteří pracovníci 

jsou přetěžováni. Pracovní doba by měla být pro některé zaměstnance nastavena 

flexibilněji a měla by být nastavena motivační složka mzdy. 

 

Čtvrtá etapa týkající se konfliktů na pracovišti ukázala na problémy, které byly již 

od počátku viditelné. Nespolupráce jednotlivých oddělení je ve firmě zřetelná již 

na první pohled. Jedná se o vleklé destruktivní problémy, které ukazují na nezdravé 

poměry na pracovišti a jsou důkazem špatného managementu. Vedení organizace má 

své priority a pracovníci mají zcela odlišné potřeby, proto zde dochází ke střetu zájmů. 

Do jisté míry je zdrojem konfliktu i sám nadřízený, který jedná diktátorsky, nemá 

dostatečnou odbornost a nespravedlivě ohodnocuje konkrétní zaměstnance. Dalším 

důležitým opatřením je preventivní rozmísťování pracovníků podle odborných i 

charakterových vlastností a eliminace konfliktních jedinců. Dále by měly pracovní týmy 

(jednotlivé úseky) hledat společné oblasti zájmu. 
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6 EKONOMICKÉ VYHODNOCENÍ 

 

Protože studuji na ekonomicky zaměřené fakultě, předkládám ke své práci ještě 

ekonomické vyhodnocení. 

 

Ke zlepšení situace ve společnosti předkládám tento návrh: Je potřeba zaměstnat 

jednoho pracovníka kvalifikovaného v oboru personalistiky, nejlépe se zaměřením 

přímo na konflikty ve firmách s požadavkem na navržení optimální organizační 

struktury, dále použití metody zeštíhlení, protože každá společnost „nabaluje“ zbytečné 

zaměstnance. Plat by činil cca 40.000 Kč/měsíc, ale přineslo by to firmě úsporu, a to 

vzhledem k platům zaměstnanců, kteří by byli propuštěni a ve výsledku firmu stojí 

nemalé peníze. U nadnárodních společností je průměrná kvóta „zbytečných“ 

zaměstnanců asi 1,5% ročně. Budeme-li z této teze vycházet, dojde tak k propuštění 3 

zaměstnanců a finanční úspoře 882 504 Kč/rok při průměrné mzdě 24 514 Kč 

vycházející z údajů českého statistického úřadu. Dále by došlo ke zkvalitnění 

informačních vazeb mezi jednotlivými odděleními právě díky lépe nastavené 

organizační struktuře a tím i rozmístění pracovníků podle odborných i charakterových 

vlastností tak, aby došlo k eliminaci konfliktních situací. 

 

Doufám, že moje práce bude pro společnost přínosem a že výsledky mého výzkumu 

využije ke zlepšení situace ve firmě. 
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Příloha č. 1 

 
Dotazník: Interpersonální konflikty a způsoby jejich řešení a 

předcházení 
 

Dobrý den, 

 

jmenuji se Jana Hejkrlíková a pracuji na diplomové práci na téma Interpersonální 

konflikty a způsoby jejich řešení a předcházení. Vyplněním tohoto dotazníku, určeného 

pouze pro zaměstnance společnosti Wendell electronics, a. s., mi moc pomůžete v mé 

práci. Zabere vám to jen pár minut. Dotazník je anonymní. 

 

Na jaké pozici ve firmě pracujete? 
 

Vedoucí zaměstnanec 

Specialista 

Referent 

Dělnické profese 

 

Jaké máte nejvyšší dokončené vzdělání? 

Střední odborné 

Střední s maturitou 

Vysokoškolské 

 

Uveďte pohlaví 

žena 

muž 

 

Uveďte věk 

21-30let 

31-40let 

41-50let 

51 a více 

 

Nyní prosím vyplňte otázky ze 4 sekcí: 

 

 Referenční rámec společnosti 

1. Znáte cíle a poslání společnosti? ano ne 
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Vnitrofiremní komunikace 

2. Jsou pracovní rozhodnutí založena na dostatečných informacích? ano ne 

3. Dostáváte informace potřebné pro vaše pracovní místo? ano ne 

4. Jsou metody komunikace přiměřené? ano ne 

5. Provádějí se na vašem pracovišti pravidelné porady? ano ne 

6. Spolupracujete dobře s ostatními odděleními? ano ne 

7. Je tok informací mezi odděleními dostatečný a pružný? ano ne 

8. Můžete své názory sdělovat otevřeně? ano ne 

9. Jsou Vám dostatečně srozumitelně vysvětleny důvody 

prováděných/připravovaných změn? ano ne 

10. Dostáváte potřebné informace včas? ano ne 

11. Dozvíte se první informace od managementu? ano ne 

 

Spokojenost s firemní kulturou 

12. Víte přesně, za co odpovídáte a co se od Vás očekává? ano ne 

13. Jste spokojen/a se svou pozicí ve společnosti? ano ne 

14. Pokud ne, proč? 

 

 

 

 

 

 

 

 

15. Jsou kolegové ve firmě přátelští a je ve firmě příjemná atmosféra? ano 

ne 

16. Pomáhají Vám Vaši kolegové? ano ne 

17. Kladou na Vás nadřízení neadekvátně vysoké nároky? ano ne 

18. Vyhovuje Vám pracovní doba? ano ne 
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19. Je Vás plat stanoven správně? ano ne 

 

Konflikty na pracovišti 

20. Myslíte, že jste asertivní člověk? ano ne 

21. Vznikají mezi Vašimi kolegy nějaké konfliktní situace? ano ne 

 

22. Jaké? 

 

 

 

 

 

 

 

23. Jste často vystaveni přímé konfrontaci a konfliktním situacím? ano ne 

24. Co byste změnili ve společnosti?  

 
Děkuji vám! 

 

 

 

 

Prostor pro náměty, doporučení a připomínky: 

 

 

 


