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1. Uvod

Cilem této zavérecné prace je zachytit vyznam komunikace jako nastroje efektivniho
fungovani pracovnich tyml resp.celé organizace. V podniku se komunikace odviji
na mnoha urovnich — at’ uz hovofime o poradiach vrcholového managementu nebo
o zdanlivé bezvyznamnych poznamkach za dvefmi kancelare fadového pracovnika.

Manazefi 1 pracovnici si zacali uvédomovat stile rostouci vyznam tymové
komunikace, pochopili, ze komunikace neznamena jen doruceni informaci na spravné

misto, ale Ze se jedna také o soucast firemni kultury.

Za silny clanek v historii ¢eské vnitropodnikové komunikace mizeme povazovat
TomaSe Bat'u. Bata pochopil, ze fungujici a efektivni komunikace je stejn¢ dilezita
jako proskoleni pracovnici. Se svymi spolupracovniky (nikdy své zaméstnance nenazval
zaméstnanci) hovofil, seznamoval je se svymi plany, Uspéchy i s obtizemi podniku
behem valek. Chtél svym lidem vnuknout pocit, ze tspéch podniku je 1 jejich uspéch a
oni se mu za to odvdécili. Svého zaméstnavatele respektovali, ctili ho a v dobach, kdy
se podniku nedafilo, Batu podpofili. V dnesni terminologii — identifikovali se s nim.

To jak je komunikace ve firmé¢ efektivni se jistym zplisobem odrdzi i v tom, jak
firmu vnima vné&j$i prostfedi — zdkaznici, dodavatelé, akcionafi, konkurence.

Nedostate¢na vnitropodnikova a tymova komunikace ma i své ekonomické disledky.
Zbyte¢n¢ vynalozené prostiedky na projekty, které ztroskotaly jen kviili tomu, ze jejich
zadavatel neumél sdé€lit to, co mél na mysli ; neefektivné investované penize

do reklamy, kterd neupoutala pro Spatné volena slova.

Pracovni tymy se staly soucasti moderni vnitropodnikové kultury. Tymy disponuji
vys$i variabilitou ndpadii a intenzivni vyménou zkuSenosti s dalSimi cleny tymu,

v

zaroven komunikace uvniti tymu se stava uzsi a intenzivngjsi.

Tato diplomova prace je psana se zdmérem podchytit pravy vyznam komunikace

v pracovnich tymech a v organizacich, ve kterych tyto tymy ptisobi.



Cilem neni hodnotit, zda konkrétni organizace pracuje dobie nebo Spatn¢€, ale uvést
metodické rady a feSeni k napravé piipadné Spatné tymové komunikace.

Smyslem je dokézat, ze tym, jako kompetentni férum s intenzivni vnitini komunikaci
muze dirazn¢ napomahat rozvoji firmy. Komunikace je zde zachycena jako véda, které

je tteba se naucit.



2. Literarni prehled

2.1. Pojem komunikace
2.1.1. Definice a vyznam komunikace

Nakonec¢ny (1999) uvadi definici komunikace podle J. W. Vynder Zandena:
Komunikace je proces, jimz lidé predavaji informaci, ideje, postoje a emoce jinym

lidem.
Ctyfi hlavni funkce naeho komunikovéni jsou:

1. informovat — piedat zpravu, doplnit jinou, dat ve zndmost, oznamit,
prohlasit — informativni funkce

2. instruovat — navést, zasvétit, naucit, dat recept - instruktazni funkce

3. presvédcit, aby adresat (po)zménil ndzor — ziskat nékoho na svou stranu,
zmanipulovat, ovlivnit — persuasivni funkce

4. pobavit — rozveselit druhého, rozveselit sebe, rozptylit, jen tak si

popovidat — funkce zabavni (Vybiral, 2000)
2.1.2. Komunikace v organizaci

Pomoci komunikace si pracovnici firmy utvéfeji a vyjasiiuji ndzory a postoje ke
vSemu, co se ve firm¢ déje. Proto je vnitrofiremni komunikace podstatnym néstrojem
firemni kultury a nastrojem vyjasiovani firemnich hodnot. Je vSak navic i néstrojem
motivace a motiva¢niho propojeni firmy.

Komunikace uvnitt firmy, realizovana lidmi jako ucastniky komunikace, muze
probihat mezi nadfizenymi a podiizenymi, mezi managementem a vlastniky, mezi

spolupracovniky, mezi jednotlivymi ttvary ¢i organiza¢nimi jednotkami.
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Neni to vSak jedind komunikace, kterd ve firmé probiha. K jednotlivym
zaméstnancim firmy totiz hovori nejenom slova a pisemné dokumenty, ale i povést
firmy, povést a ¢iny vrcholového managementu i ostatnich ¢lent vedeni firmy, firemni
vize, strategie i cile firmy, atmosféra ve firm¢€, uroven fizeni, uspéchy ¢i neuspéch
firmy, tradice firmy, firemni ritualy, pravidla odménovani a sankcionovani, zajem ci
nezajem vedeni firmy o své spolupracovniky, kultura pracovniho prostfedi, uroven
pracovnich pomtcek, symboly moci, know — how, troven jednani se zdkazniky a
vefejnosti a vlastné vse, co se ve firm¢ nebo i mimo ni déje, pokud to jakkoli s firmou

souvisi (Hlouskova, 1998).

Interni komunikace je zdanlivé neviditelny a neméfitelny prvek firmy, ktery ma za
ukol propojit vSechny zaméstnance v podniku tak, aby ve spravny ¢as dostali spravnou
informaci pro svou praci. Usili najit spole¢nou fe¢ a dosazeni pochopeni podniku je
dalezitym faktorem spoluvytvarejicim loajalitu zaméstnanci k zaméstnavateli a
zvySujicim jejich motivaci. Se sprdvnym nastavenim procesl interni komunikace
dochdzi také ke zvySovani vykonnosti celé spolecnosti a k prohloubeni uspé$ného
podnikového tizeni.

(http://www.gradua.cz/kurz2007/kurz2007/ik.htm)

Ochota a pfipravenost spolupracovnikii ¢elit neustalym zméndm trhu je v organizaci
bez oboustranné a oteviené komunikace nerealnd. Pouze takova komunikace totiz vede
k dobrym a transparentnim vztahlim, které umoziuji dojednévani efektivnich cili. Na
takovych cilech stoji Zivotaschopnd spole¢nost, pfi¢emz role dojednévani efektivnich

cili v demokraciich stale roste (Beto, 2003).

2.1.2.1. Faze vyvoje komunikace

Hlouskova (1998) rozlisuje ¢tyii faze vyvoje komunikace :
1) faze pseudokomunikace

Jednd se o fazi, ve které se skute¢na komunikace pouze predstird. Jde bud’ o

nevédomé predstirani, nebo o védomé predstirani ¢i zaml¢ovani nékterych skutecnosti.
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Jde pfitom o slovni kontakt, pfi kterém lidé mluvi vSeobecné, nekonkrétné a
neosobné, a to jesté jen o nekterych momentech skutecnosti. Zamlcuji jistou ¢ast pravdy
o objektu rozhovoru, o sob¢é samych a o svych pocitech, bud’ aby zabranili konfliktim,

nebo aby nedostatek informaci partnera hral v jejich prospéch.

Pro pseudokomunikaci je podstatné, Ze jeji tviirci neuméji nebo nechtéji realisticky
reagovat na individudlni rozdily mezi lidmi, anebo se obdvaji mluvit o nékterych

vécech, predevsim o tom, o ¢em ani ostatni nemluvi.

2)  faze manipulativni

Je to faze, ve které jeji ucastnici vnimaji individualni rozdily, ale vnimaji je jako
ptekazku, jako néco, co je tieba odstranit ¢i napravit.

Boj v této etapé je chaoticky, netviir¢i, nekonstruktivni. Byva pozi¢ni — kdo ma
silngjsi pozici, vyhrava. Boj je mnohem lepsi nez ptedstirani, Ze nejsme rozdé€leni — je to
zacatek vyvoje skute¢né komunikace.

;.

Komunikace této urovné nikdy nevede ke skutecné spolupraci a piimo brani tymové
spolupraci. Komunikaci tohoto typu pouzivaji ortodoxni véfici vSech naboZenstvi a
vSech ideologii, ale i1 naptiklad pracovnici ekonomického ¢i jiného useku, pokud se
nedokdzi na firmu podivat jinak nez ptes md dati, dal, tedy pies svoji vlastni

problematiku.

3) faze odbouravani komunikacnich bariér

Ptechod ke skutecné komunikaci spocivd ve schopnosti porozumét druhym,
takovym, jaci jsou, a pfiznat jim pravo byt takovi, jaci jsou.

Tato etapa mize byt pro autoritativni manazery velmi nesnadna a bolestiva.
ManaZerim mohou vadit chyby podfizenych a jejich nedospélost, ale ¢im vice se
manazer rozviji, tim vice dokaze své podiizené pfijimat i s jejich nedostatky a vidét i

pfes né jejich uzasné moznosti a schopnosti.
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4)  faze skutecné komunikace

Jen mezi témi, ktefi dokaZzi oteviené pfiznat svoji nedokonalost, existuje opravdova
komunikace.

Vétsina pracovnikl firem praktikuje ucelovou komunikaci, tedy takovou, ktera je ku
prospéchu jejich pozice ve firmé. Budou — li ve firmé ocenovani ti, ktefi oteviené a
pravdivé komunikuji, ostatni se ptizplisobi. Budou — li v§ak vice ocenovani ti, ktefi umi
a pouzivaji manipulativni komunikaci, pak se také ostatni pfizplsobi a vytvoii tvrdé
manipulativni firemni kulturu, kde nejvyssi hodnotou bude osobni prospéch a nikoliv

firemni prosperita.

2.1.2.2. Komunikaéni kanaly

Z hlediska organizacnich struktur rozeznavame vnitini komunikaci, realizovanou
prostiednictvim  vnitfnich ~ komunikac¢nich  systétmi a vngj§i  komunikaci,
zabezpecCovanou prostiednictvim vnéjSich komunikacnich systémil. Zatimco vnitini
komunikac¢ni systémy umoznuji realizovat sdileni informaci uvnitf podniku a
predstavuji tak rozhodujici podminku pro jeho existenci, vnéj$i komunikaéni systémy
umoziuji realizovat propojeni podniku (organizace) sjeho okolim. Vytvéreji tak
podminku pro vzajemné plsobeni podniku a okoli a tedy ve svych disledcich podminku

fungovani tohoto organiza¢niho systému ve svém okoli.
Vnitini komunikacni systémy:
Pro zajisténi komunikacnich procesit uvnitt podniku jsou dilezité predevsim:
- formy komunikace
- komunikac¢ni kanaly
Mezi nejcastéjsi formy komunikace patii:

- ustni komunikace

- pisemna komunikace

13



Komunikaéni kanaly lze v zasadé rozlisit na :
- komunikac¢ni kanaly oficidlni (formalni)

- komunikac¢ni kandly neoficialni (neformalni)

Formalni komunika¢ni kanaly vyplyvaji predev§im z organizacni struktury podnikd,
organiza¢nich a fidicich vazeb. Komunikace prostfednictvim formalnich kanali probiha

smérem vertikalnim, horizontalnim a diagonalnim.

Neformélni komunika¢ni kanaly ptredstavuji komunika¢ni sit’ utkanou z ndhodnych
osobnich kontaktd, prostfednictvim kterych se S§ifi informace. Jsou 1 prostifedkem
realizace neformdalnich mezilidskych vztahti a jejich obsahem jsou sdé€leni vyjadiujici
sounalezitost ¢lend kolektivu, identifikaci, nazory, z4jmy a stanoviska, charakterizujici

celkové skupinové klima.

Pomoci neoficidlnich kanali se ale také mohou Sifit nepodlozené zpravy, podezieni a
jiné formy zkreslenych informaci. Neoficialni kanaly jsou skute¢nosti, se kterou se musi
manazer smifit a umét ji vyuzivat. Znamena to sladit funkci téchto kanald s potfebami
podniku, rozumét tomu, co sdéluji a znat také zdroje téchto informaci

(Fiedler, Hordkova, 2005).

2.1.2.3. Druhy komunikace v organizaci

Komunikaci mizeme délit na :
- jednosmérnou
- dvousmérnou

- vicesmérnou

Jednosmérna (nepravd) komunikace vznikd pii pouze jednostranném poskytovani
informaci, kdy jeden z partneri se aktivné ucastni komunikace a druhy je pasivni.

Dvousmérnd komunikace vznikd tehdy, kdy se role vysilajiciho a role piijemce
pravidelné stfidaji a poskytuji zp&tnou vazbu.

Vicesmérnd komunikace vznik4d tehdy, pokud se sdéleni ucastni vice nez dva

partnefi. Manazerska praxe s sebou pfina$i mnoho piipadt vicesmérné komunikace.
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Ptikladem mohou byt diskuse a jiné¢ formy skupinové ucasti pii feSeni problémi

(Fiedler, Horakova, 2005).

2.1.2.4. Sméry komunikace v organizaci

Organizac¢ni struktura by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve ctyfech
riznych smérech : sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagonalni. Zkoumani kazdého
ztéchto smért umoziuje manazerovi zvazit piekdzky stojici v cesté efektivni
komunikaci a nalézt prostiedky k ptekonani téchto prekazek.

Sestupnd komunikace proudi od jedincli na vysSich stupnich podnikové hierarchie
k jedincti na stupnich nizsich. Sestupna komunikace vétSinou obsahuje piipady fidicich
projevu, jako jsou ptikazy, instrukce, formy delegovani aj. Nékdy je ptredstavovana
riznymi prohlasenimi, procedurami, oficidlnimi stanovisky, podnikovymi publikacemi.
Dilezitou podminkou pro efektivné plisobici sestupnou komunikaci je jeji adekvatnost
k potfebam podfizenych a pracovnikd. Nedostatek potfebnych informaci, jejich
nepfiméfenost ve vztahu ke schopnosti jejich deSifrace, vyvolava nezadouci reakce,

stejn€ jako informace nadbyte¢né, neodrazejici redlné potieby piijemct.

Pro efektivni fizeni je existence vzestupné komunikace nezbytnosti. Je tim, co
umoziiuje manazerovi presvédCit se o osudu svého sdéleni, je tim, co jeho dalsi
rozhodovani obohacuje a inspiruje. Forma sdélovani od vykonnych jednotek k fidicim
je Casto velmi rozdilné a vyzaduje od manaZera spravné pochopeni, nalezeni spole¢né¢ho

jmenovatele vSech, takto individudlné Sifrovanych zprav.

Ke spravnému rozhodovéani ale pfispivaji i vzestupné komunikace, nemajici
charakter zpétnovazebniho fidicitho vztahu. Vzestupnd zpétna vazba, vyuzitd jako
prosttedek ziskani rad a mnéapadii zaméstnancii. Pomédha vytvaiet prostiedi
participativniho vedeni vSude tam, kde manaZefi névrhy zaméstnanct aktivné

vyhledavaji, naslouchaji jim a vyuzivaji je.

Zajem organizaci je primarné orientovan na vytvoieni kvalitnich vertikalnich toki
informaci. Logika tohoto zajmu je pochopitelnd, na vertikdle probihaji zasadni

informace z hlediska vyznamu i mnozstvi a obsahu.
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Vyznam horizontdlni komunikace spociva vtom, ze pomédha nalézt spolecny
jmenovatel z4jmu mezi riznymi dil¢imi oblastmi, které svou mérou zajistuji spolecné
podnikové funkce. Nedostatek pochopeni mezi riznymi dil¢imi oblastmi se muze
negativné projevit v neshodach pfi plénovani, koordinaci apod. Horizontalni
komunikace mulze zaroven svoji ucelovosti piekonat nékteré problémy vertikalnich

komunikaci, které se mohou projevit nedostate¢nou pruznosti prenosu.

Tiebaze diagonalni komunikace je pravdépodobné nejméné vyuzivanym
komunika¢nim kandlem v organizaci, je dulezitd v kazd¢é situaci, kdy ¢len organizace
nemuiZze efektivné komunikovat prostfednictvim jinych kanalt. V nékterych ptipadech je
lepsi, kdyz komunikace bude probihat diagondlné, nez aby postupovala nejdiive
smérem nahoru a pak horizontalné. V nékterych ptipadech bude pouziti diagonalniho

kanalu zkracovat ¢as a snizovat mnozstvi prace (Fiedler, Horakova, 2005).

Bélohlavek (1996) pak déli  komunikaci (komunikacni kandaly) v organizaci

obdobné:

- vertikalni, ktera ma formu vzestupnou a sestupnou. V organizacich, kde
prevlada forma sestupna, je fizeni postaveno na pfikazovani a chybi informace o
problémech v provozu. Vedeni ztraci piehled o zménach reality a ve své nadutosti se
domniva, Ze samo nejlépe vi, jak vyfesit veskeré problémy. Veskerou moc v organizaci
soustfed'uje do svych rukou. Pfijimany jsou pouze pozitivni zpravy. To umoziluje
podiizenym dalekosahlé zkreslovani informaci a ve svych duasledcich vede

k demotivaci, zahalce a podvodim.

- lateralni (horizontdlni) mezi utvary na stejnych urovnich, typickd pro
organizace s progresivnimi formami organizacnich struktur (divizionalni, maticovd).
Déva prostor pro tymovou praci a umoznuje zna¢nou pruznost a prizpusobeni ve
srovnani s byrokratickymi systémy, postavenymi vylucné¢ na vertikdlni komunikaci
nadfizenych s pfimymi podiizenymi.

- diagonalni mezi pracovniky riznych tutvar a rGznych Grovni je obvykla

v demokraticky fizenych organizacich. Je podminéna jesté vétSim liberalismem nez
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komunikace laterdlni. Tam, kde je silnd kultura roli, muze laterdlni komunikace

fungovat, ale diagonalni komunikace nardzi na kastovni systém — vyrazny odstup mezi

niZe a vySe postavenymi Cleny organizace .

2.1.2.5. Komunikaéni média

Pouziti kazdého média ma své vyhody i nevyhody:

a)  Psand komunikace — dopisy, zpravy, ptikazy, smérnice, ¢lanky, atd.

Tabulka 1: Vyhody a nevyhody psané komunikace

Vyhody Nevyhody

- davda evidenci o odeslani a prijeti - je pracnd, zabere mnoZstvi casu
- dokaze zachytit sloZité myslenky - Jjevice formalni
- umoznuje analyzu, hodnoceni a - miiZe zpuisobit interpretacni problémy

souhrn - nedovoluje pritbéznou zpétnou vazbu
- rozsiruje informace do rady mist - po odeslani zpravy nejsou mozné
- miize potvrdit a objasnit ustni dalsi upravy

informaci - neumoZziiuje vymeénu ndzori a postoji
- presné zachycuje smlouvy a dohody

b) Ustni komunikace — konverzace, rozhovor, schlize, vefejny projev, telefonni hovory,

konference
Tabulka 2: Vyhody a nevyhody ustni komunikace
Vyhody Nevyhody
- primy prostiedek komunikace - ztéZuje prosazeni ndzoru
- whody fyz.blizkosti, videni i slySeni v pritomnosti protivnikii
piivodce - tezko se kontroluje pri ucasti vetsiho
- umoznuje  priubéznou  vyménu mnozstvi lidi
ndzori a postojii - neposkytuje dostatek casu
- vhodna k presvédcovani k promysleni véci a kvalitnimu
- umozZnuje prispéni a ucast vSech rozhodnuti
pFitomnych - nedava pisemny zaznam toho, co bylo
proneseno
- Casto vyvolava naslednou diskusi o
tom, co a jak viastné bylo Feceno

¢) Vizualni komunikace — vyrazy, gesta, postaveni, tabulky, grafy, fotografie,

filmy, diapozitivy, videozaznamy, modely
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Tabulka 3: Vyhody a nevyhody vizualni komunikace

Vyhody Nevyhody
- poskytuje pridavné vizualni podnéty | - obtizné se interpretuje bez
-dokdze zjednodusit psané nebo doprovazejiciho psaného nebo
mluvené slovo mluveného slova
- simuluje situace - vZaduje dalsi dovednosti
- ilustruje vyklad v porozuméni a interpretaci

miuze byt casové i financné ndarocnd
Jje ndkladna na rozsirovani
- uchovavani mize byt drahé

- poskytuje vizualni zaznam

d) Elektronicka komunikace — elektronické site, faxy, modemy, telekonference

Tabulka 4: Vyhody a nevyhody elektronické komunikace

Vyhody Nevyhody
- rychly prenos - velky rozsah prenasenych dat casto
- prenos velkého mnozZstvi informacit klade pozadavky na cas lidi, kteri je
pri minimalnich narocich na nasledné zpracovavaji
kapacitu - vysoka cena pouzivanych prostiedkii
- presnost - faxové zpravy nejsou pravnim
- moznost pribézné zpétné vazby dokladem

(Belohlavek, 1996)

2.1.2.6. Manazerska komunikace

Nejvyssi odpoveédnost za uroven vnitrofiremni komunikace ma vrcholové vedeni
firmy. To by také mélo projit kvalitnim komunikacnim tréninkem a dobie znat teorii

vnitrofiremni komunikace.

Mnozi manazeti neposkytuji svym podiizenym dostatek informaci. Je tomu tak ze
dvou divodi. Jednak proto, Ze chtéji mit monopol na informace a byt tak
nepostradatelni, a potom proto, Ze jsou presvédceni, ze podiizenym staci pouze

informace, které se tykaji bezprosttedné jejich prace (Hlouskova, 1998).
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S podtizenymi je tfeba komunikovat o cilech firmy, pozadavcich zakaznik, cilech a
ukolech tymu, o tom, co se od kazdého pracovnika oc¢ekava, v jakych terminech a jaké
kvalité, o filosofii a strategii organizace, o jeji ekonomice a socialni politice, o
technologiich (véetné ekologického hlediska), o planovanych inovacich, o zpisobech
vyrovnavani se se zménami a necekanymi prekazkami, o zménach v organizaci prace

apod.

Komunikovat je tfeba i o konkrétnich pravomocich a odpovédnosti, o tom, které
ukoly jsou aktudlné prioritni, jaké jednéni je zaddouci a jaké nezadouci, o pottebach a
moznostech dalSiho profesniho rozvoje, o moznostech funkéniho postupu, o upravach
platl, o pracovnich podminkéch, o pfedstavach ucelnosti spoluprace mezi pracovniky a
utvary organizace, o image firmy, o soukromych problémech pracovnikli a dalSich

zalezitostech.

Projev manaZerské komunikace ve stylu jeho fizeni méa zaklad v chapani pojeti
reciprocity obéma stranami fidiciho procesu, tedy manazerem i jeho podiizenymi.
Kromé¢ individualnich vlivii jednotlivych spolupracovnikli je uplatiiovany styl fizeni
vyrazem respektovani filosofie celého kolektivu, urovni neformdlnich vztaht,
sociometrickymi pozicemi a rolemi.

(Fiedler, Horakova, 2005).
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2.2. Tymova spoluprace

2.2.1. Definice tymu

Anglické slovo TEAM miiZzeme vnimat jako zkratku klicovych slov:
- Together

- Everybody

- Achieves

- More

Volné¢ ptelozeno : spole¢né dosdhneme vice.

Tymem rozumime nejlépe tii a vice jedinct, ktefi jsou ve vzajemné interakci a maji
pocit spolecné identity, spole¢ného védomi ,,my*. VSichni se snazi dosdhnout stejného
cile. Dodrzuji vétSinou nepsané normy ¢i pravidla, podle kterych dobrovolné a z vlastni

vule pracuji a jednaji.

Uvadéji se tyto zakladni vlastnosti tymu:

. Tymy jsou ve vétsSin€ organizaci zakladni pracovni jednotkou. Spojuji v sobé
dovednosti, zkusSenosti a pohledy n¢kolika lidi.

. Tymova spoluprace predstavuje soubor hodnot, které povzbuzuji jisté zplisoby
chovani, naptiklad naslouchani druhym, kooperativni odezvu na nazory ostatnich,
vyjadfovani pochybnosti ve prospéch ostatnich i ve prospéch plnéni ukold, pomoc
potfebnym ¢lentim a uznavani z4jmu a tspéchu ostatnich.

= Tymy jsou vytvafeny za ucelem plnéni vyznamnych a narocnych tkolt.

. Tymy podévaji vétsi vykon nez jednotlivei pracujici osaméle, a to zejména
tam, kde prace vyzaduje $irsi Skalu dovednosti, isudkl a zkuSenosti.

. Tymy jsou pruzné a reaguji na ménici se udalosti a pozadavky. Umé&ji se
ptizpisobovat novym informacim a ukold rychleji, pfesnéji a efektivnéji nez ostatni.

. V uspésnych tymech jednotlivcei intenzivné pracuji na svém rastu a aspéchu.

(Kolajova, 2006)

20



2.2.1.1. Klasifikace tymu

Kolajova (2006) uvadi nésledujici klasifikaci tymu:

1)  formalni, zaméfené na dosahovani cilii organizace:

- tradi¢ni organizacni jednotky

- tymy fesici problém, tzv.projektové

- tymy top managert v jedné spole¢nosti

- ad hoc tymy

- krouzky kvality (ptiivod maji v Japonsku, jejich cilem je zvySovat kvalitu prace)

- mezindrodni tymy

2)  neformadlni, které uspokojuji vlastni potieby ¢lenti:
- sebefidici tymy (nemaji vedouciho)

- rozmanita zajmova sdruzeni ¢i kluby

Takeé je délime podle doby, na kterou vznikaji:
- na dobu urcitou (kolem je vyfesit n¢jaky projekt)

- na dobu neurcitou (naplni jsou vyrobni nebo servisni ukoly)

2.2.2. Vyznam tymové spoluprace

Snad nejsiln€ji vnimanym a prozivanym aspektem organiza¢niho zivota je pro
jednotlivce zivot ve skupin€ — vazby ke spolupracovnikiim, jeho postaveni mezi nimi,

uznani, které se ¢loveéku ve skupiné dostava, konflikty s ostatnimi ¢leny, i opora, kterou

mu poskytuji.

Skupina poskytuje jedinci jistotu, na druhé stran¢ vSak od né¢ho ocekava prizplisobeni

a potlaceni individuélnich z4jma.

Skupinové normy nuti zdatné pracovniky podavat niz§i pracovni vykon, ackoliv
pracovnik sam ma zajem na tom, aby ud¢lal co nejvic prace a vyd¢lal si. Jednani, které

je z hlediska jedince vyhodné vSak nemusi byt vyhodné z hlediska skupiny jako celku —
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ve svém disledku by totiz mohlo vyvolat zpevnéni vykonovych standardd. Proto
skupina dokdze uplatnit silu svého vlivu a trhace norem piinuti k ptijeti bézného
standardu skupiny. Za jinych okolnosti mize skupina plsobit ve prospéch organizace,
stimulovat pracovniky k vyssi efektivnosti prace a postihovat ty, ktefi se praci vyhybaji

nebo ji odbyvaji (Bélohlavek, 1996).

2.2.3. Sestaveni a rozvoj tymu

Jiz pii sestavovani tymu z riznych osobnosti se specifickymi schopnostmi a ukoly
jsou pokladany zaklady a ur€ovan smér jeho dalsiho rozvoje (Kriiger, 2004).

Rozvoj tymu probiha Casto v typickych vyvojovych stadiich: od prvotni orientace
ptes konflikty, pocit soudrznosti, opojeni, zklamani az po pfijeti, kdy po prekonani

mnoha problému tym pracuje GspéSné€ a na racionalnim zéklad¢ (Kolajova, 2006).

Skupiny prochazeji vesmes tfemi fazemi, nez se stanou vykonnymi tymy. Tyto faze
neprobihaji striktné jedna po druhé. Mohou se vzajemné prostupovat nebo se piekryvat.

A 1kdyz uz vyvoj tymu znacné postoupil, mize dochazet k recidivam .

Podle Kriigera (2004) prochéazi tym nasledujicimi fazemi:

1. Vprvni fazi se tym formuje. To muze probihat riznym zptsobem. K tspéchu
mohou vést odlisné cesty — sestavite sami projektovy tym z lidi riznych oblasti nebo
vyjmenujete vedouciho tymu a toho povéfite jeho sestavenim. Tymy se mohou
naptiklad formovat i do jisté miry samy tim, Ze si zvoli ze svého stfedu vedouciho a

nove se seskupi nebo restrukturuji podle pozadavkl a zadani pro tym.
2. Tymy potiebuji ke svému vyvoji orientaci. Ve druhé fazi proto museji dospét ke
konkrétnim cilim a milnikiim (etapam) na cesté k témto cilim. V této orientacni fazi se

ujasni kompetence tymu a zorganizuje se tymova prace.

3. Aby tymova prace a vyvoj tymu fadné postupovaly, jsou mobilizovany ve treti

fazi, tzv.aktivacni, tymové potencialy s vyuZzitim adekvatnich tréninkovych opatieni.
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Stupen zrani tymu, a tim i stav jeho vykonového potencidlu, se da uréit podle toho,

v jaké vyvojoveé fazi se pravé nachazi .

Ve Spatné¢ sestaveném tymu muizeme najit celou fadu takzvané disfunkénich roli.
Jejich nositelé ztézuji tymovou spolupraci, upozornuji sami na sebe, odvadéji
pracovniky od spolecného cile apod. Jiz samy nazvy téchto roli dosti vystihuji
charakteristiku chovéani v tymu.

Pti sestavovani nového tymu je idedlni nechat vSechny potencialni ¢leny absolvovat
test tymovych roli. Na zaklad¢ jeho vysledkii bychom méli mit pomérné piesnou zpravu
o tom, zda se jednotlivi clenové k sob¢ navzajem ,,hodi*, jestli neni ptili§ mnoho z nich
stejné¢ho zaméteni a nemaji shodné ambice (stejné role), ptipadné zda tym nékteré role

zcela nepostrada (Kolajova, 2006).

2.2.3.1. Skladba tymu

Spravna skladba tymu je dal§im ze zékladnich ptedpoklad uspéchu. Pro zdafily

vybér ¢lenll tymu se na kazdého ¢lena musime podivat z nékolika uhli pohledu.

1) Profesni zdatnost — ovéfuje se nejsnadnéji. Jednd se o dokoncené vzdelani,
odbornou praxi ¢i o reference o vysledcich na misté dosavadniho piisobeni.

2)  Osobni vlastnosti — zakladnimi piedpoklady jsou loajalita k firm¢, vnitini
motivace k nadstandardnim vykondm, identifikace s cilem, ambice, flexibilita, odolnost
vuci stresu, charakter, v neposledni fad€ 1 pracovni tempo, schopnost rozhodovat se,
vymyslet feSeni, dale tvlir¢i mysleni a ochota spolupracovat a komunikovat v tymu.

Pro spravny vybér je dobré si uvédomit, ze nékteré vlastnosti jsou ndm dané a my

s nimi v priab&hu celé¢ho zivota nemame piilis moznosti néco radikalniho ud¢lat.

Pfesto, nebo spiSe pravé proto mohou velice vyrazné zasdhnout do naSich
pracovnich zalezitosti. Jedna se naptiklad o nas typ temperamentu.

Pokud jsme flegmati¢ti, musime sami u sebe pfijmout to, Zze nase pracovni tempo
nebude pfilis rychlé a nase schopnost rozhodovat se bude ovlivnéna velkym mnozstvim

informaci, které budeme pti zvazovani potiebovat.
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Flegmatik nema potiebu hovotit o svych problémech a myslenky si nechava spise pro
sebe, nez aby je sdéloval ostatnim.

Pokud o sobé vime, Ze jsme cholerici, jisté si uvédomujeme, Ze pietlak vétSinou
negativni energie u nds obcas zpiisobi vybuch emoci a potfebu odreagovat se na okoli.
Jinak jsme vSak pomérné cilevédomi, velice pracoviti, a nejen ze se rychle
rozhodujeme, ale také zvladame nékolik ¢innosti najednou.

Pokud méame pievazujici typ sangvinického temperamentu, vime, Ze je sndmi
legrace, umime pobavit i ostatni, jsme pozitivné¢ naladéni a pomérné klidn¢ zvladame
fesit problémy. Pouze nas nebavi dotahovat véci do konce a Casto slibujeme vice, nez
pak splnime.

Jsme — li melancholici, pak jsme pracoviti, disledni a peclivy, ale naSe
vztahovacnost a mnohdy az pftecitlivélost vyzaduji od okoli trochu jemné;jsi zachazeni

(Kolajova, 2006).

Nejasné rozdeleni moci a individudlni Usili o sebeprosazeni, hledani budouciho
systému interpersondlnich vztahti, vedou k ¢astym emocionalnim rozporim a
konfliktim, které snizuji vykonnost skupiny, negativné ovliviiuji jeji fungovani jak
v oblasti formalni, tak v oblasti uspokojovani individualnich potieb.

Vyvoj skupiny smétuje ke zralosti, ptizptisobivosti vici prostiedi i k pocitiim jistoty

a uspokojeni potieb ¢lentl, pticemz prochézi celou fadou typickych stadii:

V prvnim stddiu, nazvaném orientace, se Clenové skupiny pohybuji v nejistoté a
obavach o své postaveni, roli, cile skupiny. Nedivétuji si jeste a neni jim jasné, kdo
bude mit rozhodujici slovo. Pokud formalni vedouci neprosadi svou autoritu, miize se
objevit n¢kdo jiny, kdo naplni potiebu skupiny po vedeni a rozhodovani. Vidcové
obvykle vyuzivaji tohoto obdobi k prosazeni své kontroly nad chodem skupiny. Ale

pozd¢ji se mohou objevit problémy, které vedou ke zméné vedeni.
Druhé stadium ma charakter konfliktu a vyzvy. Je to doba vzajemného zkouSeni a

provétovani. Jedinci zjistuji zaméry a nazory viidce. Soucasné zkoumaji, jaké je jejich

vlastni misto v mocenské struktufe. Skupina se formuje.
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Objevuji se drobné formy vzpoury, jako jsou stiznosti nebo vyhrady. Nékdy mohou
dasledky mocenské politiky vést k otevienému odporu.

Tretim stadiem je stddium koheze (soudrZznost). Uznavany ¢len — nékdo jiny nez
vidce — vyzyva skupiny k pfebudovani mocenské struktury.Otazky autority a moci jsou
feSeny spiSe rychle formou vécné diskuse bez zbytecnych emoci. Rozviji se obnoveny
tymovy duch, protoze ¢lenové véri, ze uz dostali své spravné role.

Ctvrtou fazi je opojeni (delusion). Clenové jiz vyiesili zasadni rozpory, tykajici se
moci a autority, a pocituji uvolnéni, protoze jsou presvédceni, ze nejhorsi je za nimi.
Tlak na dosahovani harmonie a zlepSeni vztahti ve skupiné potlacuje nesouhlas a

stiznosti. Toto obdobi se vyznacuje zvysenou aktivitou ¢lent.

V patém stadiu zklamani se nerealny pocit harmonie za¢ina bortit, protoze néktefi
Clenové zjistuji, ze skupina nenapliluje sviij potencial. Skupina se muize rozde€lit na
podskupiny, které se piou o to, zda maji jednotlivei moznost projevit své prednosti, a
naopak, zda vykon skupiny neni negativné ovliviiovan individudlnimi nedostatky.
SoudrzZnost se sniZuje, roste nezajem a kritické poznamky.

Sestym stadiem je piijeti. Znovu se objevuje viidce (kterym obvykle neni vedouci) a
podnécuje ¢leny k novému srovnani s pozadavky reality. Dosavadni zkuSenost zvysuje
pochopeni vzijemnych ocekavani Clent a oCekavani skupiny jako celku. Vysledkem
tohoto casto bolestného vyvoje je vytvoreni skupiny, kterd je pfizptisobiva vici
pozadavk situace, aniz by tim vznikaly problémy pro jednotlivé ¢leny.

(Bélohlavek, 1996)

Tym by mél byt natolik velky, aby reprezentoval produktivni rozmanitost zkuSenosti,
znalosti a zru¢nosti. M¢l by byt také dosti maly na to, aby z Cisté praktického hlediska
jeho velikost umoziiovala hladkou vyménu informaci a argumenti mezi vSemi
zucastnénymi. Da se fici, Ze produktivni tymova prace Zije z

- jasné a ptehledné délby roli a tikoli

- rychlé vzajemné vymény informaci

- plodného vyjadfovani kladl a zdporti argumentace

- casové omezeného zpracovani a vytfeseni vztahovych problému a konflikti.
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Skupiny s méné nez péti ¢leny maji zietelné mensi potencial k tomu, aby podavaly
Spickové vykony. Tymy s vice nez jedendcti Cleny se bud zvrhavaji v prednaskové
akce, nebo se rozpadaji do podskupin. Informaéni vyména a dynamika celkového déni

ptestava byt prehlednd. Odpovidajicim zplisobem rapidné klesa produktivita.

Jestlize zjistite, ze vas tym je piili§ velky, pokuste se ho rozdélit. Dbejte vSak pfitom,
aby si rozdélené tymy neustile zachovavaly schopnost vzdjemné vymény informaci a
zkusenosti. Jinak existuje nebezpeci, ze vykultivované vazby a synergické potencidly se

za¢nou vytracet.(Kriiger, 2004)

2.2.4. Tymové role

Pro spravnou volbu pracovniki do tymu je tfeba veédét, Ze v rdmci tymu vznikaji
role.

Definice role v tymu : Je to takové chovani jedince v tymu, které mu je vlastni a je
tymem pfijimano. Jde o chovani ¢lena tymu k ostatnim, o jeho pfistup k feSeni
problémt a o jeho typické postoje pii plnéni tkold.

Zastavani urcCité role vychazi zhodnot a postoju clovéka, ale je ovlivnéno

momentalni situaci, danym problémem a celkovou skladbou tymu. (Kolajova, 2006)

Fiedler a Hordkova (2005) klasifikuji tymové role takto:

. Inovétofi — Inovatofi jsou velmi tvofivi. Davaji pfednost vlastnim postuptim,
pracuji s odstupem od ostatnich ¢lenti tymu, vyuzivaji vlastni predstavivosti a pracuji
netradi¢nimi zpasoby. Jsou to vétSinou introverti, ktefi intenzivné reaguji na chvalu i na
kritiku. Jejich vyznam pro kolektiv spociva v tom, ze se podileji na zdkladni fazi
projektd, byvaji zakladateli riznych spole€nosti i tvlirci novych vyrobk.

Ptili§ mnoho inovatori v jedné skupiné byva nebezpecné, protoze se dostidvaji do
vzajemnych konfliktl.

. Vyhledavaci zdroji — Jde vétSinou o rychle reagujici extroverty, ktefi maji
dobré komunikacéni schopnosti. Jsou schopni vyhledavat nové pfilezitosti a kontakty.

Nemaji mnoho originalnich myslenek, ale dovedou chapat myslenky ostatnich a rozvijet
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o Koordinatofi — Jejich charakterickym znakem je schopnost sméfovat ostatni ke
spolecnému cili. Jsou zrali, sebejisti a divéfuji ostatnim. Maji Siroky rozhled a
vSeobecn¢ uznavany respekt. OsvédCuji se pii vedeni tymi s rozdilnymi znalostmi a
charakteristikami. Dobfe vychdzeji spiSe s kolegy na stejné urovni nez pii fizeni
mladsich podfizenych.

. Formovaci — Jsou vysoce motivovani, maji hodné nespoutané energie, vyrazni
extroverti. Dokdzou vytvaret silny tlak, radi soutézi se zamérem vyhrat. Radi vedou jiné
do akce. Jsou tvrdohlavi, asertivni a vétSinou reaguji emociondlné na jakoukoliv formu
nespokojenosti. Negativnim rysem formovact je nedostatek mezilidského porozuméni.
Mohou byt dobrymi manaZery, protoze vytvaieji akce a vyvolavaji tlak. VnasSeji do
tymu zivot, ucelné fesi komplikace a nevéhaji podniknout nepopularni opatieni.

. Tymovi pracovnici — Jsou nejvétsi oporou kolektivu. Maji zajem o ostatni, jsou
pruzni a piizpisobivi riznym situacim a lidem. Jsou vnimavymi a vSeobecn¢
oblibenymi ¢leny skupiny. Mohou byt vSak nerozhodni v kritickych situacich. Nemaji
radi konflikty a proto jim programové zabranuji. Tymovi pracovnici nikoho neohrozuji
a proto jsou nejvice akceptovani a oblibeni jako nadfizeni. Maji na kolektiv stmelujici
vliv.

. Realizatoti — Maji velky smysl pro prakticnost a disciplinu. Dévaji pfednost
tvrdé praci a systematickému feSeni problémi. Jejich loajalita k organizaci je méné
zavisla na vlastnich z4djmech. Postradaji ale spontdnnost a vykazuji znamky pftisnosti.
Jsou spolehlivi a maji schopnost aplikaci. Vzdy udé¢laji to, co se udélat musi.

. Dotahovaci — Maji velkou kapacitu pro dokoncovani, jsou pozorni k detailm.
Nezacnou nic, co by nebyli schopni dokoncit. Jsou typickymi introverty a potiebuji
velmi malo vnéjSich podnéti a impulsi. Jsou netolerantni k ndhodnym, nepfipravenym
reSenim. Nejsou piivrzenci delegovani, déavaji ptfednost vlastnim postuptim. Jejich
nejveétsi piinos pro skupinu je tam, kde ukoly vyzaduji velkou koncentraci a vysoky
stupen presnosti. Jsou precizni a to samé ocekavaji od druhych.

. Specialist¢ — Jsou to zapaleni jednotlivci, ktefi se pysni zvladnutim
technickych dovednosti a specialnimi znalostmi. ProtoZe jim zalezi zejména na vlastnim
okruhu problémd, postradaji oby&ejné zajem o ostatni &leny skupiny. Casto jsou experty
s velkymi schopnostmi v uzkém oboru, ale maji problémy s komunikaci.

(Fiedler, Horakova, 2005)
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Bélohlavek (1996) ¢leni tymové role ndsledovné:

Clentim skupiny miizeme podle jejich aktivit pfisuzovat dva typy roli — role ukolové,

které pomahaji urcit, vyjasnit a sledovat plnéni ukolu, a role udrzujici, které podporuji

pozitivni mezilidské vztahy uvnitf skupiny.

Ukolové role:

Iniciator — navrhuje nové cile nebo myslenky
Informator — dava informace o zakladnich problémech
Ideolog- poukazuje na zdkladni hodnoty

Objasnovatel — zvySuje porozuméni pomoci ptiklada
Koordinator — spojuje myslenky a napady

Smétovatel — udrzuje skupinu na cesté k vytéenému cili

Hodnotitel — hodnoti vysledky skupiny podle rtiznych kritérii, jako je logika

feSeni nebo prakticky piinos

Mobilizator- povzbuzuje skupinu k dosazeni vyssiho vykonu
Ceremoniaf — vykonava rutinni ukoly
Zapisovatel — vytvafi ,,pamét’ skupiny* dokumentovanim diskusi a vystupl

z nich

UdrZzujici role:

Povzbuzovatel — posiluje solidaritu skupiny tim, ze pfijima a oceiiuje rtzné
nazory

Harmonizator — fesi konflikty vyjednavanim nebo humorem

Kompromisnik — pomaha tesit konflikt poloviénimi tstupky obou stran
Aktivista — povzbuzuje vSechny ¢leny k ucasti

Posuzovatel — posuzuje kvalitu skupinovych procesi

Komentator — komentuje skupinové procesy a dynamiku

Nasledovnik — ptisobi jako pasivni posluchac
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Dalsim zptisobem , ktery uvadi Kolajova (2006) je rozd¢€leni roli na:

24

respektovan vétsinou ¢lend tymu a obvykle ma uréité charisma.

Role Beta: Tzv.expert, ktery ma jisté¢ specifické piedpoklady pro konkrétni typ
¢innosti, naptiklad kreativitu, schopnost prezentovat vysledky prace nebo mimotadnou
znalost specifického oboru.

Role Gama: V této roli se obvykle nachédzi vétSina Clenti tymu : jsou piizpusobivi,
nechaji se vést a snadno se ztotoznuji s viidcem, tedy zastancem role Alfa.

Role Omega: jedna se o roli jakéhosi outsidera, okrajovou pozici, tento jedinec
nebyva piili§ obliben ostatnimi ¢leny tymu.

Role obétniho beranka: neni vhodné, aby byla tato role v tymu obsazena, avSak ve

formalnich organiza¢nich skupinach tomu tak mize byt.

2.2.5. Efektivnost tymové prace

Potencial tymu neni jednoduSe méfitelny pouhym souctem potencialu jednotlivcei.
Praveé to, Ze 1idé ve skuping, jsou spojeni uréitymi vazbami, ze dochazi k dopliovani
jejich nedostatkii pfednostmi jinych, Ze napady jednéch stimuluji mysSlenky ostatnich,
vytvaii novou kvalitu. Vykon skupiny pak pfevysuje sumu moznosti jednotlivych ¢lend.
Tomu se fika synergicky efekt.

Synergicky efekt (SE) je dan rozdilem mezi vysledkem prace, kterého by skupina
dosédhla jako sehrany tym — vysledkem tymu (VT), a vysledkem, kterého by dosahla
jako souhrn individui (VSI):

SE=VT - VSI

Synergicky efekt vSak vétSinou vzniké az v sehrané, zralé skuping.

(Bélohlavek, 1996)
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Efektivnost tymové prace Ize posuzovat podle trojiho kritéria:

1) skupinové efektivnosti — vysledku prace skupiny ve srovnani se standardy,
stanovenymi pro splnéni ukolu

2) skupinového vyvoje — doprovodnych socidlnich procesti, které vytvareji nebo
posiluji pfipravenost ¢lenti skupiny pracovat spole¢né na tkolu

3) osobni spokojenosti — pievazujicim uspokojenim individudlnich potfeb nad

frustraci téchto potieb

Podminkami efektivni tymové prace jsou spoluprdce, davéra a soudrznost

(Bélohlavek, 1996).

2.2.6. Socialni lenost a skupmysl

Soudrznost je piekonavani individudlnich rozdili a motivii pocitem spolecné
identity. Spole¢na identita je vyjadiena hloubkou prozivani ,,My“. Clenové soudrzné
skupiny setrvavaji ve skuping a identifikuji se se skupinou protoze :

- potfebuji se navzdjem, aby dosdhli spole¢nych cili, k nimz by se téZko
dopracovali jako jednotlivei — instrumentalni soudrznost

- citi se ve spolecnosti ostatnich dobie, prozivaji uspokojeni z i¢asti na ¢innosti

skupiny — socio — emociondlni soudrznost

Nékdy muze byt skupinova soudrznost a tymovy duch spiSe na Skodu véci a
negativné ovliviiuje vysledek prace. Stava se, ze vysledky tymu jsou horsi, nez
vysledky, jakych by za stejnych okolnosti dosdhli samostatné pracujici jednotlivci. Dva
jevy, které se mohou projevit, se nazyvaji socidlni lenost a ,,skupmysl® (skupinové
mysleni). Zatimco socialni lenost vyjadiuje spiSe raciondlni diivody sniZzeni vykonnosti

skupiny, skupinové mysleni je postaveno na emocionalnich zakladech.
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Socialni lenost byla objevena francouzskym zeméd€lskym inzenyrem
Ringelmannem, ktery poznal, Ze tfi lid¢é, ktefi tdhnou spoleéné¢ za provaz pii
pfetahovani, dosahuji pouze dvou a piil nasobku vykonu jedince. Osm lidi dosahlo méné

nez Ctyinasobku vykonu jednotlivce. Existuje fada diivoda socialni lenosti:

- jednotné usili (ostatni se ulivaji, pro€ ja bych se mél namahat?)

- ztrata osobni odpovédnosti (ztracim se v davu, co bych se honil?)

- snizeni motivace vzhledem ke sdileni odmény (pro¢ se snazit, kdyz nakonec
vSichni dostanou stejne?)

- zhorSeni koordinace (kazdy zabere v jinou dobu)

Sociélni lenost se projevuje tam, kde

- je tkol vniméan jako nedulezity nebo pfilis snadny

- Clenové skupiny se domnivaji, Ze jejich osobni piinos k plnéni skupinového
ukolu nelze rozpoznat

- ¢lenové skupiny si mysli, Ze se jejich spolupracovnici ulivaji

Slovo ,,skupmysl® zvolil Janis (1989), inspirovan Newspeak(novoiecti) z romanu
George Orwella 1984, pro jev, ktery se objevuje v pfili§ soudrznych skupindch. Silna
vzajemna ovlivnitelnost, snaha o docileni souladu a Usili o sjednoceni ndzorti vedou
Casto ke Spatnym rozhodnutim, které by ¢lenové tymu, kdyby méli rozhodovat sami za
sebe, nikdy nepiijali. Ve jménu usSlechtilych ideali, vyS$i mravnosti (rovnosti,
demokracie, svobody, viry) pfijimaji neeticka a nelidska feseni, kterd mohou znamenat

smrt mnoha lidi misto toho, aby se pokusili vyjednavat.

Bélohlavek (1996) vyjmenovava symptomy skupinového mysleni:

1. Nevyhnutelnost. VétSina ¢lend sdili iluzi nevyhnutelnosti, kterou se brani pred

nebezpecim, vede je k ptehnanému optimismu a snizuje védomi rizika.
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2. Racionalizace. Obéti skupmysli ignoruji hrozby. Kolektivné dodate¢né
zdivodiiuji a racionalizuji sva rozhodnuti, aby se vyhnuli negativni zpétné vazbé a
potencidlni kritice.

3. Moralka. Obéti skupmysli bezvyhradné véti v etickou spravnost svych feseni.
To vede k prehlizeni skute¢nych moralnich dasledku jejich rozhodnuti.

4.  Stereotypy. Obéti skupmysli se drzi pfedsudkii o svych nepratelich — povazuji
je za zcela bezcharakterni, d’abelské nebo pftilis slabé a hloupé.

5. Tlak. Obéti skupmysli vyvijeji pfimy natlak na kazdého, kdo vyjadii
jakoukoliv pochybnost o argumentech, pouzitych ve prospéch pfijimaného zaméru.

6.  Autocenzura. Obéti skupmysli se vyhybaji veSkerym odchylkdm od
skupinového konsensu. Maji — li vyhrady, ml¢i.

7. Jednomyslnost. Obéti skupmysli sdileji iluzi jednomyslnosti, kterd se tyka
vSech nédzort, vyf¢enych ve prospéch piijimaného feseni.

8.  Vedouci minéni. Obéti skupmysli se ustavuji do role vedoucich minéni nebo

obranct téchto vedoucich.

Dusledky skupmysli jsou:

1.  Skupina omezuje své diskuse na né¢kolik malo moznosti akce (Casto jen dv¢)
bez pfihlédnuti k jinym moznym variantam.

2. Skupina nedokaze ptehodnotit prib¢h akce, vybrané vétSinou, i kdyz se
¢lenové dozvedéli o rizicich, kterd piedtim netusili.

3. Skupina skoro vlibec nediskutuje o tom, zda zavrzené alternativy mohou mit
n¢jaké mimotadné piinosy, které byly ptrehlédnuty, nebo zda nevyhody zavrzenych
alternativ mohou byt n¢jakym zplisobem odstranény ¢i redukovany.

4.  Skupina nevyzaduje minéni zadnych vnéjsich expertt, ktefi by mohli zhodnotit
situaci v jiném svétle.

5. Clenové skupiny vykazuji silny zajem o fakta a nazory, kterd podporuji jejich
rozhodnuti. Nezajimaji se o protichiidné informace.

6.  Skupina nepiemysli o tom, jak mize byt realizace jejich rozhodnuti potlacena

byrokratickym aparatem, sabotovana opozici atd. (Bélohlavek, 1996)
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2.2.7. Konflikt a bariéry tymové spoluprace

Nejcastéjsi kritické faktory pfi spolupraci v tymu jsou podle Kolajové (2006) :
1. konflikt
2. ztrata zajmu

3. nerozhodnost

Konflikt — vznika v momenté napéti. Mnohdy je mozné jej ovlivnit nebo alespoil
odhadnout, ze se situace vyhrocuje. Nema smysl vzdy a za vSech okolnosti se mu
vyhybat nebo se snazit mu piedejit. Pokud konflikty propuknou a udrzi se v neosobni a

faktické rovin€, mohou byt Casto prospésné. Uvolni totiz atmosféru napéti.

Mezi bariéry tymové spoluprace mizeme zaradit tyto jevy:

1) Atmosféra se vyznacuje znudénosti a lhostejnosti nebo napétim a pochybnostmi.
2) Nepftipoustéji se diskuse o tkolech ani o cilech.
3) Komunikace je zablokovana, ¢lenové si nenaslouchaji.
4) Tym si nevi rady se svou rtiznorodosti. Vyskytuji se konflikty, osobni rivalita, a to
na ukor celého tymu.
5) Sabotuji se rozhodnuti, coz se ale nevyjadii otevien¢.
6) Nikdo nevi, co ma presné délat.
7) Kritika je Casta a nekonstruktivni, stupniuje se napéti. Jednotlivei si vyfizuji své
osobni ucty.
8) Vladne strach z postihu.
9) Clenové skryvaji své pocity. Mnoho véci je tajnych, nikdo nevi, co si o druhém
myslet.
10) Vidce tymu je velitel, ktery poukazuje na sva prava, moc a postaveni.
11) Tym si pfipada neomylny a kritizuje jen ostatni tymy.

(Kolajova, 2006)
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Konflikt je proces, pfi némz jedna strana vynakladda védomé usili ve formé
blokac¢nich ¢inli na zmateni snahy jiné strany, s cilem znemoznit dosazeni jejich zdméra
nebo sledovani jejich z4jmu.

Prvnim stadiem vyvoje konfliktu je existence néjakych vychozich podminek, které

vytvareji moznost vzniku konfliktu. Jedna se o:

o Struktura - obecné se za strukturalni faktory, které mohou pfispivat ke vzniku
konflikti povazuji takové proménné jako velikost skupin, mira jejich pracovni
specializace, srozumitelnost soustavy pravomoci, nesoulad cild a postupti, styl vedeni
lidi, systém odménovani aj.

. Komunikace — komunikaéni zdroj konflikti pfedstavuje ty pficiny, které
prameni ze sémantickych posunii, nedorozuméni. Jako konfliktogenni miize byt
nedostatek informaci, ale také jejich ptebytek. Sémantické problémy mohou vzniknout
z rizného vzdélani, vycviku, zkuSenosti a vychovy, selektivniho vnimani apod.

S komunika¢nimi zdroji konfliktu souvisi 1 situace tzv.vynucené nebo nasilné
volby. Clovék neni vzdy schopen odlisit signal od umu a pfesto je nucen se né&jak
rozhodnout. Nevi, zda vyraz v obliceji jiné osoby néco znamenal nebo byl nahodny, zda
gesto, poznamka apod.byly neiimyslné nebo zamérné, zda urcitd informace je fama
nebo skute¢nost. Jeho omyl pak mitize byt druhou stranou vyloZzen jako zla vile a
konflikt je blizko.

* Osobnostni proménné — konflikt neni konfliktem do té doby, nez my sami
pripustime, aby do néj néjaka situace prerostla. Konflikty, v nichZ se ocitime — jinymi
slovy, vnichz jsme se rozhodli ocitnout, v mnoha piipadech odrdzeji nase wvnitini
rozpory, nase vnitini problémy, napéti, strach a obavy, které jsme nevyfesili anebo
dokonce si neodvazili pfipustit.

» Okoli — na vznik konfliktu mé vliv i prostfedi, v némz organizace puisobi. Vysoce
nejisté a silné dynamické okoli vede k velkému tlaku na lidi. Zatézuje smysly, klade
vysoké naroky na mozkovou kapacitu, pozornost, zpracovani informaci, neurotizaci a
ptiblizuje syndrom tzv. vypaleni (burn — out). V rychle se ménicim prostfedi mohou lidé
i bez zlého umyslu ztracet citlivost a prestavat si uvédomovat a vnimat dopady svych

¢inll na jiné.
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Manazer si musi pfedevsim vyjasnit, jakou roli chce jako tfeti strana v konfliktu
hrat. V zdsadé¢ ma tfi moznosti, které zavisi na tom, kolik kontroly si pfitom chce
zachovat. Ve vétsSing ptipadi je efektivni pouze jedna z nich.

Prvni z pfistupii nazyvame arbitrdz. Spoc¢iva v tom, Ze manazer zaujme roli soudce.
Arbitraz je rychly a velmi definitivni pfistup, ktery lze uplatnit tam, kde jedna strana
zjevn¢ porusila jasnd pravidla a soucasné uzndva autoritu soudu. To ovSem neni pfili§
Castd kombinace a tam, kde nejsou tyto podminky splnény, neni tento pfistup pfili§
efektivni. Pokud manazer nemiize najit feseni, s nimz by ob¢ strany souhlasily, aniz by
se jedna znich citila poSkozena, a soucasn¢ takové, které je jednoznacné lepsi, nez
kdyby si to lidé vyfidili mezi sebou sami, je pravdépodobné, ze se podobny konflikt
objevi znovu.

Druhy pfistup zvladani konfliktu je delegacni. Vedouci pracovnik pienese feSeni na
z(&astnéné strany, aby si je zvladli samy. Cast&ji se k nému uchyluji manazefi, ktefi se
konflikty snazi spiSe uhladit, nez aktivné feSit. To podobné jako arbitraz nebyva
vetsinou ucinné feseni, protoze ucastnici postradaji informace, dovednosti, nestrannost a
dostate¢nou viili k nalezeni optimalniho feseni.

Tteti pfistup je mediacni, Cili zprostfedkovaci. ManaZer se pti ném vzdava do zna¢né
miry vlivu na podobu kone¢né dohody, ale udrzuje si velkou miru kontroly nad
procesem feSeni. Zprosttedkovatel vede obé strany k tomu, aby samy nalezly feSeni
jejich problému. Ackoliv vyzkumy hovoii o tom, Ze tento ptistup preferuji vedouci i
podiizeni, je v praxi pouzivan mén¢ nez arbitraz. Hlavnim diivodem byva nedivéra vici
snaze vénovat se procesu feSeni nez s konecnou platnosti rozhodnout a dalsim i fakt, ze
nemaji — li zprostiedkovatelé piirozeny talent pro tuto praci, byvaji jen nekvalitnimi
prostfedniky sporti.

(Fiedler, Hordkova, 2005)
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2.2.8. Vedouci tymu

Praxe ukazuje, ze 1 vysoce rozvinuté¢ tymy, pracujici uz velmi kooperativné, se
neobejdou bez svého vedouciho.

Jednim z nejdulezitéjSich ukolt vedouciho tymu je postarat se o to, aby prace v tymu
a spoluprace s ostatnimi osobami, tymy a organizacemi probihala pokud moZno
efektivné a hladce.

Uvniti tymu to znamena

. Vyhlasovat, vyjasnovat a dohadovat cile tymu

. Starat se o to, aby vnitini délba a pracovni postupy a celkovy chod prace byly
transparentni a stale je zlepSovat

. Pecovat o dodrzovani stanoveného Casového fondu pro tkoly a o spolehlivé
plnéni termint

. Dbét na sladéni ¢innosti tymu s jinymi organizacnimi jednotkami

(Kriiger, 2004).

Forméalni nebo neformélni vedouci mohou iniciovat vzijemnou divéru tim, Ze
pochopi hranice osobnich moznosti ostatnich, pfiznavaji své chyby, dé€li se s ostatnimi o
dalezit¢ informace, povzbuzuji participaci a davaji prostor k tomu, aby pracovnici vice
fidili vlastni praci. Clenové skupiny pak sdileji informace, uZiteéné pro splnéni tkolu, a
jsou vice otevieni ovliviilovani. To vSe posiluje cyklus divéry. Nedivéra naopak vznika,
kdyz vedouci postradaji dostatek tolerance, nechavaji si dulezité informace pro sebe a

kontrola se déje formou natizeni a dohlizeni. (Bélohlavek, 1996)

Je velice dulezité, kdo cely tym vede: jeho osobnost i to, jaké styly fizeni pouziva.
Na zaklad¢ pozorovani a vyzkumil byly identifikovany dva typy viiddci — vidce tymovy
a vidce solovy. Pro vedeni tymil je podstatné, Ze tymovy viiddce zamérné a védomé
omezuje svoji roli a odmitd moznost absolutni vlady — na rozdil od viidce s6lového.
Ptesto je vice rozsifen pravé druhy typ. (Kolajova, 2006)

Tymova prace nefunguje na zaklad€ hierarchického fidiciho modelu a uz viibec ne

podle vojenského povelového a poslusnostniho vzoru.
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Tymova rozhodnuti museji probihat na zaklad¢ konsensu, jinak tymu hrozi rychly
rozpad. A proto je 1 role moderatora nepominutelnd. Jako moderator musi vedouci tymu

pecovat o vzajemnou komunikaci, dbat tedy o to, aby:

. Nikdo nevypadl ze hry, tj.aby se dostal ke slovu a mohl vyjadfit své minéni

. Argumentace pfi jednani byly propracované a vyvazené

. Bylo jasno o tom, co je v ndzorech a pojeti prace rozdilné a co spole¢né

. Byly odhalovany a odstraniovany piipadné problémy v komunikaci

. Ve spletitych a zaSmodrchanych situacich bylo téma prozatim odloZzeno nebo
delegovéno na jiné dil¢i skupiny

. byly zajisStovany dil¢i etapové vysledky

. byl kone¢ny vysledek zdokumentovan a ptipraven k dal§imu zpracovani

Tato tloha vyzaduje zcela urcité schopnosti. Je tedy nutné provéfit, zda vybrany

vedouci tymu

. je schopen docasn¢ se vyvazat z vécné diskuse a soustiedit se na procesni
zalezitosti

. ma schopnost ,,metakomunikace®, tj. zda je schopen konkrétné¢ oznacit
vztahové problémy a nedorozuméni a umi zprostiedkovat feSeni

. bude umét podporovat moderaéni proces pomoci vizualiza¢nich technik

(flipchart...)

Vedouci tymu musi byt také vzdy ptipraven vyslechnout ¢lena tymu, ktery si nepieje

probirat ur¢ité téma v celém kolektivu. (Kriiger, 2004)

Ziskat, mit a udrzet si davéru svych spolupracovnikli by mélo patfit k prioritdm
kazdého vedouciho. Bez takové diuvéry nelze, alespon z dlouhodobéjsiho hlediska ,
budovat prosperujici a efektivni organizaci ¢i firmu.

Ochota podélit se 0 moc se svou skupinou v podob¢ transparentnich rozhodnuti,

cwwvr

byt dllezitym signalem profesionality v oblasti vedeni lidi.
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Vrcholovy manazer, ktery vSak chce byt a zistat ke svym spolupracovnikiim
transparentni, musi mit na zteteli také to, ze nejde pouze o jeho osobni transparentnost,
ale o transparentnost celé¢ organizace, za kterou je ve své funkci odpovédny Cci

pfinejmensim s ostatnimi vrcholovymi manazery spoluodpovédny (Betio, 2003).

2.2.9. Teambuilding

Jedna se o odborné vypracovany program (z anglického teambuilding) zaméteny
na intenzivni a cilené budovani pracovniho potencialu tymu.

Teambuilding je vhodny pro pracovni skupiny v malych i velkych firmach. Program
muze byt zaméfen napiiklad na efektivnéj$i rozdéleni tymovych roli, prohloubeni
sebepoznani 1 vzdjemného poznani ¢lenti tymu, navazani pfirozenych meziosobnich
vztahl a prohloubeni divéry mezi ¢leny tymu nebo na zlepsSeni tymové komunikace a
spoluprace. (http://www.gemareagency.cz/teambuilding/)

Kurzy obsahujici outdoorové i indoorové aktivity jsou urCeny piedevSim pracovnim
tymim a firemnim kolektivim. Napoméhaji k rozvoji tymové spoluprace, zlepSeni
komunikace a prohloubeni divéry v tymu. Na kurzech tymové spoluprace se u€astnici

uci tvorivému feseni ukoll a strategickému planovani. (http://vertigosports.cz/2.php)

Teambuilding mtize mit tfi zakladni varianty:

1) VSeobecné rozvojove orientované programy - tzv. "Finding solutions"

Kombinace aktivit zaméfenych na pokryti celé oblasti ptisobeni skupiny, tymu.
Zpravidla maximaln¢ tfi rozvijené kompetence (napi. schopnost komunikace, podpora

tvotivého feseni problému a rozvoj davery).

2) Specificky rozvojové orientované programy - tzv. "Chosen competities"

Jedna se o programové bloky specialné zacilené na rozvijeni identifikovanych kli¢ovych

kompetenci.

Tymy se uci pracovat ve skupiné€ efektivné a vyuzivat potencidl sviij i svych kolegl pfi

feSeni naro¢nych ukolt.
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3) Zabavné a motivacni programy - tzv. "Team challenge"

Jedna se o rozli¢né outdoorové a indoorové aktivity, béhem kterych jsou simulovany
realné situace ve specifickém prostiedi.

(http://www.teambuilding.cz/cs/teambuilding.html)
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2.3. Selhani komunikace v tymu resp.v organizaci

2.3.1. Mobbing

Konrad Lorenz, rakousky etolog, zabyvajici se studiem chovani zvitrat, pouzival
oznaceni ,,mobbing* (to mob — anglicky vyraz, ktery mizeme do CeStiny ptelozit jako
napadat, spilat, utocit) v ptipadech, kdy popisoval tzv. teritorialitu zvifat. Zvlast
markantni jsou takovéto formy chovani u zvitat, ktera ziji ve smeckach, a mobbingem je
z takového pohledu utok domovské smecky na vetielce s cilem vypudit jej ze svého
teritoria.

Mobbing je druh konfliktu, ktery rychle eskaluje a vede také obvykle k velkym
Skodam. U postizené osoby ¢i osob ve firmé ¢i organizaci, ve které se vyskytuje, a
zdravotnim a dichodovém systému. ( Beno, 2003)

Mobbingu (z angl. to mob = vulgarn¢ vynadat) je vénovano stale vice pozornosti,
protoze se dotyka bezprostiedné kazdého z nas. Psychicky teror vladne tam, kde se
Sikanovani a intriky stdvaji rutinou, kdy na postizeného utoc¢i jedna nebo vice osob
alespoi jednou tydné po dobu nejméné 6 mésicu.

Nejcastéji se mobbing vyskytuje mezi osobami stejné¢ postavenymi. Znamena
vydéleni z kolektivu, postizené vystavuje extrémnimu socidlnimu stresu. Dasledky pro
postizeného mohou byt psychické (deprese, poruchy koncentrace, tizkosti, az po stavy s
mySlenkami na sebevrazdu) a psychosomatické (bolesti hlavy, zad, onemocnéni
zazivaciho traktu, sviravé pocity pii dychani). Velky pocet obéti poukazuje 1
katastrofalni disledky mobbingu na soukromy Zivot, protoze ani pocetné rodiny, pevna
ptatelstvi ¢i dlouholeté partnerské vztahy neodolaji nesmirnému tlaku zatéze.

(http://psychologie.doktorka.cz/mobbing--psychicky-teror-na-pracovisti-/)
Mobbing je nedostatecnd schopnost komunikovat, nedostacujici osobnost,

znevazovani a arogance, zavist, Spatné¢ zpisoby chovani a jednani s druhymi,

neschopnost fesit konflikty a oteviené k nim pristupovat. (Beno, 2003).
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Betio (2003) dale vyjmenovava nejcastéjsi priciny mobbingu:

1.  Nedostate¢na kvalifikace pro vedeni lidi — autoritarsky styl vedeni
Nizka schopnost vyporadat se s konfliktem

Permanentni tlak na zvySovani vykonil a snizovani nékladt
Firemni kultura s nizkou trovni etiky

Nedostatky ve vnitropodnikovych strukturach

Zavist a konkurencni vztahy

Strach pred ztratou zaméstnani

Podstatné rozdily v mifte, pfip. nedostatek tolerance

> 2o v kWD

Destruktivni zachazeni s chybami ¢i omyly

_
e

Struktura osobnosti mobbovaného, ale také mobbujiciho.

Féze mobbingového procesu:

1. Konflikty. Jestlize se spor, ktery je zpocatku absolutné nezdvazny, neurovna nebo

nefesi spravné, mize otravit celkovou atmosféru.

2. Psychicky teror. Kdosi se stane teréem utoki. Utoky se objevuji stale Gast&ji,

psychicky stav obéti se zhorSuje. Postizeny jde do defenzivy.

3. Pfipad se stava oficidlnim. Mobbing nelze utajit. Dfive nebo pozdé&ji si nadiizeni
[T 24 " e . r 4 X s v )

pfipadu" vSimnou a je tedy nutné zasahnout. Casto se stdva, Ze ob&t to vezme za
spravny konec a neustalé hadky ¢i absence a snizeni pracovni aktivity pod vlivem
neustalého stresu jsou diikazem toho, na ¢i strané je vina. Obétni beranek se tak stava

obéti 1 svych nadiizenych, ktefi ho nevyslechnou nebo se domlouvaji za jeho zady.
4. Vylouceni. Je nutno se zbavit nepohodlné¢ho pracovnika, a pokud nechce obét

dobrovoln¢  odejit, najde se celd Ttada prostiedk, jak ho  zniCit.

(http://psychologie.doktorka.cz/mobbing--psychicky-teror-na-pracovisti-/
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Betio (2003) faze mobbingového procesu popisuje obdobné:

1.  Féze prvni — nevyfeSeny konflikt

2. Féze druhd — psychoteror dostava zelenou — Obéti mobbingu byvaji odepieny
dilezité informace. Jednotlivé projevy zlomyslnosti a nevrazivosti, které dosud
fungovaly spiSe jako Septanda, pferostou v cileny a systematicky psychoteror

3. Féze tieti — do hry vstupuje $éf — V této fazi jiz obvykle pfindsi snaha mobbert
své ovoce a nenormalni situace a zvlaste¢ pak chovani obéti se stava také predmétem
zajmu nadfizeného, ¢i dokonce nadiizenych. Stalé uitoky ¢i napadéani za strany mobbert
piinaseji obéti také velky stres, ktery ji stale vice vyCerpava. Zcela logicky a zakonité se
to promitne také do urovné a kvality jejiho pracovniho vykonu, ktery se obvykle
zhorsuje.

4.  Faze ¢tvrtd — vylouceni obéti z kolektivu, firmy ¢i organizace

2.3.2. Bossing

O bossingu se nékdy mluvi jako o mobbingu shora, tzn. ze Séfovskych pater.

Pro klasickou formu bossingu jsou typické nasledujici situace a formy chovani
vedouciho:

o ODbé&t byva vetejné znevazovana a zostuzovana pied tymem svych kolegli

= Je ji pfid¢élovana prace, ktera je evidentné nad jeji sily. Stejné tak ji mohou byt
pridélovany i ¢innosti, které jsou hluboce pod jejimi schopnostmi a moznostmi.

. Tym dostava od vedouciho signaly, ze je tento pracovnik urcen k odstrelu, a
tim je vlastn€ obét’ vydana napospas Selmdm.

. Vedouci zbavi obét’ privilegii, které dosud byly bézné.

. Je ¢inéna odpovédnou za chyby, které zjevné nemohla udélat, pfip. jinak
ponizovana nebo Sikanovana, sekyrovana, zesmésnovana.

o Je zbavena pfisunu informaci, které ke své praci potiebuje.

Bossing je Casto provazen celkové Spatnou atmosférou na pracovisti. Takové klima
se projevuje 1 tim, Ze se do popiedi zajmu dostavaji osobni problémy vedoucich
pracovnikl a tyto se neziidka vydavaji za zajmy celku — organizace ¢i firmy

(Betio, 2003).
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2.3.3. Workplace violence a jiné diisledky selhani komunikace

Workplace violence je odborny vyraz pro nasili v souvislosti s pracovistém.

Workplace violence rozumime veskeré destruktivni chovani na pracovisti. Spektrum
je Siroké: blokovani funkci firmy, nenavistné dopisy vedoucim, kradeze pencz firmy,
kradeze citlivych dat nebo zasahy do nich (¢asopis Policista, 1/2007, str.12 — 13).

Pojem nasili na pracovisti obvykle zahrnuje urdzky, hrozby, nebo psychickou ¢i
psychologickou agresi projevovanou vici pracovnikovi v takové mite, ze to ohrozuje
jeho/jeji zdravi, bezpecnost nebo télesnou 1 duSevni pohodu. Nasili miize mit rasovou
nebo sexudlni dimenzi. Agresivni nebo nasilné ¢iny mohou mit formu hrubého chovéni
(nedostatek respektu pro druhé), nebo fyzické nebo verbalni agrese (se zamérem ranit).

(http://psychologie.doktorka.cz/mobbing--psychicky-teror-na-pracovisti-/)

V nasi spoleCnosti orientované na vykon mnozi ztratili schopnost rozumné

komunikace. (¢asopis Policista, 1/2007, str.12 - 13)

Naésili a obtéZovani mize mit velmi vazné nasledky jak pro poskozené jednotlivce,

tak pro jejich podniky.

Nasledky fyzického nasili pro jednotlivce se velmi rizni od demotivace ke stresu
(dokonce pro nepifimou obét, svédka nasilného ¢inu nebo incidentu), a poskozeni
fyzického nebo psychologického zdravi. V krajnich pfipadech mlze nastat
posttraumatickad stresova porucha. Negativni u¢inky na organizaci se mohou projevit ve
zvySeném absentérstvi, klesajici motivaci, snizené produktivité, zhorSeni pracovnich
vztahll a potizich s ndborem zaméstnanct. (http://psychologie.doktorka.cz/mobbing--

psychicky-teror-na-pracovisti)

Betio (2003) uvadi i dalsi typy agresivnich utokii:

o Stalking — znamena v podstaté obtéZzovani, pronasledovani za pomoci
telefonniho teroru, vyhruzek nésilim a vetejnych scén.

o Chairing — predstavuje specifickou formu neférovych utokd na urovni
nejvyssich vedoucich, jakysi souboj o kreslo , pti¢emz lze fict, Ze top management ma

jisté k dispozici 1 celou fadu specifickych nastrojti a metod, které zde mohou pouzit.
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o Staffing — takto byvaji oznacovany neférové utoky vici jedinci ve vedouci
funkci, kterého chtéji jeho podiizeni zruinovat, ptipadné chtéji zruinovat jeho tym ¢i

celou firmu.

Termin defaming , podobné jako termin shaming ( shame — stydet se), znamena
v podstaté zostouzet, znevazovat. Jde o otevieny a neférovy utok predevsim na poveést
jednotlivce, skupiny nebo organizace na vefejnosti. Ale zatimco shaming je vazan spise
na konkrétni pomluvy jednotlivce, mize tzv. defaming pro postizeného pfiijit nékdy jako
rana z ¢istého nebe. Svoji destruktivni roli zde sehravaji pfedev§im média a pfikladem
takového Utoku mutize byt zpochybnéni kvality néjakého vyrobku, ke kterému sdhne

zcela védomé konkurenc¢ni firma.
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3.Cil, metodika a hypotézy prace

Cil prace

Cilem této zaveérecné prace je posoudit vyznam komunikace pro sestaveni, rozvoj a
fungovani efektivnich pracovnich tymi. Déle wuréit u¢inné cesty k nalezeni
komunikacnich bariér v pracovnich tymech, resp.organizacich a stanovit doporuceni

k jejich odstranéni.
Metodika prace

V této préci jsou uzity metody kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. Tyto metody

byly aplikovany ve spolecnosti Essox, s.r.o.

Kvantitativni vyzkum byl proveden prostfednictvim pisemného dotazniku, ktery je
zaméfen na subjektivni hodnoceni kvality komunikace uvnitf pracovnich tymi.
Kvantitativni vyzkum je metoda standardizovaného védeckého vyzkumu, ktery popisuje
jevy pomoci proménnych, které jsou sestrojeny tak, aby méfily urcité vlastnosti.

Vysledky a interpretace téchto vysledkl tvofi nejpodstatnéjsi ¢ast této zavérecné prace.

Kvalitativni pfistup definujeme jako proces zkoumdni jevli a problémi v autentickém
prostiedi s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevii zalozeny na hlubokych datech a
specifickém vztahu mezi badatelem a UucCastnikem vyzkumu. Zamérem badatele
provadéjiciho kvalitativni vyzkum je za pomoci celé fady postupi a metod rozkryt a
reprezentovat to, jak lidé chapou, prozivaji a vytvareji socialni realitu. V této praci je
kvalitativni vyzkum reprezentovan popisem procest, vztahli, okolnosti a situaci. Tento
popis byl ucinén na zakladé¢ pozorovani. Pozorovani je proces poznavéani a
zaznamenavani smyslové vnimatelnych skutecnosti, aniz by pozorovatel do

pozorovanych skute¢nosti né¢jak zasahoval.

45



Metodami pozorovani jsou shromazd’ovany faktické informace sledovanim a
registrovanim ¢etnosti nebo stavu urcitych jevii nebo pribehu urcitych procesi. Jejich

aplikace vétSinou nevyzaduje ptimy kontakt se zkoumanymi objekty.

Dopliujici informace k této praci byly ziskdny formou studia dokument.

Hypotéza prace

Zakladni hypotézou této zavérecné prace je tvrzeni, Ze komunikace je zdsadnim

procesem ovlivitujicim kvalitu a efektivitu pracovnich tymda.
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4. Charakteristika zkoumaného subjektu

Obchodni spole¢nost Essox s.r.o.

Obchodni spolecnost Essox s.r.0. je nebankovni spolecnosti zabyvajici se poskytovanim
uvérovych a leasingovych sluzeb. Je dcefinou spolecnosti Komercéni banky a.s. a
francouzské spolecnosti SG CONSUMER FINANCE SA, jez je vyznamnym

poskytovatelem spotiebitelskych uvért ve Francii.
Historie spolecnosti

ESSOX s. r. o., vznikl v srpnu 2004 spojenim Franfinance Consumer Credit se

spole¢nosti ESSOX LEASING a. s.
Organizacni struktura spole¢nosti

Struktura spolecnosti mé dvé zékladni divize — divizi marketing a obchod a provozni
divizi. Divize marketing a obchod ma nasledujici strukturu:

- Marketing

- Obchodni oddéleni

- Management pro klicové klienty

- Back office (financovani automobilt)

- Zakaznicky servis

- Oddéleni spravy kreditnich karet

Provozni divize ma tuto strukturu:
- 1T
- Softwarova aplikace
- Finance

- Datové analyzy

47



- Personalni oddéleni

- Pravni oddéleni

- Oddéleni vymahani pohledavek

- Back Office (Spotiebni zbozi, Hotovostni ptjcky)

Jednateli a generalnimu fediteli spolecnosti je podtizeno oddéleni Interni audit.
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Analyza urovné komunikace v organizaci — kvantitativni vyzkum

V ramci zjisténi skutecné urovné komunikace v organizaci, byly vypracovany dva
dotazniky. Prvni dotaznik byl uren fadovym zameéstnanctim, pracujicich v tymech a
jeho cilem bylo zjistit subjektivni hodnoceni téchto pracovnikl. Druhy dotaznik, urceny
vedoucim pracovnikiim, zjiStoval nazory manageri na troven komunikace pod jejich

vedenim.

Formulace otazek

V dotazniku byly uzity dichotomické a polytomické typy otdzek. Otazky se tykaly jak
subjektivniho hodnoceni komunikaéni urovné vtymu a organizaci, tak faktickych
zjisténi, které mély charakterizovat aktivni snahu organizace posilit jeji komunika¢ni

potencial.

Pocet respondenti

Dotaznik byl vyhotoven v 60 provedenich. 40 dotazniki bylo urCeno fadovym
zaméstnanciim a 20 dotaznik sméfovalo do fad vedoucich pracovnik.

V souvislosti s timto poctem respondentll miize vyvstavat otazka, zda je takovy vzorek
respondentli dostateCné reprezentativni. PoCet dotaznikl se odviji od celkového poctu
zamestnancu spolecnosti, ktery ¢ini cca 180 pracovnikli. To znamena, ze dotaznikového
Setfeni se zUcastnilo 30 % procent pracovnikili firmy. Pfi vyhodnocovéani dotaznikového
Setieni je tedy tieba brat ivahu velikost tohoto vzorku.

Je tifeba wupozornit na to, ze dotaznikové Setfeni bylo provedeno pouze
v Ceskobudéjovické pobocce spolecnosti, proto nelze vysledky vyzkumu zobeciiovat na

celou spolecnost.
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Vysledky dotaznikového prizkumu, grafické vyjadieni

Radovi zaméstnanci — 40 respondentu

Otazka ¢.1 — Jak hodnotite aroven komunikace ve vasi organizaci ?

( Cilem této otazky bylo zjistit subjektivni vnimani urovné komunikace ve spolecnosti)

a) jako velmi dobrou — 7 respondentii — 18 %
b) jako dobrou — 21 respondentti — 52 %
c¢) jako spiSe Spatnou — 10 respondentd — 25 %

d) jako Spatnou — 2 respondenti — 5 %

Graf 1: Hodnoceni urovné komunikace

5% 18% O jako velmi

dobrou
25%

W jako dobrou

O jako spise
Spatnou

O jako Spatnou

52%

Otazka ¢.2 — Jsou u vas vpodniku organizovidny seminaie, kurzy zaméfené na

komunikaci?
( Cilem této otazky bylo zjistit, zda se spolecnost aktivné angazuje v posileni komunikace v podniku)

a) ano - 25 respondenttt — 62 %

b) ne - 15 respondenti — 38 %
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Graf 2: Organizace komunikacnich kurzii

O ano

H ne

Otazka ¢.3 — Nazvali byste praci ve Vasi organizaci jako tymovou?

( Cilem této otazky bylo zjistit, zda pracovnici povazuji prdaci ve spolecnosti za tymovou)
a) ano - 28 respondentti — 70 %

b) ne - 12 respondenttt — 30%

Graf 3: Hodnoceni tymovosti prdce

30%

@ ano

mne

70%

Otazka ¢.4 — Nadfizeny Vam zadal ukol, sjehoz feSenim mate problémy. Pujdete za

nim a sverite se mu?

( Cilem této otazky bylo zhodnotit ditvéru zaméstnancii ke svéemu nadrizenému)

a) ano — 23 respondentti — 57 %

b) ne — 17 respondentli — 43 %
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Graf 4: Duvera v nadrizeného

43%

O ano

B ne

57%

Otazka ¢.5 — Jak vnimate svého pfimého nadiizeného?

( Cilem této otazky bylo ziskat subjektivni hodnoceni nadrizenych pracovnikii)
a) jako pfitele, kterému divéiuji a respektuji ho — 13 respondentit — 33 %
b) jako n¢koho, kdo mi zadava ukoly a kontroluje mne — 16 respondentis — 39 %
¢) jako n€koho, kdo mi dava najevo své postaveni a nadfazuje se nade mne — 7
respondentti — 18 %

d) jako nékoho, kdo mi zneptijemnuje ¢as straveny v praci — 4 respondenti — 10 %

Graf'5: Vnimadni nadrizeného
O Jako pritele, kterému
davéruji a respektuji ho

10%

® Jako nékoho, kdo mi
zadava ukoly a
kontroluje mne

O Jako nékoho, kdo mi
dava najevo své
postaveni a nadrazuje
se nade mne

O Jako nékoho, kdo mi

39% znepfiemiuje Cas

straveny v praci
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Otazka ¢.6 — Jak vnimate svij top — management ?

( Cilem této otazky je posoudit, jak pracovnici vnimaji top managery, resp. jaky vztah k nim maji)
a) jako sympatické lidi, ktefi se zajimaji o své zaméstnance —
7 respondentt
b) jako lidi, ktefi vi, jak vyd¢lat penize a vést podnik — 10 respondentt
¢) jako cizi lidi, ktefi o mné mohou rozhodovat — 8 respondentti

d) lidi z top — managementu neznam — 15 respondenti

Graf 6: Vnimani top - managementu

0 Jako sympatické lidi,
ktefi se zajimajio své
zaméstnance

18% m Jako lidi, ktefi védi, jak
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O Jako cizilidi, ktefio
vas mohou

20% rozhodovat

0O Lidi z top
managementu neznam

Otazka ¢.7 — Své spolupracovniky vnimate jako:

( Cilem této otazky bylo posoudit emocionalni vazbu zaméstnancii na své kolegy)
a) kamarady, se kterymi se rada sejdu i mimo pracovisté — 7 respondentit —18 %
b) znamé, se kterymi radi pracujete — 20 respondentit — 49 %
c) lidi, se kterymi se potkavat musite, ale nevadi vam to — 11 respondentii — 28 %

d) n¢koho, u koho jste rad, ze se s nim o vikendu neuvidite — 2 respondenti — 5 %
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Graf 7: Vnimani spolupracovnikii

O Kamarady, se kterymi
se rad sejdu i mimo
pracovisté

5% 18% @ Znamé, se kterymi rad

pracujete

0O Lidi, se kterymi se
potkavat musite, ale

49% nevadivam

0O Nékoho, u koho jste
rad, Ze se s nimo
vikendu neuvidite

Otazka ¢.8 - K vam do kancelare prifadil nadfizeny kolegu. ktery je vam nesympaticky

a nerozumite si. Svéfite se nadfizenému?

( Tato otdzka proverovala ditvéru a otevienost zaméstnancii ve své primé nadrizené)

a) ano — 11 respondentti — 28 %

b) ne — 29 respondentit — 72 %

Graf' 8: Duvera v nadrizeného 2

O ano
B ne

Otazka ¢.9 - Setkali jste se nékdy pri vvkonu svého povolani s tzv. mobbingem

( psychicky teror na pracovisti, Sikanovani mezi kolegy. systematicky provadéné

zlomyslnosti a pomluvy)?

( Tato otdzka ovérila zkuSenosti zaméstnancii se selhanim komunikacniho procesu mezi pracovniky)
a) ano — 16 respondenttt — 40 %
b) ne — 24 respondentit — 60%
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Graf 9: Zkusenost s mobbingem

0,
40% O ano

60% Bl ne

Otazka ¢.10 - Setkali jste se nékdy pii vyvkonu svého povolani s tzv. bossingem

(psychicky teror ze strany zaméstnavatele (nadfizeného) — ¢asté a neopodstatnéné vytky

pred vasimi kolegy. ukladani nesmyslnych a zbyteénych kol atd.)

( Tato otazka ovérila zkuSenosti zaméstnancii se selhanim komunikace ze strany nadiizenych)
a) ano — 9 respondenti — 23 %

b) ne - 31 respondenti — 77 %

Graf 10 : ZkuSenost s bossingem

23%

O ano
Ene

Otazka ¢.11 - Jste pravidelné informovani o tom, co se v podniku planuje, jaké jsou jeho

cile a poslani — napf.formou bulletind, porad, seminaiu?

( Cilem této otazky bylo objektivné posoudit aktivitu spolecnosti v oblasti informovani zaméstnancii)
a) ano — 28 respondentii — 70 %

b) ne — 12 respondentit — 30%
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Graf'11: Informovanost zaméstnancii

30%

O ano

Hne

70%

Otazka ¢. 12 - Existuji v ramcei VaSeho podniku i néjaké mimopracovni aktivity, které

by posilily vase vzajemné vztahy?

( Cilem této otazky bylo posoudit, zda spolecnost aktivné posiluje komunikaci prostrednictvim
mimopracovnich aktivit)

a) ano — 30 respondentti — 75 %
b) ne — 10 respondentii — 25 %

Graf 12 : Organizace mimoprac.aktivit

25%

O ano
mEne

75%

Otazka ¢.13 - Myslite si, Zze va$i nadfizeni jsou lidé ..na svych mistech*?

( Cilem této otazky bylo posoudit, jak pracovnici subjektivné vnimaji své nadrizené, resp. autoritu
nadrizenych)

a) ano - 27 respondentli — 67 %

b) ne — 13 respondenti — 33 %
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Graf'13: Hodnoceni nadrizenych

O ano

B ne

67%

Otazka ¢.14 - Zaznamenavate ve svém okoli, Ze by lidé ze svych pracovnich mist

odchéazeli ¢isté z davodu neporozumeéni se svymi kolegy nebo nadiizenymi?

Piedpokladame, Ze si tito lidé f4dné plni pracovni povinnosti.

( Cilem této otazky bylo posoudit, zda pracovnici vaimaji komunikacni nedostatky ve svém okoli)

a) ano — 20 respondentti — 50 %
b) ne — 20 respondenti — 50 %

Graf 14:Vypovedi kvili konfliktiim

0O ano
50% Hne

50%

Otazka ¢.15 - Zaznamenavate naopak, ze by lidé ve vaSem okoli zGstavali na svych

pozicich jen kvuli pevnym vazbadm na svého zaméstnavatele a kolegy?

( Cilem této otazky bylo posoudit, zda se pracovnici naopak setkavaji s vysokou emocionalni vazbou

pracovnikii na sve kolegy a zaméstnavatele)

a) ano — 13 respondentti — 33 %

b) ne — 27 respondentit — 67 %
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Graf 15: Pevné vazby na zaméstnavatele

O ano

Hne

Otazka ¢.16 - Jak vy sami vnimate své vazby na zaméstnavatele? Pocit'uji:

( Cilem teéto otazky bylo zjistit emocionalni vazbu pracovnikii na svého zaméstnavatele)

a) vysokou emocionalni vazbu — jsem spojen se zaméstnavatelem — 11 respondentt -
28 %
b) malou emociondlni vazbu — s praci se identifikuji — 20 respondenti — 49 %

¢) zadnou vazbu — pracuji s vnitinim pocitem vypovedi — 9 respondentti — 23 %

Graf 16: Emocionalni vazba

O Vysokou emocionalni
vazbu - jsem spojen
23% 28% se zaméstnavatelem

@ Malou emocionalni
vazbu - s pracise
identif ikuji

49% O Zadnou vazbu —

pracuiji s vnitfnim

pocitem vypovédi
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Vedouci pracovnici — 20 respondentu

Otazka ¢.1 - Jak hodnotite aroven komunikace ve vasi organizaci?

( Cilem této otazky bylo zjistit, jak vedouci pracovnici subjektivné vnimaji komunikacni uroven v jejich
organizaci)

a) jako velmi dobrou — 4 respondenti — 20 %

b) jako dobrou — 9 respondentti — 45 %

c) jako spiSe Spatnou — 5 respondentti — 25 %

d) jako Spatnou — 2 respondenti — 10 %

Graf 17: Hodnoceni urovne komunikace 2

@ Jako velmi dobrou

0,
10% 20% @ Jako dobrou
25%
O SpiSe jako
45% Spatnou

O Jako $patnou

Otazka ¢.2 - Jsou u vas v podniku organizovany seminaie zamérené na komunikaci ?

( Cilem této otazky bylo zjistit, zda se dle hodnoceni nadrizenych organizace aktivné ucastni na

zlepsovani komunikace v organizaci a porovnat toto hodnoceni s hodnocenim radovych zaméstnancii)

a) ano — 16 respondentii — 80 %
b) ne — 4 respondentti — 20 %

Graf 18: Organizace komunikacnich kurzii 2

20%

O ano
B ne

80%
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Otazka ¢.3 - Nazvali byste praci ve vasi organizaci jako tymovou?

( Cilem této otazky bylo zjistit subjektivni hodnoceni vedoucich pracovnikii a ndsledné porovnini
s hodnocenim radovych zaméstnancii)

a) ano — 15 respondentti — 75 %

b) ne - 5 respondentit — 25 %

Graf'19: Tymovost prdce 2

25%
O ano
Hne
75%
Otéazka ¢.4 - Znéte osobné vSechny své podiizené ?
( Cilem teto otazky bylo posoudit aktivni zajem o své primé podrizené)
a) ano — 10 respondentit — 50 %
b) ne — 10 respondenti — 50 %
Graf 20: Znalost podiizenych
g ano
50% 50% mne
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Otazka ¢.5 - Setkal jste se nékdy ve své praxi s tzv. workplace violence (nasili na

pracovis$ti — blokovani funkci firmy, nenavistné dopisy vedoucim, kradeZe penéz a

citlivych dat atd.)?

( Cilem této otazky bylo zjistit, do jaké miry se vedouci pracovnici setkali s timto typem selhani

komunikace)

a) ano — 4 respondenti — 20 %

b) ne — 16 respondentti — 80 %

Graf 21: Zkusenost s workplace violence

20%

@ ano
B ne

80%

Otazka ¢.6 - Setkal jste se nékdy pii vvkonu svého povolani stzv. mobbingem

(psychicky teror na pracovi$ti, Sikanovadni mezi kolegy, systematicky provadéné

zlomyslnosti a pomluvy)?

(Tato otazka méla zhodnotit zkuSenosti vedoucich pracovnikii s timto typem selhani komunikace a

nasledné porovnat miru téchto zkuSenosti s mirou zkuSenosti u Fadovych zaméstnancii)

a) ano — 7 respondentlt — 35 %

b) ne — 13 respondentii — 65 %

Graf 22: ZkuSenost s mobbingem 2

O ano
B ne
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Otazka ¢.7 - Setkali jste se né€kdy pii vykonu svého povolani stzv. bossingem

(psychicky teror ze strany zaméstnavatele (nadiizeného) — Casté a neopodstatnéné vytky

pred vasimi kolegy, ukladani nesmyslnvch a zbyteénych tikolu atd.) ?

( Cilem této otazky bylo zhodnotit zkusSenost vedoucich pracovnikii s timto typem selhani komunikace a

nasledné porovnat miru téchto zkusenosti s hodnocenim radovych pracovnikii)

a) ano — 3 respondenti — 15 %

b) ne — 17 respondentti — 85 %

Graf 23: ZkuSenost s bossingem 2

15%

O ano
mne

85%

Otazka ¢.8 - Jste pravideln€ informovani o tom, co se v podniku dé&je, jaké problémy

fesi vasi podiizeni?

( Tato otazka si kladla za cil, zhodnotit aktivni zajem vedoucich o své podrizené)

a) ano — 3 respondenti — 15 %

b) ne - 17 respondenti — 85 %

Graf 24: Informovanost vedoucich

15%

O ano

mne

85%
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Otazka ¢.9 - Existuji v rdmci VaSeho podniku i néjaké mimopracovni aktivity, které by

posilily vaSe vzajemné vztahy?

(Cilem této otazky bylo zjistit objektivni hodnocent ucasti organizace na posileni komunikacni urovné)
a) ano — 11 respondentti — 55 %

b) ne — 9 respondentit — 45 %

Graf 25: Mimopracovni aktivity

45%
O ano

55% mne

Otazka ¢.10 - Zaznamenavate ve vaSem okoli, Ze by lidé ze svvch pracovnich mist

odchézeli ¢isté z davodu neporozuméni se svymi kolegy nebo nadfizenymi?

( Cilem teéto otazky je zhodnotit, zda vedouci pracovnici vanimaji komunikacni nedostatky ve svém okoli)
a) ano — 13 respondenttt — 65 %

b) ne — 7 respondenti — 35 %

Graf 26. Vypovedi kvili konfliktiim 2

O ano

HEne

65%
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Otazka ¢.11 - Zaznamenavate naopak, Ze by lidé ve vaSem okoli zustavali na svych

pozicich jen kvuli pevnym vazbam na svého zameéstnavatele a kolegy ?

( Cilem této otazky bylo naopak zhodnotit, zda vedouct pracovnici vaimaji pevné emocionalni vazby
pracovnikii ve svém okoli)

a) ano — 16 respondentit — 80 %

b) ne — 4 respondentti — 20 %

Graf 27: Pevné vazby na zaméstnavatele 2

20%

O ano
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80%

Otazka ¢.12 - Zasahujete do pfipadnych konfliktd mezi vaSimi podiizenymi?

( tato otazky si kladla za cil zjistit, zda vedouci pracovnici aktivné zasahuji do konfliktit mezi svymi
podrizenymi a predchdzeji tak pripadnym hlubsim komunikacnim bariéram)
a) ano — 12 respondentit — 60 %

b) ne — 8 respondentti — 40 %

Graf 28: Reseni konfliktii

40%

gano

Ene

60%
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Shrnuti a interpretace vysledkii dotaznikového vyzkumu

Radovi zaméstnanci

Prace ve spolecnosti Essox s.r.o. je zaloZena na systému tymové spoluprace. Cilem
dotaznikového priizkumu bylo zjistit, zda samotni zaméstnanci vnimaji praci v jejich
organizaci jako tymovou, zda jsou spokojeni s irovni komunikace, jaky vztah chovaji
ke svému nadfizenému a jak velkd je divéra v jejich nadfizeného. Otazky se tykaly
také selhani komunikaéniho procesu v organizaci a emociondlnich vazeb na
zameéstnavatele.

Je dilezité si uvédomit, ze vysledky tohoto prizkumu se vztahuji pouze na tu Cést
pracovnikl, ktera se dotaznikového Setfeni ucastnila. Nelze proto tyto vysledky

zobeciovat na celou spolecnost, ktera véetné prazské pobocky €itd na 270 zaméestnanct.

Z vysledkii dotaznikového prizkumu vyplyva:

52 % dotazanych zaméstnancii hodnoti Grovent komunikace v organizaci, ve které
pracuji jako dobrou, 25 % respondentli si mysli, Ze Urovenn komunikace v jejich
organizaci je spiSe Spatna, 18 % dotdzanych hodnoti komunikaci jako velmi dobrou a
5 % respondentt si mysli, ze Groven komunikace v podniku je Spatna

62 % zaméstnanct tvrdi, Ze jsou u nich pofadadny kurzy zaméfené na komunikaci,

38 % respondentl tuto skutecnost popira

70 % dotazanych hodnoti praci v jejich organizaci jako tymovou

43 % dotazanych zaméstnancti by se svému nadfizenému nesvétilo s tim, ze maji
problémy s feSenim ukolu, ktery jim vedouci zadal

15 % dotazanych zaméstnancli neznd lidi z top managementu, 8 % zaméstnancl
vnima top managery jako cizi lidi, ktefi o nich mohou rozhodovat, 10 % respondentti si
mysli, ze top manageti jsou lidé, ktefi umi vést podnik a umi vydélavat penize, 7 %
zaméstnanctu si mysli, Ze v top managementu jsou sympaticti lidé, ktefi se zajimaji o své
zaméstnance

28 % dotazanych by se svému nadfizeného svéfilo s tim, Ze si nerozumi se svym

kolegou, se kterym sdili kancelar
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40 % respondentli piiznava, ze se pii vykonu svého povolani setkalo s mobbingem

23 % respondenttl tvrdi, Ze ma ze svého okoli zkuSenosti s bossingem

70 % dotazanych odpovédé€lo, Ze jsou pravidelné informovéni o déni v podniku

75 % zaméstnanct tvrdi, Ze u nich v podniku jsou organizovany mimopracovni
aktivity, které posiluji vzdjemné vztahy

50 % dotazanych ve svém okoli zaznamenava, Ze lidé ze svych mist odchézeji
z diivodi neporozuméni se svymi kolegy ¢i nadiizenymi

28 % zaméstnancl pocituje vii€i svému zaméstnavateli vysokou emociondlni vazbu,

naopak 23 % dotazanych pracuje s vnitinim pocitem vypoveédi

Vedouci pracovnici

45 % dotdzanych vedoucich pracovnikii hodnoti troven v jejich organizaci jako
dobrou, 25 % dotazanych si mysli, Ze komunika¢ni Groven v jejich podniku je spise
Spatnd, 20 % vedoucich ohodnotilo komunikaci v jejich podniku jako velmi dobrou a
10 % respondentti si naopak mysli, Zze komunikaci v jejich podniku je Spatna

75 % dotazanych by nazvalo praci v jejich podniku jako tymovou

50 % respondentd nezna osobné vSechny své podiizené

20 % dotazanych pfiznava, Ze se ve své praxi setkalo s fenoménem workplace
violence

35 % respondentil pfiznava zkusenosti s mobbingem

15 % vedoucich odpovédélo, ze se jiz pfi vykonu svého zaméstnani setkalo
s bossingem

65 % nadfizenych pfiznava, Ze jiz zazili, Ze lidé ze svych pozic odesli Cisté jen
z diivodu neporozuméni se svymi kolegy nebo nadfizenymi

Zaroven celych 80 % nadfizenych tvrdi, ze lidé v jejich okoli zlstavaji na svych
mistech jen z diitvodu pevnych vazeb na svého zaméstnavatele a kolegy

40 % vedoucich odpovédélo, Ze nezasahuji do konfliktlh mezi svymi podtizenymi

Shrnuti dotaznikového prizkumu poukézalo na to, ze vétSina dotdzanych, at’ fadovych
zaméstnanct, tak vedoucich pracovnikli vnimd praci v jejich organizaci jako tymovou.
Ptesto v obou skupinach dotazovanych okolo 30 % respondenti odpovédelo, ze praci

v jejich podniku by jako tymovou nenazvalo. Otazkou tedy ziistava, zda se jedna
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skute¢né€ o tymovou praci nebo o praci skupin pracovnikil, kde je stanoven jasny tad a
pravidla a fizeni je zaloZeno na formalnich postupech.
Je tfeba podotknout, Ze mnoho otizek bylo tvofeno se zdmérem subjektivniho

hodnoceni.

Zajimavé jsou také vysledky tykajici se otdzek divéry v nadifizené¢ho. Pouhych 28 %
dotdzanych pracovnikid by se svému nadfizenému svéfilo se skuteCnosti, ze nejsou
spokojeni s novym kolegou, se kterym sdili spole¢nou kancelar. To mize poukazovat

na dva problémy :

1) Dutvéra ve vedouciho je nedostacujici. Skupinovy vedouci je kvalitni a je nositelem
osobni odpovédnosti za tym. Clenové tymu si jsou védomi toho, Ze kone¢na rozhodnuti
jsou v rukou vedouciho a mohou také pocit'ovat urcity ostych pred vedoucim. To miize

mit za nasledek neefektivni praci zaméstnancu.

2) To, ze zamé&stnanci nefesi situaci s nevhodnym kolegou miize vést k omezené praci
tymu. Osobni antipatie mohou naruSovat kvalitu prace jednotlivce a tim efektivnost

prace celého tymu.

Cilem otazek tykajicich se mobbingu, bossingu a workplace violence bylo poukézat na

existenci téchto jevl i v eském pracovnim prostiedi a seznamit se s t€émito pojmy.

Doporuceni vyplyvajici z vysledki dotaznikového Setieni

Spole¢nost Essox s.r.o jiz na pocatku svého fungovani zavedla systém tymové
spoluprace. Otazkou vsak ziistava, do jaké miry je prace v této spole¢nosti skutecné
tymova a do jaké miry se jedné o pracovni skupiny, které k tymové praci teprve smétuji.
Tymy jsou zde tvofeny na zdklad€é kapacitnich moznosti a profesnich schopnosti,

nikoliv na zaklad¢ vybéru doplnkovych roli.

Je dulezité si uvédomit, Ze ne kazdy je schopny pracovat v tymu. N&kteti pracovnici
jsou individuality, kterym prace v tymu nevyhovuje a ktefi pii svém zapojeni do tymu

mohou jeho funkce blokovat.
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Na zéklad¢ vysledkii dotaznikového Setfeni bych spole¢nosti navrhla nésledujici

opatieni ke zlepSeni tirovné komunikace pii sestavovani a fungovani pracovnich tymu:

1. Kléast diraz na osobni charakteristiky c¢lent tymi, tak, aby tym byl efektivni
z hlediska naplnéni tymovych roli. Profesni schopnosti jsou jen jednim z ptedpoklada
dobrého ¢lena tymu.

2. Dbat na vhodny vybér team leaderti. Team leader méa tym stmelovat a zaroven byt
jeho plnopravnym ¢lenem. Aby pracovnici pracovali jako tym a ne jako skupina, musi
ke svému vedoucimu pocitovat plnou divéru .

3. Vedouci pracovnici by méli projevovat zajem o své podfizené, tzn.aktivné vstupovat
do konfliktli mezi nimi a tim napomahat k jejich v€asnému feseni.

4. Posilit vzdjemné vztahy prostiednictvim mimopracovnich aktivit, kterymi jsou
outdoorové i indoorové aktivity zaméfené na team building.

5. Preventivné se veénovat projevim selhani komunikace, kterymi jsou mobbing,

bossing a workplace violence.

68



Hodnoceni urovné komunikace — kvalitativni vyzkum

Pro potteby tohoto vyzkumu bylo uzito metody pozorovani a nasledné interpretace

vysledkii této metody. Pozorovani bylo provaddéno v odd€leni vymahani pohledavek a

pravnim oddéleni a to v prubéhu piil roku.

Pfedmétem pozorovani byly pracovni tymy spolecnosti, systém jejich sestavovani,

jejich koordinace, komunikacéni uroven a zptisoby feseni konflikti uvniti téchto tymd.

Hodnoceni tymové spoluprace na zakladé pozorovani

Na zakladé pozorovani jsem dospéla k nasledujicim zavérim:

Usporadani kancelati, resp.pocet pracovnikll v kancelafi, pfispiva k efektivni
tymové spolupraci. Zaméstnanci pracuji v poctu 5 — 8 pracovnikii na kancelar
(tym), coz je vhodné pro rozvijeni tymové spoluprace, prohloubeni
komunikace a zaroven k rozvijeji vlastnich schopnosti spolecnymi diskusemi.
Tymy jsou utvafeny na dobu neurcitou. Jednd se o stabilni tymy, u kterych
nedochazi k vyznamnym zménam co do obsazeni tymu.

Na pozorovanych oddélenich probiha pfevazné sestupna komunikace. Dle
mého nazoru je zde patrna absence zpétné vazby, ktera by vedoucim
pracovnikim zarucovala piehled o tom, jaké stanovisko podfizeni zaujali
k jejich pokyni a natizenim.

V pribéhu pozorovani jsem nezaznamenala, ze by tymy na pozorovanych
odd€lenich byly vytvafeny na zdkladé naplnéni tymovych roli.
Uptednostiiovany jsou predevsim profesni predpoklady ¢lenti tymi.

Velky duraz je kladen na elektronickou komunikaci. Oddéleni i pracovnici
mezi sebou cCasto komunikuji prostfednictvim e-mailovych zprav. Tento
zpusob komunikace urychluje firemni procesy, zaroven vSak mulze dochazet
k nedostate¢nému pochopeni zpravy.

Ke krizovym momentim dochazelo v situaci, kdy na pozici vedouciho
pracovnika byl dosazen ¢lovék nepochazejici z fad spolecnosti. Tento zpusob

dosazeni vyvolal v zaméstnancich pocity nejistoty a neduvéry. K témto

69



negativnim pocitiim pfispél i fakt, Ze novy manazer zacal neprodlené¢ po svém
nastupu provadét velké mnozstvi zmén, s jejichz pfijetim méli zaméstnanci
problémy. Tato situace nemusela nutn¢ vyplyvat z toho, ze dané zmény byly
Spatné, ale z toho, Ze zaméstnanci nebyli dostatecné pouceni o nutnosti zmén a
zpusobu jejich provedeni.

Team leadefi jsou témei denné zvani na podnikové porady, kde jsou feSeny
pracovni problémy a problémy tykajici se prace uvniti tymu. Team leader ma
po skonceni téchto porad za kol informovat ¢leny tymu o problémech, které
se na poradach feSily a o zavérech téchto porad. Tyto zavéry jsou posléze
komunikovany uvnitf tymu. Tento aktivni pfistup miize zabranit vétSim
pracovnim 1 osobnim konfliktim, pfipadné nedorozuménim tykajicich se
pracovnich postupi v tymech.

Kazdy mésic jsou zaméstnanci obezndmeni s dénim v podniku prostfednictvim
firemnich novin. Informace jsou vSak zaméfeny spiSe na ekonomickou stranku
podniku a na zmény ve vrcholovém vedeni, nez na bézné informace tykajici se
chodu podniku.

Zaméstnanci Casto prichdzeji s vlastnimi zlepSovacimi navrhy tykajicimi se
prace uvniti tymu. Tento aktivni pfistup zaméstnancu ptispiva k efektivni praci
tymu a k diskusim, které jsou prospésné z hlediska komunikace uvniti tymu.
Obecné lze, na zaklad¢ pozorovani, hodnotit troveit komunikace uvnitt tymi
jako dobrou, drobné nedostatky lze spatfovat v komunikaci mezi tymy
navzajem, kde jsou stale patrné znadmky soutézivosti a vzajemné nedavery.
Pfi¢ina téchto nedostatki mize byt v nizké informovanosti a také v tom, ze si
pracovnici neuvédomuji, ze kooperace tyml je prioritni pro efektivni

dosahovani podnikovych cili.

70



Doporuceni vyplyvajici z vysledki kvalitativniho vyzkumu

Na zakladé vysledkil pozorovani bych organizaci doporucila nasledujici opatieni:

= Prohloubit spolupraci a komunikaci mezi tymy navzajem naptiklad
prostiednictvim ukoli, na kterych budou muset tyto tymy pracovat spolecn¢ a kde
bude nutna kooperace téchto tymu. Horizontdlni komunikace pfedstavuje
podptrny prvek pro fungovani tymové spoluprace.

= Provést test tymovych roli a to prostiednictvim mimopracovnich aktivit. Tento test
napomuze odkryt, jaké role jsou v tymu zastoupeny a které naopak tymu chybi. Na
zékladé vysledki tohoto testu mize team leader Cleny tyml proménit tak, aby si
vyhovovali jak profesné, tak rolemi, které v tymu zastavaji. To mlze pfispét ke
zlepSeni efektivity téchto tymi.

= Informovat pracovniky o déni v organizaci zpusobem, ktery pro né bude vice
pruhledny a pochopitelny a to napiiklad pofadanim seminéiti a porad, které budou
méné formalni.

= Pfi prosazovani jakychkoli zmén by méli byt pracovnici informovani a pouceni o
nutnosti a pozitivnim piinosu téchto zmeén, stejné tak jako o procesu zmény.
Zarovenl je nutnd existence pozitivni motivace pracovnikl, kterd napomiize

lepSimu pfijeti a implementaci zmény.
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5. Zavér

Pro kvalitni praci tymu je nezbytnd oteviend komunikace vSemi sméry, divéra a
respekt. Jen tak ma tym prilezitost, aby pii feSeni Ukoll, problémt a rozhodovani
efektivné vyuZzival svoje zdroje a dosahoval tak vysoké produktivity.

Podniky casto diilezitost komunikace pfi sestavovani a fungovani pracovnich tymu
podcenuji. Dusledkem byva nedostate¢nd produktivita prace, snizena -efektivita

racovnich tymu a ¢asté konflikty, které jsou ,,feSeny‘ na tkor prace.
b

Pracovni tym je zalozen na vzijemné diivéte, na motivaci, kterd vychazi zevnitt tymu
a na uvédomeéni si spole¢ného, tymového cile. Mnoho manazeri nazyva usporadani ve
svych organizacich jako tymové, ale faktem je, ze se jedna o pracovni skupiny, kde
Clenové sleduji prevazné vlastni zajmy a konkuruji si navzdjem. Komunikace je zde
zCasti skryta a lidé selektuji, co svym spolupracovnikiim sdéli a co ne. Od takové

pracovni skupiny k vysoce vykonnému tymu je dlouhd cesta.

Cilem této prace bylo poukazat na vyznam komunikace a to jak pii sestavovani, tak pii
samotném fungovani pracovnich tyma. Dotaznikové Setieni bylo provedeno ve
spolecnosti Essox s.r.o a jeho cilem bylo prokéazat, zda spolecnost, ktera je zaloZena na
systému tymové spoluprace tymove skuteCné pracuje, resp. zda pracovnici této firmy
vnimaji praci v jejich spolecnosti jako tymovou a navrhnout piipadnd opatieni ke

zlepseni irovné komunikace v této firmé.

Kvalitativni vyzkum byl reprezentovan metodou pozorovani, které probihalo po dobu
pul roku. Cilem této metody bylo zhodnotit komunika¢ni procesy uvnitt tymt a zptisob
sestavovani téchto tymd, resp. poskytnout uceleny obraz o fungovani téchto pracovnich

tymu.

Vétsina respondentd, ktefi se zucastnili kvantitativniho vyzkumu, vnima svoji praci
jako tymovou a jsou spokojeni s irovni komunikace v podniku, coz svéd¢i o tom, Ze

organizace vénuje personalni otdzce znacnou pozornost.
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Prace poukazuje na cCasté problémy tykajici se role komunikace pii sestavovani a
fungovani pracovnich tymu. Pfi sestavovani tymu jsou ¢asto ignorovany tymové role a

osobni pfedpoklady pracovniki k praci v tymu.

Zaroven pozitivnim zjiSténim, které vyplyva z dotaznikového Setfeni je fakt, Ze
spole¢nost si uvédomuje, jak dulezity je pocit soundlezitosti pracovnikl s firmou a

pravidelné své pracovniky informuje o déni v organizaci.

Organizace jako zivy organismus nefunguje bezchybné a to ani v otazkach
komunikace. Mnoho problémul a nedostatkli 1ze vSak eliminovat. Stale vice firem si

uvédomuje skutecnost, ze efektivné sestaveny tym je pro spole¢nost nenahraditelny.

Zaveérem lze konstatovat, ze jsem ve zkoumané spole¢nosti neshledala zadné zavazné
skutecnosti tykajici se irovné komunikace v v souvislosti s pracovnimi tymy a Ze 1 ptes
drobné nedostatky, které lze povazovat za odstranitelné, je mozno spolecnost povazovat

v otdzce tymové spoluprace za pokrokovou.
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6. Summary

The main object of this thesis is to consider the importance of communication and

operation of work teams.

In the first part of my thesis I have concentrated on the theme of communication in
general, on the problem of communication in organization and upon the role of

management in finding the solutions to these communication problems.

The next part of this thesis is focused upon the theme of work teams, specifically the
problem with their formation, the importance of team roles and also about the barriers

which are encounter by the operation of these teams.

The practical part of my thesis is deals with the company ESSOX s.r.o.. The object of
interviews, that have occured there, was to do some subjective evaluation of the level of
communication within this company and consider if this company works really in

teams.

The resulting outcome of this investigation is that this company has some major
communication problems. These deficiencies don’t have any specific relevant character.
In other words, it means that this company turns to the matter of team work.

My recommendations have been given at the end of this thesis. That mission is to give

instructions as to how to make the team work more effectively.

Key words : communication, team work, organization, team role, team leader
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