1. Uvod

Sou¢asny svét je vystaven tlaku neustdle probihajicich zmén. Zijeme tedy
v turbulentnim prostiedi, ve kterém se vyvoj nezastavi téméi pred ni¢im a za jedinou
konstantu lze povazovat zménu. Tento trend milZeme rovnéZz pozorovat v oblasti
komunikace jako takové. Dnes uz totiz neplati za absolutni vyhodu pouhy pfistup k
informacim, ale kvili vnéjSimu informa¢nimu pretlaku se podstatné¢ dilezitéjsi prednosti
stava schopnost s informacemi dale pracovat (napt. vhodné filtrovat, komunikovat apod.).
Pozvolna tak pfechdzime ze soudobé informacni spolecnosti ve spolecnost komunikac¢ni,
¢imz se bezprostfedné zac¢indme dotykame obecné zndmého tvrzeni: ,,Komunikace neni
vSechno, ale je za v§im.*

Za uspéchy mnoha velkych zahrani¢nich i tuzemskych firem stoji pravé efektivné
fungujici systém vnitropodnikové komunikace. Tyto podniky si jiz s predstihem dokéazaly
uvédomit jeji vyznam a rovnéz to, Ze pokud chtéji skuteéné¢ zdarn¢€ Ccelit vliviim
permanentné pusobicich zmén, pak je pro tento proces nezbytné nutnou soucasti aktivni
ucast vSech svych pracovnikli. OvSem bez ucasti oteviené a obousmérné proudici interni
komunikace neni mozné tohoto stavu dosdhnout. VSichni zaméstnanci tedy musi mit vzdy
pro svou pracovni ¢innost dostate¢né mnozstvi podkladii a zaroven patfi¢né velky prehled
o aktudlnim vnitropodnikovém déni. Také zpétna vazba nesmi zistat bez povsimnuti,
nebot’ predstavuje velice cenny zdroj nejriznéjSich informaci. DnesSni pracovnici totiz
mnohdy disponuji vys$si vzdélanostni vybavenosti nez tomu bylo pied né€kolika lety a jsou
schopni podstatné rychleji reagovat na fadu vyskytujicich se problému. Rovnéz dokézi 1épe
vyhodnotit rozhodnuti svych nadfizenych a nékdy svou pfipominkou mohou piispét
k raciondln€jsSimu fesSeni ¢i v extrémnich pifipadech dokonce rozhodnout o dalsi existenci
firmy.

V soucasné dob¢ jiz neni pracovnik povazZovan jako pouhy vyrobni faktor, ale stale
Castéji se stdva tim nejcennéjSim, co podnik ma. Vzdyt jen skute¢né kvalitni zaméstnanci
dokazi za pomoci dodrzovani zasad efektivni komunikace pfivést podnik k jeho
dlouhodobé prosperité¢ a naplnéni vSech vytyCenych cil.

Ucelem této diplomové price je prozkoumat komunikaci mezi pracovniky ve
vybranych druZstvech, jimiz jsou AgrodruZstvo Sumavské Hostice a Jednota — spotiebni
druzstvo ve Vimperku. Podle stupné zavaznosti piipadnych nedostatkti budou obéma
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podnikatelskym subjektim navrzena patiicna zlepSujici opatieni. V zavérecné Casti pak



budou veskeré¢ vysledky z provedenych Setfeni shrnuty a zobecnény prostifednictvim

petistupiiové Skaly.



2. Literarni reSerse

2.1. Komunikace

Na komunikaci mtizeme pohlizet z riiznych thla pohledl, a proto i rizni autofi tento
pojem vysvétluji nékdy s nepatrnymi ¢i znaénymi rozdily. Odvozeni tohoto terminu
vychazi z latinského slova ,,communis®, jeZ znamena spolecny.

PECHACOVA a BAKALAR (1996) vnimaji komunikaci jako spole¢ensky proces, ve

kterém jde o vzajemné sdélovani a poukazuji na to, Ze v mezilidském styku plati:

» neni mozné nekomunikovat (vzdy néco sdélujeme)
» neni mozné nemetakomunikovat (neni dulezité jen to, co fikame, ale také jak
a v jaké situaci to fikdme)

» neni mozné nijak se netvarit

V pribéhu kazdého sd€leni se néjakym zplsobem tvarime a chovadme, coz pak
signalizuje postoj, ktery zaujimame k tomu co fikame.

Podle DONNELLYHO, GIBSONA a IVANCEVICHA (1997) je komunikace
charakterizovéana jako ,,pfenos vzajemného porozuméni pomoci symboll.* Tito autofi téz
upozorituji na to, ze ,,neni-li porozuméni vysledkem pienosu pomoci verbdlnich nebo
neverbalnich symbolii, nejde o komunikaci.*

V psychologickém slovniku HARTL (2004) oznacuje komunikaci jako ,,dorozumivani
a sdélovani, pfi¢emz nejde o specificky lidsky jev a na rozdil od jazyka existuje také u
zvitat.”

VEBER a kol. (2004) ve své publikaci komunikaci chapou, ,,vyménu informaci a v jesté
uzsim pitipad¢ jako poskytovani informaci.*

V soucasné dobé jde o néco vic nez jen o pouhé predavani informaci. Podstatné
dialezitéjsi je dorozumét se a spolupracovat, coz predpoklad4d aktivni zapojeni vSech

zucCastnénych stran.

2.1.1. Prvky komunikace

Klicové prvky komunikace miizeme vidét na nasledujicim obrazku ¢&.1. Tento

komunika¢ni model se zpétnou vazbou nejlépe popsali DONNELLY, GIBSON
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a IVANCEVICH (1997), kteii rozeznavaji zadkladni prvky komunikace jimiz jsou
»komunikétor, vnimani/interpretace, zakédovani, sdéleni, kandl (médium), dekodovani,
ptijemce, zpétnd vazba a Sum.* Tito autofi rovnéz ve své publikaci vysvétluji fungovani
celého komunika¢niho procesu na nasledujicim ptikladé. ,Jedinec nebo skupina
(komunikator) ma napad, zpravu nebo informaci, kterou chce ptedat jinému jedinci nebo
skupiné (pfijemci). Aby mohl komunikéator ndpad ptredat, musi jej pfevést do smysluplné
formy (zakddovat) a poslat jako sdéleni pomoci verbélnich, neverbalnich nebo pisemnych
prostiedkil (médii, kanala). Sdéleni je pfijato prostiednictvim smysli piijemce a prevadéno
do formy pro pfijemce smysluplné (dekdédovéano). Kyvnutim hlavy, vyrazem tvéie nebo
jinou akci dé piijemce najevo, zda porozumél (zpétna vazba). Zamyslené sdéleni mtize byt
zkresleno nebo piekrouceno tim, ze v kazdém prvku se mize projevit zmatek ¢i roztrZitost

(Sum).” Na obrazku ¢. 1 je vyskyt ptipadného Sumu vyznacen hvézdickou.

Obr. €. 1: Model komunikace se zpétnou vazbou
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(Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Nasledujici podkapitoly pojednavaji o jednotlivych prvcich jiz zminéného

komunikaéniho modelu.

2.1.1.1. Komunikator

Ve smyslu tohoto prvku mluvime o tzv. zdroji nebo pivodci sdéleni. Mlze jim byt jak
osoba (napf. vedouci pracovnik, bézny zaméstnanec ¢i jind osoba) tak uréity podnikovy
utvar anebo dokonce samotna organizace. Vedouci pracovnici si vzajemné vymeénuji urcité
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informace a komunikuji rovnéz se svymi podfizenymi, potenciondlnimi zakazniky ¢i
dal§imi stranami stojicimi mimo organizaci. To samé probihd i v opa¢ném sméru. O
komunikaci uvnitf organizace DONNELLY, GIBSON a IVANCEVICH (1997) tvrdi, ze

,»J€ Vyznamnym nastrojem koordinace prace jednotlivych utvart.*

2.1.1.2. Vnimani a interpretace

Velmi dilezitym okamzikem pii vlastnim procesu komunikovani je to, jakym
zpisobem na$ komunikacni partner vnimé, co je mu pravé sdélovano. V pribchu
samotného vnimani si také musi kazdy jedinec zodpovédét otdzku, co sdélenim

komunikator skute¢n¢ mysli (coz oznacujeme za interpretaci).

2.1.1.3. Zakodovani

Timto prvkem dochazi dle ROLINKA (2004) k ,,pfevadéni myslenek do systematické
fady symbold vyjadiujicich komunikatoriv umysl a nejcastéji pouzivanou formou
koédovani je jazyk.“ DONNELLY, GIBSON a IVANCEVICH (1997) tuto Cast jesté
dopliiuji tim, Ze hlavni funkci kédovéni je ,,zabezpecit, aby myslenky a umysly byly

vyjadieny ve formé sdéleni.*

2.1.1.4. Sdéleni

Jak jiz bylo naznaceno vyse, vyslednym produktem samotném kodovani je sdéleni, jez
muze mit jak verbalni tak neverbalni podobu. Pokud ma byt sd€leni skutecné efektivni, pak
musime zajistit, aby obsahovalo jen takové skuteCnosti, které jsou pro dany okamzik ¢i
situaci opravdu vhodné a nezbytn€ nutné. Rovnéz vybér komunikacniho kanalu rozhoduje

o ucinnosti sdéleni, a proto bychom neméli podceniovat jeho vyznam.

2.1.1.5. Kanal (médium)

Komunika¢ni kanal zprosttedkovava prenos sdéleni a mnohdy se také miizeme setkat
s oznacenim médium. Pro informovani pracovnikii ve firmé, je mozné vyuzit riznych

informaénich kanald. Nejjednodussi je dle ROLINKA (2004) , komunikace z oéi do oéi,



pomoci telefonu, pomoci pocitact, obézniktli, prohlaseni, systému odménovani, zpracovani

informaci ve zpravach nebo prognézach apod.*

2.1.1.6. Dekodovani

Timto vyrazem oznaCujeme proces mysleni pfijemce a jeho nedilnou soucast tvori
mimo jiné i interpretace. ROLINEK (2004) tvrdi, Ze ,.piijemce interpretuje (dekoduje)
sdéleni na zakladé svych piedchozich zku$enosti a uréitych danych pravidel. Cim bliZe je
dekodované sdéleni zaméru komunikatora, tim efektivnéjsi mize byt komunikace.*

Vétsina zaméstnancl (rtizni specialisté, manazefi, personalisté, ucetni a jini) si v ramci
svého pracovisté kvuli rychlejSimu dorozumivani ¢asto vytvaii vlastni jazyk ¢i pouzivaji
urCité symboly. Jakmile to vSak brani ostatnim (pfichazejicim z jinych skupin nebo

neodbornikiim) v dekédovani, pak dle mnoha autorii nejde o komunikaci.

2.1.1.7. Prijemce

Osobu, které je sdéleni urceno, povazujeme za piijemce. Pfedpokladem vzniku
a existence komunikace je nezbytna ucast dvou prvkil, ¢imz jsou ptivodce sd€leni a jeho
pfijemce. Pokud je vaZznou snahou komunikdtora, aby jim vyvoland komunikace byla
skutecné efektivni, musi jiz na pocatku samotného procesu dostate¢né odhadnout
dekodovaci schopnosti svého partnera. Napiiklad vyhnout se pouzivani (odbornych ¢i

cizich) vyrazi, o kterych je mozné se predem domnivat, Ze jim piijemce neporozumi.

2.1.1.8. Zpétna vazba

vvvvvv

Jakmile ma komunikaéni proces jednostranny charakter, pak zde neni vytvofen absolutné
zadny prostor pro vznik a fungovani zpétné vazby. Naopak obousmérna komunikace ji
umoznuje. Jak uvadi DONNELLY, GIBSON a IVANCEVICH (1997), ,,smycka zpétné
vazby poskytuje kandl pro odpovéd piijemce, umoziiuje komunikéatorovi zjistit, zda
sdéleni bylo fadn¢ pfijato a zda bude nasledovat zamysleny Gc¢inek.

Béhem piimého kontaktu komunikatora s pfijemcem, je mozna tzv. pfima zpétna vazba

prostiednictvim verbalni i neverbalni informacni vymény. Mimoslovni projevy (napf.



gesta, vyraz obliceje, pozice t¢la) jsou o néco vyznamnéjsi nez samotnd slova. Dokézi totiz
veskery slovni projev potvrdit ¢i naprosto vyvratit.

Nepfima zpétna vazba v ramci komunikacniho procesu rovnéz existuje. NejCastéji se
vyuziva jako indikator nejriznéjSich poruch komunikace. V podnikovém prostiedi to mize
byt naptiklad snizujici se kvalita vyrobkil, vyS$i mira vyskytu pracovnich konfliktd ¢i

nizké produktivita préce.

2.1.1.9. Sum

JANDA (2004) za Sum povazuje ,,vSechny faktory, které mohou odpoutdvat pozornost

od formy sdé¢leni nebo mohou pozménit jeho obsah.*

2.1.2. Vyznam a funkce komunikovani

V souladu s vyznamem komunikovani, autoii PALMER a WEAVER (2000) uvadi, ze
Htemet 70 % casu stavu bdé€losti vénuji lidé komunikaci (psani, ¢teni, rozhovortim,
poslouchani). I vynikajici myslenka ztraci smysl, jestlize neni sdélena ostatnim tak, aby ji
byli schopni pochopit a jednozna¢né interpretovat. Proto je podminkou efektivniho
fungovani pracovnich tymi spolehlivd komunikace.*

Pokud pohlédneme na komunikaci z pohledu jeji funkce, pak VYBIRAL (2000)
poukazuje na to, Ze ,,kazdd komunikac¢ni vymeéna plni zpravidla jednu funkci, vice ¢i méné
zjevnou, a ke kazdému z komunikacnich akti je Clovék nécim motivovan (vice ¢i mén¢
skryté€). Zrealizovani funkce dostavd komunikace sviij smysl, fe€ené ¢i jinym zplsobem
sdélené nabyva jistého vyznamu pro ¢loveéka.“ Tento autor naznacuje Ctyfi hlavni funkce

komunikovani takto:

1. informovat — pfedat zpradvu, doplnit jinou, dat ve zndmost, prohlésit... (informativni
funkce);

2. instruovat — navést, zasvétit, naucit, dat recept... (instruktazni funkce);

3. presvédcit — ziskat n€koho na svou stranu, zmanipulovat, ovlivnit... (persuasivni
funkce);

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

(funkce zabavni).



2.1.3. Verbalni a neverbalni komunikace

Jiz v predchozim textu nékterych kapitol zaznély vyrazy jako verbdlni a neverbalni
komunikace. Proto se jimi budeme zabyvat v nésledujicich kapitolach a jesté nez zatneme
s podrobn¢jsi charakteristikou, je tfeba se zminit o tom, Ze mezi témito slozkami
komunikace existuji jisté diference. Tyto rozdily zachycuje celd fada autorti ve svych
publikacich a ur¢ity nahled na tuto problematiku uvadi i NAKONECNY (1999) ktery fika,
ze ,,verbalni komunikace (jazyk, fe¢ v uzSim smyslu) je pfedevSim néstrojem sdélovani
abstraktnich obsahil, kdezto nonverbalni komunikace je nastrojem sdélovani situaci, emoci
a snah.” Jako dalsi rozdily naznacuje, ze verbalni komunikace je ,,umyslna“ a neverbalni

komunikace probiha ,,neimyslne.

2.1.3.1. Verbalni komunikace

V souvislosti s touto formou komunikovani je potieba fici, Ze se jedna o vyvojové
mladsi zpiisob dorozumivani. Tento systém ptredstavuje pienos slovnich signali vzduchem
a ptijimané sluchem. Podle NAKONECNEHO (1999) je verbalni komunikace ,.specificky
lidskym zpiisobem komunikace, ktery ma formu mluvené nebo psané feci v uz§im slova
smyslu (tj. formu jazyka). Mluvenou fe¢ umoznuje specificky lidska schopnosti artikulace,
jemné pohyby mluvidel, umoziujici pfi mluveni ¢lankovani hlasek. Také napt. lidoopi
komunikovali hlasové, ale ¢inili tak pomoci neartikulovanych zvuki (skiekt). Elementy
mluvené feci jsou morfémy, které¢ riznym sluCovanim a ohybanim vytvareji slova jako
zvukové struktury, které jsou nositeli ur€itého vyznamu. Slova jsou symboly objekti,
jejich tiid, vlastnosti i vztahli mezi nimi, a jako takové umoziuji diferencované oznaceni
a dorozumivani se.*

Nékdy se mizeme v ramci verbalni komunikace setkat 1 s urCitymi problémy pfi
dorozumivani, coz mize byt dle PECHACOVE a BAKALARE (1996) zapii¢inéno
skutecnosti, ze ,slovo mad souCasné¢ dva vyznamy, a to slovnikovy (denotativni)

a emocionalni, osobni (konotativni).” Vysvétleni téchto dvou pojmi je néasledujici:

Denotace — jednd se o znama slova ¢i jiné symboly a znaky, kterym rozumime a bez
jakéhokoliv zavahani jsme schopni postfehnout jejich vyznam. Je tieba si uvédomit, Ze bez
jakési spolecenské dohody na denotacich by nebylo mozné realizovani a provedeni

raznych sdéleni. VYBIRAL (2000) denotaci oznaduje za ,,objektivni.



Konotace — v souvislosti s timto pojmem hovofime o tom, ze vétSina sdé€leni je
nasledné po obdrzeni piijemcem jeSté dotvareno v jeho mysli, ale k ur¢itému dotvareni
sdéleni dochézi zpétné¢ i u komunikéatora. O konotacich hovofime ve smyslu, Ze jsou
subjektivni a mize se zde projevit i pusobeni emocidlniho vyznamu, které konkrétni

komunikator a ptijemce ptikladaji ur€itému slovu.

2.1.3.2. Neverbalni komunikace

S ohledem na vyznam ma podle MIKULASIKA (2003) neverbalni komunikace ,,vice
charakter konotativni, nez denotativni. Tato forma komunikace mize byt dopliiovacim
prostfedkem verbalniho projevu, dale mize ptsobit zesilovacim ¢i zeslabovacim t¢inkem
na projev, regulovat jej a ve vyjimecnych situacich ho miize i1 zastoupit. V nckterych
situacich neni potfeba sdélovat slova a postaci pouze patfi¢né gesto nebo mimika. Z tohoto
divodu hovofime o neverbalni komunikaci, Ze probiha jinym zpisobem neZ prostiednictvi
slov. V ptipadé, slov, kterd nebudou souhlasit s neverbalnim chovanim, ve vétsin¢ ptipada
piijemce uvéii spise tomuto neverbalnimu chovani, nez samotné fedi.“ VYBIRAL (2000)
tuto myslenku doplituje tvrzenim, Ze je pétkrat vétsi pravdépodobnost uvéieni neverbalnim
projevim nez verbalnim.

Na neverbalni komunikaci ptisobi, stejné tak jako na verbalni komunikaci kulturni
vlivy. Prostfednictvim neverbalnich projevii mizeme ziskat rizné informace o pocitech
a postojich lidi, ktefi se komunikace €astni. Co je tfeba si ale uv€domit, Ze neverbalni
komunikace neni tak pfesnd jako komunikace verbalni. Neverbalni chovani mize byt na
prvni pohled dobie viditelné, ale na druhou stranu je velice tézko interpretovatelné. Jak
uvadi MIKULASTIK (2003) je tieba pro neverbalniho chovani znat nasledujici zakladni
poznatky a to:

» nejvetsi vyznam je kladen na neverbalni projevy v oblasti obli¢eje a hlavy, tato
¢ast je nejvice vnimana a nejvice také ovliviiuje to, jak poslucha¢ vnimé zpravu
(kontakt o¢ima, mimika)

» na druhém misté jsou to pohyby rukou a pazi

» ateprve pak pohyby a pozice téla a nohou



Autor AGRYLE citovany NAKONECNYM (1999), uvadi téméf shodné poznatky,
které je mozné odvodit z obrazku ¢. 2 pomoci procentniho vyjadfenim jednotlivych

télesnych zon ve vztahu k riznym druhim télesného kontaktu.

Obr. €. 2: Télesné zony vztahujici se k riiznym druhtiim kontaktu

0 0-25% [ 2%-50%
] 51-75% W 76-100%

(Zdroj: Nakonecny, 1999)

O struktufe jednotlivych slozek neverbalni komunikace pojednéva cela fada autorti, ale
v§ichni se rozchazeji v jejich uplném vyétu. Napi. VYBIRAL (2000) mezi zakladni prvky
neverbalni komunikace fadi ,,gesta, pohyby hlavou, postoje téla, mimiku, pohledy o¢i,
vzdalenosti a zaujimani prostorovych pozic, télesny kontakt, ton hlasu a obleceni.
PECHACOVA a BAKALAR (1996) pouzivaji ¢lenéni zcela jiné. Oblast neverbalni
komunikace tito autofi rozd€luji na ctyfi vétsi celky, jimiz jsou ,télo, hlas, prostor
a predméty kolem nds.“ Preciznim zplsobem jednotlivé ¢asti neverbalni komunikace

popisuje MIKULASTIK (2003), coz zprostiedkovava obrazek ¢&. 3.
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Obr. ¢. 3 : Neverbalni komunikace

teritorium

| parametry prostredi |

neverbalni
komunikace

statické a dynamické
slozky projevu

mimika | rekvizitove signaly |

gestika neurovegetativni reakce ]

chronemika

haptika

| posturika| proxemika|

kinezika

(Zdroj: Mikulastik, 2003)

OvSem skutecné nejsrozumitelnéji tuto problematiku ze vSech vySe uvedenych ale i

ostatnich dostupnych autorti vysvétluje KHELEROVA (1999). Jeji rozdéleni je nasledujici:

gesta, postoje a pozice
mimika obliceje
kontakt pohledem
rychlost mluvy

YV V. V V V

interpersonalni zony

Protoze je soucasti této diplomové prace mimo jiné i pozorovani, jako jedna z metod
zjisténi vzajemnych vztahi a Urovné komunikace, jsou v nasledujicich podkapitolach

jednotlivé prvky stru¢né charakterizovany.

2.1.3.2.1. Gesta, postoje a pozice
Do této skupiny KHELEROVA (1999) fadi predevsim ,,gesta dlani, podani ruky, gesta

rukou a pazi, pohyby rukou po obliceji a kiizeni rukou.*

Gesta dlani — clovék vyjadiujici upfimnost, gestikulaci svych dlani obvykle smétuje
k ptijemci sdéleni (obr. €. 4). Je-li toto gesto mySleno opravdu uptimné, pak je vyjadieno
naprosto spontannim zptisobem. Pokud vSak komunikator gestikulaci svych dlani provadi
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prilis kiecovité, tak se jedna o jeho simulovanou vstiicnost (tedy neuptimnost). Lidé, kteii
maji snahu béhem hovoru dlan¢ obracet smérem k vlastnimu télu, jsou povazovany za

ptiliS sebevédomé a jesitné.

Obr. ¢. 4: Otevi‘enost vaci partnerovi

(Zdroj: Khelerova, 1999)

Podani ruky — zptisob jakym nam partner podava ruku (pfi pozdravu, jednani, rozlouceni),
prozrazuje mnoho informaci o jeho osobé. Jestlize je nam podavana téméi bezvladna ruka,
jedné se casto o jedince s nizkym sebevédomim. Na druhou stranu se mizeme setkat 1 s
ptili§ silnym sevienim ruky. Takto se projevuje jedincova dominance ¢i piedstirana

srde¢nost.

Gesta rukou a pazi — jsou nejcastéji pouzivanymi projevy neverbalni komunikace. I kdyz
jsou v obecném povédomi chapany jako néco samoziejmého, tak maji dosti velkou
vypovidaci schopnost. Néktefi odbornici zjistili, ze pfi pocitu nejistoty, nervozity, napéti,
mivaji lidé ruce nejriznéjSim zplisobem zkiiZzeny Ci sevieny (obvykle pred sebou). Citi-li
se vSak naopak bezpecné, pak jejich paze naprosto volné gestikuluji. Naptiklad kdyZz sedici
partner ma ruce spojeny ve vysce obliceje a soucasné lokty opieny o desku pracovniho
stolu, mizeme od n¢ho ocekavat vétsi neptistupnost, nez kdyz jsou volné polozeny na
stole. Obrazek €. 5 ukazuje situaci, kdy je sedici osoba piipravena ochotné naslouchat, ale
poloha rukou signalizuje jistou obavu (nedivéru vici komunikétorovi ¢i jeho sdé€leni).
Obrazek €. 6 znazornuje gesto, jez Casto ve své profesi pouZzivaji vykonni pracovnici

(vyjadiuje nadiazenost).
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Obr. €. 5: Napéti Obr. €. 6: Bariéra

(Zdroj: Khelerova, 1999) (Zdroj: Khelerova, 1999)

Pohyby rukou po obliéeji — mnoho lidi se v pribéhu komunikac¢ni vymény casto dotyka
nosu, usi, ¢i prejizdi rukou kolem ust. Témito projevy tak mohou za ptislusné situace
vyjadiovat skryvanou nejistotu, premysleni ¢i rozhodovani. Pomoci pozice rukou miizeme
dokonce zjistit i do jaké miry partner vnima nasSe sdé€leni ¢i nikoli. Naptiklad, kdyz se
&lovék nudi, za¢ne si rukou podpirat hlavu. Cim vice mu padé hlava do dlang, tim vétsi je

ubytek jeho z4jmu (obr. €. 7).

Obr. ¢. 7: Ztrata zajmu

(Zdroj: Khelerova, 1999)

K¥iZeni rukou — jiz vyse bylo naznaceno, ze zkfizené ruce vytvari jakousi pomysinou
ochranu pfed vnéj$im nebezpecim. Tento jev nastdva v momenté¢, kdyz jedinec pocituje z
nejriznéjsich ditvodi ohroZeni, nervozitu ¢i ma negativni postoj vici komunikujici osobé.

Obdobnym zptlisobem je mozné charakterizovat i gesta dolnich koncetin.

2.1.3.2.2. Mimika obliceje
Timto projevem rozumime pohyby svall v obli¢eji. Lidska tvar je ¢asto oznaCovana za
jeden z nejvyraznéjsich sd€lovacu emoci, postoja lidi a jejich reakci. Je to t€z velmi jemna
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forma komunikacnich signalii, z nichz citlivéj$i jedinec dokaze piecist bezeslovné sdéleni
druhych. Typt lidskych vyrazl obliceje je nespocetné mnoho a nékteré mohou byt hiie,
jiné zase lépe rozpoznatelné. Napiiklad dle MIKULASTIKA (2003) mezi nejlépe
rozpoznatelné vyrazy patii osm zakladnich emocnich dimenzi jako je ,radost, Stésti,

piekvapeni, zajem, spokojenost, klid, strach, bazen a zaroven jejich protiklady.*

2.1.3.2.3. Kontakt pohledem

Mimika obliceje i pohled a pohyby oc¢i jsou v nékterych situacich velmi tézko
ovladatelné. Autorka KHELEROVA (1999) tvrdi, Ze ,.ti ktefi nemaji co skryvat a divéiuji
sob¢ 1 svému partnerovi, nemaji problém udrzovat s tim, s kym jednaji, staly kontakt
pohledem. To je dalsi z predpokladti Gspésné komunikace. Ti, ktefi néco taji nebo 1zou,
maji tendenci pohledem uhybat. Tim, ze se na partnera divame zpiima, ziskavdme o ném
informace. MlZeme postifehnout i nepatrné zmény v jeho chovani a kromé toho davame
najevo svou pozornost a aktivni naslouchani. Clovék, ktery nedokaze udrzet o¢ni kontakt,
neni prili§ sebevédomi, nebo se v dané situaci neciti nejlépe.*

Mnoho informaci miizou téz prozradit o¢ni zornice. V souvislosti s tim HARTLEY
(2004) poukazuje na situaci, kdyz spatiime néco, co ndm ptipadé ptitazlivé nebo zajimave,
zornice se roz$ifi a zvétsi. Na druhou stranu pokud v nas néco vzbudi zlost nebo

nepratelstvi, nase zornice se z(zi a zmensi.

2.1.3.2.4. Sila hlasu

Hlas ma jedine¢ny vyznam zejména pro telefonovani a dulezitou ulohu sehrava i v
pfimé komunikaci. Silou hlasu totiz ¢lov€k o sobé mnohé prozrazuje. Pokud n€kdo mluvi
pfehnané hlasité, tak se jedna o jedince s pfili§ velkym sebevédomim a bude velice obtizné
jeho jednani jakkoli usmériiovat. Na druhou stranu ten, kdo se téméf neprojevuje ¢i hovorii
tichym hlasem, disponuje bud’ celkové nizkym sebevédomim anebo mu neni dany okamzik
zrovna pifjemny. Sila hlasu dokdZe mimo jiné vyjadfit i momentalné pocitované emoce
(napt. strach, radost, zdjem apod.). Rychlost mluvy je taktéz vyznamna a proto nesmi
zUstat bez povSimnuti. Pfimétenou rychlosti mluvi pfevazné vyrovnani lidé a v piipad¢ ze

je nékdo nadmérné zaangazovan na poskytovani informaci, pak se tempo jeho feci zvysuje.
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2.1.3.2.5. Interpersondlni zony
Podle KHELEROVE (1999) se ,,neverbalné vyjadiujeme i tim, do jaké vzdalenosti se

stavime k partnerovi nebo ostatnim lidem.“ Timto zplUsobem si totiz sd€lujeme své
vzajemné sympatie. Naptiklad s ptateli vétSinou stojime v krat$i vzdalenosti nez s osobou,
kterou nezndme ¢i ji nedivefujeme. Interpersondlni zoény jsou rovnéz ovlivnény
prostfedim, ve kterém se dlouhodobé pohybujeme (zijeme). LEWIS (1995)
a KHELEROVA (1999) se shoduji na tom, e lidé ve mé&sté mezi sebou udrzuji podstatné
mensi vzdalenosti neZ na vesnici.

V obecném povédomi existuji Ctyfi typy osobnich zon, jeZ jsou vyjadieny v mérnych
jednotkach délky. LEWIS (1995) ani DEVITO (2001) se v uvadéni téchto délek neshoduji.
Ponévadz kazdy autor uvadi jiné vzdalenosti, proto MIKULASTIK (2003) na to reagoval
zpramériiovanim téchto hodnot. Dle KHELEROVE (1999) jsou tyto vzdalenosti

charakterizovany nasledovné:

» Intimni zéna (do 50 cm) — kazdy ma sviij prostor, kde chce byt sam nebo jen
s témi nejbliz§imi. Je-li prostor narusen, vyvoldva to negativni pocity, které mohou
ovlivnit i vztahy pfi riznych jednénich.

» Osobni zéna (50 cm — 1,5 m) — by se mohla téz nazvat jako zéna pratelska. Sem
vpoustime své pratele a ty, které dobfe zname a citime se s nimi uvolnéng¢.

» Socialni zéna (1,5 — 3,5 m) — takto jsme vzdaleni od lidi, ktefi vyzaduji odstup
(naptiklad nas $éf), nebo od lidi, které dobfe nezname. Tento odstup si udrzujeme,
jsme-li v neznamé spolecnosti.

» Verejna zéna (vice nez 3,5 m) — takova vzdalenost je obvykla pifi verejném

vystoupeni.

2.1.4. Bariéry v komunikaci

Pii pfedavani informaci se miZzeme setkat s celou fadou komunikacnich bariér. Je tedy
potieba vzit jejich existenci na védomi a pokusit se jim vzdy vyhybat. Jediné timto

pristupem mutZzeme velmi vyznamné prispét k efektivnimu komunikovani. PALMERA

vvvvvv

> nadmérna komunikace — vede k informa¢nimu zahlceni
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» nespravné kédovani nebo dekédovani sdéleni — ma za nasledek nespravnou
interpretaci sdéleni

» volba nespravného komunika¢niho média

» selhani zpétné vazby — chybi-li zpétnd vazba, chybi rovnéz jistota, zda bylo
sd€leni spravné pochopeno

» mnevhodny slovnik — naptiklad pouzivani firemniho zargonu

A\

nespravné nebo nekompetentni informace

» rozdily mezi lidmi — rizni lidé mohou mit tendenci k rizné interpretaci téhoz
sd¢leni (mohou se liSit naptiklad vékem, pohlavim, vzdélanim, kulturou, ptivodem,
jazykem nebo povahou)

» rozdily v postaveni — lidé mohou mit tendenci peclivéji naslouchat svym
nadfizenym nez svym podiizenym

> Kkonflikty mezi jednotlivei — nema-li pfijemce rad odesilatele, miize to vést
k dezinterpretaci jeho sdéleni

» individualni sklony — lidé mivaji tendenci slySet a vidét jen to, co chtéji

» verbalni schopnosti — fada lidi ma potize s vystiznym formulovanim svych
myslenek

» stylistické dovednosti — pro mnoho lidi je obtizné formulovat sdéleni tak, aby
nebylo mozné ho nespravné interpretovat

> obavy z nepfijemnosti — prilisSné obavy mohou vést k zamlzovani sdéleni (mnozi

lidé neradi sdéluji a jini zase neradi pfijimaji Spatné zpravy — to mize snadno vést

ke zkreslovani pravdivych informaci)

Tento vydet rozsituje KHELEROVA (1999) o dvé komunikaéni prekazky, jimiZ jsou:

» ¢as — pii Casovém stresu je komunikace velmi rychla a dochazi k taktickym
chybam (neni prostor pro navazani vztahu, aktivni naslouchani a ani kladeni
otazek)

» mnepozornost — n¢ktery z partnerti mize byt z nejriiznéjSich divodl nesousttedény

a nedokaze tak aktivné naslouchat a mohou mu utikat informace

BELOHLAVEK (1996) viak upozoriuje, Ze ,jednou z hlavnich bariér efektivni

komunikace je neschopnost lidi naslouchat druhym. Jsou pfili§ soustfedéni na své
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problémy, na prezentaci vlastnich ndzorii, nedokazi pozorn¢ sledovat fe¢ druhého. Bézny
poslucha¢ zachyti v priméru jen 50 % ze sdéleni jiné osoby. S délkou rozhovoru vsak
pozornost rychle klesa a zanedlouho dosahuje pouhych 25 %. To miize byt déno jak
nedostatky fecnika, ktery nedokaze zaujmout, tak bariérami na stran¢ posluchace.*

Pro naslouchani je potfeba dodat, ze patii mezi Ctyti zdkladni komunika¢ni dovednosti
a jak shodné uvadi DEVITO (2001) s MIKULASTIKEM (2003), svym nejvyssim
procentnim zastoupenim je fazeno k nejvyznamnéj$i komunikac¢ni dovednosti. Jeho
procentni podil je 53 % z celkového ¢asu straveného komunikovanim, coz je mozno vidét i

v grafu Cislo 1.

Graf ¢. 1: Podil vyuZivani komunikac¢nich dovednosti

14%

16%

53%

17%

B Naslouchani @ Cteni O MIuveni O Psani ‘

(Zdroj: Devito, 2001)

vvvvvv

komunikace. Proto si v nasledujici kapitole ukazeme, jak je mozné tuto dovednost vylepsit

¢1 podpotfit.

2.1.5. Efektivni naslouchani

Pokud chce byt ¢lovék lepsi v naslouchéni, pak PALMER s WEAVEREM (2000)

naznacuji postup, co je tieba v tomto sméru ud¢lat:

Y

prestat mluvit — je nemozné soucasné naslouchat a pfitom hovofit

» vyjadiovat zajem — sledovat obli¢ej mluvciho, udrzovat kontakt o¢ima, byt lehce
predklonén, mit vstiicny uvolnény postoj

» mit jistotu, Ze bylo Feeno vSe — piesvédcit se laskaveé otevienou otazkou

» Cekat na dokonceni sdéleni — naslouchat tak dlouho, dokud mluv¢i hovoii
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» mit jistotu spravného chapani — zeptat se vzdy, vznikne-li né¢jaka pochybnost ¢i
nejasnost

» udrZet si otevicenou mysl — dobry nasloucha¢ by nemél byt predpojaty a nemél by
ucelove korigovat sdélované informace

» byt trpélivy — nepospichat na mluvciho, ale naopak vyjadrovat porozumeéni

2.1.6. Komunikace v organizaci

Je-1i v z&jmu organizace jeji efektivni fungovani, pak musi zajistit predevSim efektivni
komunikovani vSech svych ¢lenti. Informace musi proudit od nadfizenych k podfizenym
stejné spolehlivé jako od podfizenych smérem k nadiizenym.

Vedouci pracovnici by méli svym podfizenym dle PALMERA s WEAVEREM (2000)
poskytovat ,instrukce, davat ptikazy a sdélovat pozadavky. Dale potiebuji sdélovat své
nazory a také naslouchat nazorim jinych. Museji byt schopni o nédzorech diskutovat
a hledat alternativni feSeni nejriznéjSich problémul, museji umét motivovat své podiizene,
kontrolovat jejich praci, vyfizovat jejich stiznosti a udrzovat pracovni disciplinu.” To vSe

bez kvalitni a funkéni komunikace neni opravdu mozné.

2.1.6.1. Sméry komunika¢nich toki

V kazdé organizaci, jak jiz bylo nastinéno vySe, mohou informace a sdéleni proudit
k pracovniklim riznymi sméry. Nejcastéji jsou tyto sméry ovlivnény prevazné organizacni
strukturou. Ta by méla podle DONNELLYHO, GIBSONA, IVANCEVICHA (1997)
a nasledn¢ PALMERA s WEAVEREM (2000) vytvofit dostatecné podminky pro

nasledujici Ctyti typy komunikace:

» komunikaci sestupnou
» komunikaci vzestupnou
» komunikaci horizontalni

» komunikaci diagonalni

Pokud jsou hlavné vedouci pracovnici ochotni zkoumat kazdy z téchto sméri, pak to
muze umoznit rychleji odstranovat ptrekazky, stojici v cesté¢ efektivni podnikové

komunikace a nasledn¢ nalézt prostifedky k jejich piekonani.
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Sestupna komunikace — jednd se o informace, jez proudi od vykonnych pracovniki
smérem k podfizenym. Obvykle mivaji podobu riiznych pracovnich instrukei, prohlaSeni,
stanovisek ¢i podnikovych publikaci (napt. podnikové noviny, obézniky apod.). Tento
komunikacni tok je velice vyznamny. Vlivem nedokonalé informovanosti se totiz miize na
pracovisti objevovat stres a nejistota. Nevhodné pracovni klima sniZzuje zaméstnaneckou
vykonnost, ale i vyuziti podnikovych zdroji. Disledku toho miize byt existence firmy

vazné ohroZena.

Vzestupna komunikace — zprostfedkovava tok informaci z nizsich organizacnich stupii
na vyss$i stupné hierarchického uspotradani. Pokud chce firma dosahovat vysokych vykont
musi zajisti tuto komunikaci alespoit v takovém rozsahu, v jakém je pro ni dilezita
komunikace sestupna. K nejefektivngjsi nastrojim ROLINEK (2004) fadi ,,schranky, do
nichz zaméstnanci vhazuji navrhy a pfipominky, skupinové schiize a porady, hlaSeni
vedoucim pracovnikiim, procedury tykajici se zadosti a stiznosti.“ Podle JANDY (2004) je

»komunikace kompletni, pouze za piedpokladu, Ze proudi smérem zdola nahoru.*

Horizontalni (lateralni) komunikace — probihd mezi Utvary nebo osobami, jez jsou na
stejné urovni organizaéniho uspofadani a BELOHLAVEK (1996) poukazuje na to, Ze ,.je
typickd pro organizace s progresivnimi formami organizacnich struktur (divizionalni,
maticovou). Dava prostor pro tymovou praci a umoznuje zna¢nou pruznost a prizptisobeni
ve srovnani s byrokratickymi systémy, postavenymi vyluéné na vertikalni komunikaci

nadfizenych s ptimymi podiizenymi.*

Diagonalni komunikace — zahrnuje tok informaci mezi pracovniky na rdznych
organizac¢nich trovnich, mezi nimiz neni pfimy organizacni vztah. Tento typ komunikace

je ve veétsing piipadi pouzivan pro urychlovani informacénich tok.

2.1.6.2. Styly vedeni a komunikace

Zpiisoby, jakymi vedouci pracovnici fidi své podfizené, mohou do jisté miry ovliviiovat
i toky informaci uvnité organizace. TRUNECEK a kol. (1997) i JANDA (2004) se
vzajemn¢ shoduji na dvou stylech, jimiz jsou autokraticky a demokraticky

a BELOHLAVEK (1996) jesté doplituje tzv. styl laissez-faire (liberalni).
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Autokraticky styl — vyznacuje se tim, ze vedouci pracovnik pfidéluje podiizenym piesné
definované tkoly a pravidelné kontroluje jejich plnéni. Diky tomu je mnohdy dosahovano
vysokého mnozstvi produkce, ale jeji kvalita nemusi byt vzdy zrovna nejlepsi. Vykonnost
pracovnikt je ovliviliovana pouze pfimou kontrolou a jakmile je kontrola snizena, pak klesa
1 samotna vykonnost. Nadfizeny nikoho jiného nepousti k rozhodovani a dava prednost
jednosmérné komunikaci bez zp&tné vazby. Svou pozici si dle KHELEROVE (1999) ,jisti
tim, Ze neposkytuje ostatnim informace a vysledkem tohoto stylu je znacnd nespokojenost
pracovnikl.“ JANDA (2004) v souvislosti s tim dopliiuje, ze ,,autokraticky styl ni¢i u
podiizenych tvofivost, odpovédnost, samostatnost, angazovanost a je podhoubim pro

podeziravost, nediivéru i lobovani.*

Demokraticky styl — nadiizeny podle BELOHLAVKA (1996) &ast své ,,autority deleguje
na ostatni a ¢ast si ponechava z divodu odpovédnosti pro sva kone¢nd rozhodnuti.
Ptredavani prace obvykle probiha na zéklad¢ participativniho rozhodovani skupiny.* Tento
styl mimo jiné umoziluje pribézné¢ informovat pracovniky, vytvéfet pracovni klima
zalozené na vzajemné divéie a spolupraci, podporovat spolurozhodovani a oboustrannou

zpétnou vazbu.

Liberalni styl — je charakteristicky tim, Ze vedouci pln€ pfenechava svou autoritu skupiné
a jen vyjime¢n& zasahuje do jejtho chodu. KHELEROVA (1999) v tomto piipadé
poukazuje i na to, ze ,,neni vymezena délba prace, neni dan jasny cil a nefunguje kontrola
ani jina forma zpétné vazby. Vysledkem je nizkd produktivita prace a znacna
nespokojenost pracovnikl. Panuje bezvladi, dochazi ke konfliktim, které nikdo netesi.

Celkova komunikace proudi pfevazné horizontalnim smérem.

2.1.6.3. Cile vnitropodnikové komunikace

Hlavni cile vnitropodnikové komunikace nazna¢uje HLOUSKOVA (1998) nasledovné:

» utvafeni a zména postojil, a tim i chovani zaméstnanct
» vzéajemné pochopeni
» informacni a motiva¢ni propojenost

» poskytovani a ptijimani zpétné vazby
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HORAKOVA, STEJSKALOVA, SKAPOVA (2000) a JANDA (2004) shodné uvadi,
ze jednim z hlavnich cilli vnitrofiremni komunikace neni spokojeny zaméstnanec, ale

spokojeni zakaznik. Spokojeny zaméstnanec je jen piidanou hodnotou ne jejim cilem.

2.1.6.4. Podminky pro dosaZeni cilii vnitrofiremni komunikace

Cilt vnitropodnikové komunikace je mozné dosahnout pouze za predpokladu vytvoreni

uréitych piiznivych podminek, které HLOUSKOVA (1998) vidi takto:

» vsichni pracovnici firmy znaji cile firmy

» pracovnici kazdého utvaru nebo pracovniho tymu znaji poslani a cile utvaru ¢i
tymu

» kazdy pracovnik vi, co se od n¢ho oc¢ekava

» vsichni pracovnici firmy znaji ,,zakladni pravidla hry*

» pracovnici firmy jsou sezndmeni s postoji vedeni firmy k riznym aktualnim
otazkam

» kazdy pracovnik ma od ostatnich spolupracovniki dostatek informaci potiebnych
pro svou praci

» vedouci pracovnici maji predstavu o tom, jaké zmény je tieba v budoucnu udélat

a v jakém poradi

A\

vedouci pracovnici znaji pfedpoklady svych podfizenych za nichz dokazi plnit
ukoly a ptizplsobit se zménam

jsou podporovany formalni i neformalni vztahy

aktivity jsou dobie organizovany (na nichz se podili vice spolupracovniki)

jsou vytvéfeny pozitivni postoje vSech zaméstnanct k firmé

YV V V VY

pravidelné je vS§em vedoucim pracovnikiim a manazerim firmy poskytovana zpétna

vazba (jak jejich podfizeni vnimaji jejich vedeni)

2.1.6.5. Komunika¢ni problémy v ¢eskych firmach

Nékteré podniky v CR maji stale jestd dosud problémy se svou interni komunikaci.

Nejcast&jsi problémy spatiuje HLOUSKOVA (1998) pfevazné v oblastech jako je:

» zastarald organizace prace
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hierarchicky rozhodovaci proces a pftili§ vysoka hierarchicka struktura
nedostate¢na otevienost komunikace
nedostate¢na snaha a zéjem pochopit svého komunikac¢niho partnera

nedostateny zpétnovazebny systém

vV V VYV V V

pievazné jednosmeérna vnitroforemni komunikace

Autoii KOUBEK (1998), KHELEROVA (1999), VEBER a kol. (2004) se ztotoZiiuji na
jednom konkrétnim problému, kterym je skryvani informaci vedeni firmy pred
zaméstnanci. Tim je do ur€ité miry ovliviilovana kvalita davéru uvnitt celého podniku.

Zaml¢ovanim informaci dle HORAKOVE, STEJSKALOVE a SKAPOVE (2000)
»jenom doddvdme munici podnikovym zdrojim Septandy. Ta probihd neustale,
komunikace musi probihat také! Jinak budou fakta nahrazovany domnénkami a vymysly,
které jsou ¢asto mnohem désivéjsi a vyvolavaji vice skod nez seznameni se skute¢nou
situaci, at’ je jakkoli nepiijemna.“ VEBER a kol. (2004) tvrdi, ze ,,¢im vérohodné&ji budou
podfizeni pracovnici seznamovani se zdméry organizace s divody riznych opatieni, ¢im
presveédCivéji budou vnimdni jako nepostradatelnd soucast celku, tim 1épe piijmou cile
organizace za své¢, tim ochotné¢ji budou odstraiiovat piekdzky a usilovat o dosazeni téchto
cilt.”

Zpusobl, jak informovat pracovniky existuje podle KOUBKA (1998) celd fada:
»podnikové noviny, podnikovy rozhlas, pocitacova sit’, vyvésky, obézniky, shromazdéni
zameéstnanct, pracovni porady, vyro¢ni zpravy, navstévy vyssich pracovnikli na pracovisti,

u ptilezitosti spolecenskych akei atd.*

2.2. Druzstevnictvi

Druzstevnictvi je povazovano v CR jako jedna z forem podnikani a ma v tomto
prostiedi své nezastupitelné misto. V soucasné dob¢ je upraveno Obchodnim zédkonikem
(zékon ¢. 513/1991 Sb. a jeho dalsi upravy), jez mu vénuje celou Hlavu II druhé casti
tohoto zakona (§ 221 — 260). Ze svétového pohledu neni pravni tprava druzstva v riznych
zemich provadéna dle stejného pravniho piedpisu. Jak uvadi TUZA a ZAPLETALOVA
(2005) nejcastéji je tato forma podnikani ve svété upravovana ,,v Obcanském zakoniku
(napt. Nizozemi, Italie), v Obchodnim zakoniku (napt. CR) nebo ve zvlastnich

samostatnych zakonech o druzstvech (napf. Rakousko, Finsko). Rovnéz v ceskych
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podminkach se obcas objevovaly tendence vyclenit druzstvo z Obchodniho zakoniku
a upravit ho zvla$tnim samostatnym zakonem.” OvSem dosud se to jeSt€¢ nikomu

nepodafilo.

2.2.1. Druzstvo podle Obchodniho ziakoniku

Jak jiz bylo zminéno vyse, v Ceské republice je druZstvo jednou z pravnich forem
podnikani vymezeno Obchodnim zdkonikem. Tento pravni ptedpis fika, Ze ,,druzstvo je
spolecenstvim neuzavieného poctu osob zaloZzenym za ucelem podnikani nebo zajistovani
hospodaiskych, socialnich anebo jinych potteb svych ¢lend.*

Druzstvo je zakladano na ustavujici ¢lenské schiizi, ze které se potizuje notarsky zapis,
za predpokladu splnéni zdkonem stanovenych podminek. Jednou z téchto podminek je
pfijeti stanov.

Stanovy jsou zékladnim dokumentem, nahrazujici spolecenskou smlouvu o zaloZeni
spolecnosti ¢i zakladatelskou listinu. Urcity prostor ke zménam podle potieb konkrétniho
druZstva je dan pravé stanovam. Ty pak mohou fadu ¢innosti druZstva upravovat. Upravuji
vzajemna prava a povinnosti ¢lenli druzstva, vnitini organizaci druzstva ale také pravni

postaveni viici tfetim osobam.

2.2.2. Organy druZstva

Druzstva maji specifickou strukturu svych organt, které je odliSuje od ostatnich forem
podnikéni. Organy druzstva jsou: ¢lenska schiize, predstavenstvo, kontrolni komise a dalsi
organy druzstva podle stanov. Nasledné se podivime na nékteré organy druzstva a jejich

stru¢nou charakteristiku.

Clenska schiize — nejvyssi organ druzstva, schazejici se ve lhiitach stanovenych stanovami
nejméné jednou do roka. Do pusobnosti ¢lenské schiize patii: ménit stanovy, volit
a odvolavat Cleny piedstavenstva a kontrolni komise, schvalovat ro¢ni ucetni uzavérku,
rozhodovat o rozdéleni a uziti zisku a o dalsich dilezitych otdzkach tykajicich se Cinnosti

druzstva.
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Shromazdéni delegati — pokud neni mozné s ohledem na rozsah druzstva svolat ¢lenskou
schiizi, mohou stanovy urcit, ze v rozsahu jimi stanoveném plni plisobnost ¢lenské schlize

pravé shroméazdeéni delegati.

Predstavenstvo — jako vykonny orgdn druzstva mé postaveni statutarniho organu a dale
fidi veSkerou ¢innost druzstva. Piedstavenstvo voli ze svych Clenil piedsedu druzstva
(pfedstavenstva), popiipadé¢ mistopfedsedu druzstva, pokud stanovy neurcuji, Ze jsou
voleni ¢lenskou schtzi. Piedseda druZzstva organizuje a fidi jednani pifedstavenstva
a uréuji-li tak stanovy, organizuje a fidi i b&Znou ¢innost druzstva. Rizenim druzstva miize
byt povéten 1 feditel, ktery nemusi byt ¢lenem druzstva a jeho vztah k druzstvu je pouze

pracovnépravni.

Kontrolni komise — je dozor¢im organem, ktery kontroluje veSkerou c¢innost druzstva
a projednava stiznosti jeho ¢lend. Na zjisténé nedostatky kontrolni komise upozornuje
predstavenstvo a vyZaduje sjednani napravy. Odpovida pouze Clenské schiizi a je nezavisla

na ostatnich organech druzstva.

2.2.3. Ceské podminky ve prospéch druZstev

TUZA a ZAPLETALOVA (2005) se zmifiuji o tom, Ze v &eskych pomérech hovoii ve

prospéch druzstev zejména:

» nizké kapitalové naroky na zakladani druzstva

A\

absence osobniho ruceni ¢lenil za zdvazky druzstva

» snadna dostupnost ¢lenstvi a moznost vystoupeni z druzstva (tedy tradi¢ni oteviené
Clenstvi)

» rozsahla dispozitivni volnost druzstva pti vytvareni obsahu stanov, jejich zptisobu

vytvafeni a moznosti zmeén

2.2.4. Mezinarodni druZstevni zasady a principy

Pokud hovofime o druzstevnictvi z mezinarodniho pohledu, je tfeba se zminit i o
nezavislé nevladni asociaci, kterd sdruzuje, zastupuje a slouzi druzstviim na celém svéte.

Touto asociaci je Mezinarodni druZstevni svaz (MDS), zaloZeny v roce 1895 v Londyné
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a mnozi autofi o této instituci hovoii jako o nejvétsi nevladni organizaci svéta.
V souvislosti s druZstevnimi principy a zasadami poukazuje PRIKRYL (2002) na to, Ze
»J1Z rochdalesti zakladatelé prvniho druzstva v roce 1844 formulovali urcité principy
a zasady. Postupné byly tyto zasady revidovany MDS a to v roce 1937 v Paftizi, a dale v
roce 1966 ve Vidni. Posledni formulace téchto zasad byla piijata v roce 1995 v
Manchesteru pfti prilezitosti 100. vyro¢i vzniku Mezindrodniho druzstevniho svazu. Zde
byla pfijata oficidlni definice druzstva spolu s druzstevnimi hodnotami a bylo téz
formulovano sedm druZstevnich principl, na kterych ma byt existence druZstva
postavena.*

Mezindrodnim druzstevnim svazem je druzstvo definovano jako ,nezavislé sdruzeni
osob, které¢ se dobrovolné spojily s cilem uspokojit své spolecné ekonomicke, socialni nebo
kulturni potieby prostfednictvim organizace, kterou spole¢né vlastni a demokraticky fidi.
Jako zédkladni druzstevni hodnoty jsou obvykle uvadény svépomoc, rovnost, spravedlnost
a solidarita. Tyto hodnoty nabadaji ¢leny, aby se fidili takovymi moralnimi principy jako je
cestnost a otevienost jednani, spoluodpovédnost za déni ve spolecnosti a péce o druhé.

Nasledovné si uvedeme jiz vySe zminénych sedm druzstevnich principti piijatych v zafi
roku 1995 Mezinarodnim druZstevnim svazem v Manchesteru. HESKOVA (2005) tyto

mezinarodni principy popisuje timto zptisobem:

» Dobrovolné a oteviené ¢lenstvi — druzstva jsou dobrovolnymi organizacemi,
otevienymi pro vSechny osoby, které mohou vyuzivat jejich sluzeb a jsou ochotny
plnit ¢lenské povinnosti bez diskriminace pohlavi, spolecenského postaveni, rasy,
politického nebo nabozenského vyznani.

» Demokratické Fizeni — druzstva jsou demokratickymi organizacemi spravovanymi
Cleny, ktefi se aktivnim zpisobem podileji na planovani, fizeni a kontrole jejich
¢innosti. Muzi a Zeny, pracujici ve volenych funkcich, jsou pfimo odpovédni
Clenské zékladné. Druzstva se na vSech stupnich maji fidit demokratickymi
principy, kdy vSichni ¢lenové maji v zdsad¢ stejné hlasovaci pravo (jeden clen,
jeden hlas).

» Podil na majetku — druzstevnici se podileji na vytvafeni majetku druzstva
a kontroluji jeho vyuziti. Alesponi ¢ast tohoto majetku je obvykle v nedélitelném
vlastnictvi druzstva. Clenové zpravidla dostavaji podily na zisku podle vyse

majetku, ktery do druzstva vlozili. Clenové rozhoduji o pouziti zisku druzstva na
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nektery z nasledujicich ucelt: na vlastni rozvoj druzstva, na vytvoteni rezerv pokud
to je mozné, na clenské vyhody a dal§i ucely podléhajici schvéleni ¢lenskou
zakladnou.

Samostatnost a nezavislost — druzstva jsou samostatnymi a nezavislymi
organizacemi spravovanymi svymi cleny. ZajiSténi demokratické samospravy
a zachovani druZstevni nezavislosti je zdkladni podminkou pfi jednani druzstva o
spolupréci s jinymi organizacemi a institucemi.

Vychova, §koleni a informace — druzstva zajiStuji vychovné vzdélavaci programy
pro své cleny, volené funkcionafe, fidici pracovniky a zaméstnance takovym
zpusobem, aby bylo dosahovano efektivniho rozvoje druzstva. Informuji Sirokou
vetejnost a mladdez o charakteru a pfednostech druzstevnictvi.

Spoluprace mezi druzstvy — druzstva slouzi co nejlépe svym ¢lentim a pfispivaji
k rozvoji druzstevniho hnuti ve spolupraci s dal$imi druzstevnimi organizacemi,
a to nejen z pohledu mistniho, ale i ndrodniho ¢i svétového.

Spoluodpovédnost za spolecnost — snahou druZzstva je dosahovat trvale

udrzitelného rozvoje spolecnosti na zaklad¢é schvaleného programu svymi Cleny.

Véaznost a platnost téchto principt je dokazovana tim, ze jejich existence trva vice nez

jedno stoleti.

2.2.5. Druistva v CR

Do této chvile jsme se jest¢ nezminili o typech druzstevnich subjektt, které soucasné

existuji na Uzemi naSeho statu. V ramci prostoru CR hovofime pouze o nasledujicich

typech druzstev:

Y V V VY

spotiebni
bytova
vyrobni

zemédélska

O finanénich a uvérovych druzstvech podle PRIKRYLA (2002) ,.nelze hovofit z toho

divodu, Ze zdkon ktery jejich Cinnost upravuje, pouziva upravu druZstva pouze jako
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zéakladni kdmen, avSak ve specidlni upraveé druzstevni hodnoty a principy omezuje.* Pokud
bychom pohlédli za hranice CR, zjistime Ze v zahrani¢i existuji také druZzstva socidlni,
Skolska, rybatska, zdravotni, dopravni, telefonni a dalsi jina.

Druzstva jako takova jsou vyznamnym prvek evropského hospodaistvi a v Evropské
unii, jak uvadi HESKOVA (2005) vytvaieji uréity ,,systém &itajici kolem 300 tisic
druZstevnich organizaci, jez zaméstnavaji kolem 4,8 miliont 1idi.*

Urcité vyvojové tendence ve svété napovidaji, Ze druZstevnictvi jako takové dosud jesté

neni u konce a v urcitych oblastech mizeme ocekavat jeho rozvoj.
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3. Cil prace a metodika zpracovani

3.1. Cil prace

Cilem této diplomové prace je prozkoumat uroven komunikace mezi pracovniky ve
vybranych druZstvech, jimiZ jsou Agrodruzstvo Sumavské Hostice a Jednota — spotiebni
druzstvo ve Vimperku. Podle stupné zavaznosti piipadnych nedostatkli budou obéma
podnikatelskym subjektim navrZena patiicnad zlepSujici opatfeni. V zavérecné casti pak
budou veskeré vysledky z provedenych Setfeni shrnuty, zobecnény prostfednictvim
pétistupiiové Skaly a opomenuto nebude ani zhodnoceni stanovené hypotézy. Jejim
zakladnim pfedpokladem je, ze komunikace mezi pracovniky zemédélského druzstva je na

horsi urovni nez ve spotiebnim druzstvu.

3.2. Metodika zpracovani

Ponévadz je oblast komunikace dosti informacné rozsahla a nepftili§ jednoduchd, bylo
zapotiebi nejprve provést vhodny vybér odborné literatury vztahujici se pravé k této
problematice a nasledné ji peclivé prostudovat. Rovnéz vymezeni objektl zkoumani mélo
pro samotnou diplomovou praci nezanedbatelny vyznam, a proto nemohlo zlstat bez
povsimnuti.

Jak jiz zaznélo vyse, za ucelem dosazeni stanovenych cilii byly vybrany pouze dva
podnikatelské subjekty s pravni formou druzstvo a jejichz predméty provozované ¢innosti
se vzajemné neshoduji. Agrodruzstvo Sumavské Hostice je zaméfeno pievazné na
zemédélskou vyrobu a Jednota — spotiebni druzstvo ve Vimperku se zabyva hlavné
maloobchodnim prodejem.

U téchto podnikil jsou mimo jiné také urcité diference v poctu zaméstnavanych osob.
Pro zeméd€lské druzstvo pracuje celkem 39 zaméstnancl a spotiebni druzstvo zaméstnava
diky své rozsahlé siti provozoven v uhrnném poctu 199 lidi vCetné pracovniki ustredi.
Kvili tak velkému mnozstvi pracujicich bylo zapotfebi v ramci spotfebniho druzstva
vytvorit dostatecné reprezentativni vybérovy soubor. Jimz bylo pro tyto ucely vybrano
ustfedi a jedna provozovna (podle interni dokumentace oznacovana Cislem 068). Velikost
vzorku spotfebniho druzstva tedy c¢ita celkové 35 pracovnikd. Az poté mohly byt
podniknuty veSkeré kroky spojené s pfipravou a realizaci jak kvalitativniho tak

kvantitativniho vyzkumu.
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3.2.1. Kvalitativni vyzkum

Na zéklad¢ provedeného kvalitativniho vyzkumu byla ziskéna ptedstava o problémech
vyskytujicich se v rdmei vnitinim prostfedi zvolenych podnika. Dilezitd kvalitativni data
poskytlo zejména pozorovéni, které v tomto sméru sehrdlo vskutku vyznamnou roli.
Zucastnilo se jej jak zeméde€lské tak spotiebni druzstvo a probéhlo na tfech vymezenych
urovnich (mezi vedoucimi pracovniky, fadovymi pracovniky a pak obémi skupinami
najednou).

Zkoumanymi jevy byly interpersondlni vzdalenosti, uziti gest (pohyby rukou), pozice
téla pfi komunikovani a rovnéz pouzivani ocniho kontaktu. Tyto projevy totiz umoziuji
velice rychlym zpiisobem zjistit trovenn mezilidskych vztahi a komunikace jako takové.
Dalsi podrobnosti vztahujici se k této metodé jsou uvedeny v piislusnych kapitolach
praktické casti. Ostatni metody kvalitativniho vyzkumu (nestandardizované rozhovory

a studium podnikové dokumentace) mély spise dopliujici charakter.

3.2.2. Kvantitativni vyzkum

Poznatky vychazejici z vySe uvedeného kvalitativniho prizkumu se staly podkladem
vyzkumu kvantitativniho, jez umoznil s témito informacemi dale pracovat. Jako stézejni
metody bylo vyuzito pisemného dotazovani. V zemédé€lském druzstvu se ho ucastnilo 34
pracovnikl z 39 a ve spotfebnim druzstvu 32 zaméstnanct z 35 osob vybérového souboru
(blizsi informace obsahuje vyzkumna ¢ést).

Vypracovany dotaznik (viz ptiloha €. 5) je rozdélen do péti kategorii a otazky jsou
koncipovany tak, aby co mozna nejlepSim zplsobem zachytily ndzory vykonnych i
béznych pracovnikili na problematiku interni komunikace.

Zjisténé vysledky jsou zpracovany pomoci programu Microsoft Word a Excel. Jejich
prvni cast se sklada z uplného znéni otazky (z dotazniku) a poté nasleduje pifisluSeny graf
(oznacen poradovym cislem) se struénym popisem. Veskera dalsi zhodnoceni doprovazi

pouze slovni komentar.

W (e}

3.2.3. Pomocna metoda vazenych a aritmetickych pramérua

Tato nepiili§ slozitd metoda nebyla zatfazena do hlavni vyzkumné Casti, nebot’ jeji

vvvvvv
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diplomov¢ prace. Je tedy uvedena vyhradné mezi ptilohami (viz piiloha €. 6 a €. 7) a tvofi
ji soustava tabulek. V nich jsou zaznamenany odpovédi vedoucich a fadovych pracovnikd,
ale jen na vybrané otazky plynouci z dotazniku. Nasledné¢ byla k t€émto vypovédim
prifazena pfislusnd hodnota (véha) bézné pétistupniové skaly (1 — vyborny vysledek,
5 - nedostatecny vysledek) a vypocitan vazeny pramér. Souctem vsech vazenych priméra
a nasledné jeho vydélenim celkovym poctem vybranych otazek (vztahujicich se vzdy k
jednomu druzstvu) byl ziskan aritmeticky primér, ktery poukédzal na konecny stav

vnitropodnikové komunikace.
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4. Vlastni prace

4.1. Agrodruzstvo Sumavské Hostice - charakteristika

Agrodruzstvo Sumavské Hostice bylo zalozeno 1. 9. 1993. Jeho sidlem je obec Buk
¢.p. 70, jez se nachazi ve stiedni Casti okresu Prachatice. Tato obec je vzdalena témét 6 km
od mésta Vimperk.

Druzstvo se orientuje pfevazné na zemédélskou vyrobu, ale urCity vyznam ma téz
vyroba ptidruzena. Celkova vyméra obhospodarované zemédélské pudy ¢ini 1 100 ha,
z ¢ehoz je 325 ha orné pidy a 775 ha luk. V rostlinné vyrobé se zabyva zejména
pestovanim pSenice ozimé, tritikale, Zita, jeémene jarniho, ovsa, kukufice na sildz, brambor
a JTS. Z pohledu zivocisné vyroby se podnik specializuje zejména na produkci mléka
a masa (Ceské strakaté plemeno — mléko, Ceské strakaté plemeno kombinované s Masnym
simentalem — maso).

Protoze vSechny zeméd¢€lské produkty druzstva nenachdzeji v soucasné dobé ptiznivé
ekonomické uplatnéni v podminkach ¢eského trhu, je proto nuceno svou produkci vyvazet
mimo tuzemsky prostor. Veskera produkce mléka je vyvazena do Némecka a maso je
prodavano do Italie. Tito zahrani¢ni odbératelé nabizeji pfiznivej$i ceny, nez ceSti
zpracovatelé.

Zemédé@lska vyroba v sobé skryva urcité problémy z pohledu zaméstnavani pracovniki
v zimnich mésicich, kdy neni mozné na pozemcich pracovat. Proto druzstvo v tomto
obdobi ¢ast zaméstnancii pfesouva z rostlinné do pridruzené vyroby, kde jeji zaméstnanci
vyrabi pro jednu nabytkatrskou firmu, z polyesteru ochranné vyplné. Ty se vyuzivaji pfi
baleni nabytkarskych vyrobkl a brani jejich poskozeni pfi manipulaci a pfepravé. Dalsi
¢ast zaméstnancl rostlinné vyroby provadi opravu a udrzbu na zemédé€lskych strojich
a nécktefi z nich v zimnim obdobi udrzuji silniéni komunikace obce, ve které druzstvo
sidli, ale i komunikace nedalekého mésta Vimperk. Zivo¢isna vyroba vlivem roéniho
obdobi neni z pohledu zaméstnanosti vyrazné ovliviiovana, a tak je pocet zaméstnanct po
cely rok staly a neni nutné je pfesouvat na jiné pracovni misto.

Druzstvo svou ¢innosti dosahuje ro¢niho obratu kolem 38 miliont korun ¢eskych a jeho

celkova ro¢ni produkce mléka se pohybuje kolem 1,7 milionu litrt.
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4.1.1. Kvalitativni vyzkum

4.1.1.1. Podnikové dokumenty

Na zékladé¢ studia nékterych druzstevnich dokumentt byl sestaven komunikaéni model
(viz ptiloha ¢. 1), ktery ukazuje smér toku informaci nejen mezi jednotlivymi organy
druzstva, ale také jeho dalezitymi soucastmi. Z tohoto modelu je patrné mnozstvi osob,
ucastnicich se nejen na existenci, ale 1 na prosperité druzstva, vétsi ¢i mensi mirou.
Clenska zékladna ¢&ita celkem 61 ¢lentl, predstavenstvo ma 6 Elentl, kontrolni komise 3
¢leny a poslednimi pro druzstvo velmi cennymi soucastmi jsou vedeni druZzstva
a zaméstnaneckd zékladna. Tyto dva prvky mizeme spojit v jeden celek, jez ¢ita celkem 39
pracovnikd.

Lze predpokladat, ze dobra funkcnost tohoto celku je velice vyznamna pro existenci
druzstva jako takového, a proto je predmétem zjisStovani urovné komunikace mezi
osobami, které jsou jeho soucasti. Na zaklad¢ ziskanych informaci z dokumentti druzstva,

byla sestavena téz organizacni struktura (viz pfiloha €. 2).

4.1.1.2. Pozorovani

Pozorovani probéhlo ve dnech 11. 7. 2005, 12. 9. 2005 a 9. 1. 2006 vzdy od 7:00 do
10:00. Toto casové rozmezi bylo vybrano, ponévadz v podniku dochazi k nejvyssi
frekvenci kontaktli (ranni organizace prace na cely den) a je mozné v tento ¢as provést

pozorovani vSech tii nize uvedenych kategorii, kterymi jsou:

» vedouci pracovnici a vedouci pracovnici

A\

fadovi pracovnici a fadovi pracovnici

» vedouci pracovnici a fadovi pracovnici

Zpisob pozorovani byl zajistén piimou ucasti béhem kontaktd pracovniki a predmétem
tohoto zkoumani v zemédélském druzstvu bylo pfevazné sledovani vzdalenosti, které mezi
sebou osoby udrzuji pfi vzdjemné komunikaci, zplisoby pouZzivani gest (pohyby rukou),
pozice téla komunikujicich a v neposledni fadé pouzivani o¢nich kontaktd. Tyto projevy
umoziuji rychlym zplsobem zjistit, jaké vztahy mohou byt mezi osobami ucastnicich se

na predavani informaci a trovenn komunikace jako takové.
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4.1.1.2.1. Vedouci pracovnici

Kazdodenné pied zacatkem pracovni doby se vedouci pracovnici schazeji, aby se
vzajemn¢ domluvili, co je tfeba v dany den udélat. Protoze je zeméd¢€lska vyroba (hlavné
rostlinnd) dosti zavisla na stavu a vyvoji pocasi v letnich mésicich, proto je setkdvani
vedoucich pracovnikli v tomto obdobi velice dilezité. V zimnim obdobi to takovou
dilezitost nema.

Mezi vedoucimi pracovniky jsou pii komunikovani udrzovany vétsi osobni vzdalenosti
(od 1,5 do 2,5 metru). Pokud spolu hovoii ve venkovnim prosttedi, jejich vzdalenosti jsou
az dvounasobné oproti vzdalenostem, které jsou bézné pii komunikaci uvniti budov. Jako
vysvétleni vétsiho odstupu mezi komunikujicimi ve venkovnim prostoru se naskyta fakt, ze
osoby které¢ vzajemné¢ komunikuji na vesnici udrzuji mezi sebou vétsi vzdalenosti oproti
meéstskym oblastem.

Vedouci pracovnici mezi sebou jen zfidka doprovazeji sva sdéleni gesty. Jejich pohyby
rukou nejsou tak Casté a pokud je pouzivaji, tak ruce obvykle sméiuji smérem spiSe
k vlastnimu télu nez k osob¢ se kterou hovoii nebo ruce schovavaji za zady c¢i v kapsach
odévu.

Vzajemna pozice té€l neni ve vétsiné piipadl Celni a jen ojedinéle se jednd o kontakt
,»tvari v tvai“. To mé samoziejmé vliv na intenzitu o¢nich kontakta.

Mezi touto skupinou osob Casto v pribéhu piredavani sdéleni smetuji vzajemné pohledy
spiSe do stran, smérem dolt a opravdu jen v omezené miie smétuji ptimo z o¢i do oci.

Tyto projevy mohou naznacovat urcité bariéry v komunikaci vedoucich pracovnikd.

4.1.1.2.2. Radovi pracovnici

Dalsi pozorovanou skupinou jsou samotni zaméstnanci u kterych byly sledovany prvky
komunikace, stejné jako u vedoucich pracovnikii. Tato skupina se svym vzijemny
chovanim pii komunikaci zna¢né 1i8i od vedoucich pracovnik.

Zameéstnanci pfi vzajemné komunikaci mezi sebou udrzuji krat$i vzdalenosti (v rozmezi
od 0,5 do 1 metru). Neni zde rozdil, zda zaméstnanci spolu hovofi uvnitt budovy ¢i ve
venkovnich prostorech.

Vzéijemna pozice tél téchto komunikujicich osob je Casto pfima (tvari v tvar) a sdéleni
je velmi Casto doprovazeno gesty (pohyby rukou) sméfujicimi od mluvéiho k piijemei. Coz

symbolizuje otevienost pii piedavaném sdéleni. Velmi ¢astou reakci piijemce na sdéleni je
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usmeév. To symbolizuje funkéni zpétnou vazbu a vziajemné pratelské vztahy mezi
zaméstnanci.

Také intenzita ocniho kontaktu je mezi sledovanymi osobami ve vétSim rozsahu, nez je
tomu mezi vedoucimi pracovniky a velmi ¢asto je udrzovana v pribéhu celého procesu
sd¢lovani. Nékdy zaméstnanci béhem komunikovani odvraceji na nékolik vtefin sviij
pohled do stran, a pak ho opét vraceji zpét. To vSak neni povazovéno jako projev nezdjmu,
ale jako bézna soucast zdravé mezilidské komunikace. Pfili§ intenzivni a po dlouho dobu
trvajici o¢ni kontakt nebo zZadny (minimdlni) naznacuje urcité poruchy v komunikaci. To

mezi touto skupinou (zaméstnancti druzstva) nebylo zjisténo.

4.1.1.2.3. Vedouci a Fadovi pracovnici

Pro zjisténi stavu komunikace mezi zaméstnanci druzstva je téz dilezité, jakym
zpisobem spolu komunikuji vedouci a fadovi pracovnici.

Pii pteddvani informaci a pokynil je cCasto interpersondlni vzddlenost vedoucich
pracovnikli od podiizenych stejna jako mezi vedoucimi navzajem, ¢i o néco vétsi. Velmi
Casto se pohybuje v intervalu od 2 do 2,5 metru.

Pozice téla je nekdy piima (tvaii v tvaf) a nékdy Ucastnici sdéleni stoji jeden vici
druhému ze strany. Podfizeni obvykle sleduji aktivnim ocnim kontaktem svého
nadfizeného a on to n¢kdy opétuje, ale Castéji pohled odvraci stranou nebo smérem dola.
Vedouci velmi ¢asto nedoprovazi sva sdéleni gesty (pohyby rukou), ale pokud je pouZzivaji,
tak jsou obvykle smétovany k jejich vlastni osobé.

Béhem provedenych pozorovani bylo vzdy jasnym zplsobem vidét, odliSeni pozic
vedoucich od fadovych zaméstnancti. Vedouci pracovnici preferuji autokraticky styl
vedeni, coz potlacuje zpétnou vazbu, omezuje tok informaci, zmenSuje se prostor pro

vzajemnou spolupraci a divéru, kterd je pro komunikaci velmi vyznamnym prvkem.

4.1.1.3. Zjisténi

Podle zjisténych zptisobti komunikacénich projevl uvnitt druzstva je mozno fici, zZe jsou
zde urcité komunika¢ni bariéry a to zejména ve vedeni druzstva. Ty pak mohou byt
pfenaSeny dale do druZstva, coz miize omezovat vytvofeni kvalitniho vztahu mezi

vedoucimi a fadovymi pracovniky.
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Pozorovani bylo doplnéno rozhovory s nékolika zaméstnanci a jako problematické se

zdaji byt:

» vzajemna divéra mezi vedoucimi pracovniky

A\

davéra fadovych zaméstnancii vii¢i vedoucim pracovnikiim

» tadovi zaméstnanci nemaji uplné informace o déni v druzstvu (porucha komunikace
shora)

» tadovi zaméstnanci obvykle nepodavaji navrhy, jak zlepsit svou praci, protoze to

vedeni nevnima (porucha komunikace zdola)

Za pozitivni lze povaZovat, Ze mezi fadovymi zaméstnanci jsou dobré mezilidské
vztahy a na pracovisti panuje pratelska atmosféra. Vzajemné si pomahaji a vyuzivaji i

neformalni komunikace.

4.1.2. Kvantitativni vyzkum

4.1.2.1. Pisemné dotazovani

V ramci diplomové prace bylo vyuzito pisemného dotazovani, které se Casto pouziva
jako néstroj k ziskavani informaci pomoci vypoveédi respondenta.

Dne 24. inora 2006 probé&hlo v zemédélském druzstvu dotaznikové Setieni, kterého se
zucastnilo 34 respondentd z celkového poctu 39 zaméstnanct druzstva. Divodem neucasti
peti osob byla ve dvou piipadech zdravotni neschopnost a ve zbyvajicich tfech bylo
hlavnim diivodem sezénnost prace.

Podafilo se dosdhnout 100 % navratnosti pfedloZenych dotaznikd, protoZe byly predany
a vybrany osobné.

Otazky v dotazniku jsou setfidény do péti kategorii. VétSina odpoveédi méd uzavienou
formu, pouze dvé odpovédi v otazkach €. 7 a 10 jsou oteviené.

Dotaznik (viz ptiloha €. 5) obsahuje tyto kategorie:

» obecnou ¢ast
» informovanost
» uroven spoluprace
» vztahy
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» zpétnou vazbu

Zjisténé vysledky jsou zpracovany pomoci programu Microsoft Word a Excel. Jejich
prvni ¢ast se sklada z uplného znéni otazky (z dotazniku) a az poté nasleduje ptislusny graf
(oznacen poradovym c¢islem) se strunym popisem. Veskera dalsi hodnoceni doprovazi

slovni komentar.

4.1.2.1.1. Obecna Cast

Znéni otazky ¢. 1: ., Pohlavi™

Graf ¢. 2: Struktura respondenti podle pohlavi v (%)

B21%

079%

O Muzi @ Zeny

(Zdroj: Autor)
Otéazka ¢. 1 se tykéd pohlavi dotazovanych. Jak doklada dotaznik, zeméd¢€lska vyroba
charakteristicka pro toto druzstvo vytvaii pracovni podminky spise pro muze (79 %). Zeny

jsou téz zastoupeny, ale pouze z necelé jedné Ctvrtiny.

Znéni otazky C. 2: |, Funkce v ramci druzstva ™

Graf ¢. 3: Struktura respondentii podle pracovniho zatrazeni v (%)

018%

| 82%

[ Vedouci pracovnik B Radovy pracovnik ‘

(Zdroj: Autor)
Otazka ¢. 2 je veénovdna pracovnimu zafazeni respektive postaveni nadiizeny

a podtizeny. Z celkového poctu respondentt, kteti se zucastnili dotaznikového vyzkumu, je
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pfevazna vétsina fadovymi pracovniky tedy podiizenymi (82 %). Pracovniki ve vedoucich

pozicich je podstatné méné (18 %) a tento pocet je pro fungovani druzstva dostacujici.

Znéni otazky ¢. 3: |, Vekova skupina ™

Graf €. 4: Vékova struktura respondentii v (%)
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(Zdroj: Autor)

Otazka ¢. 3 zaznamenava vékovou strukturu zaméstnancti. Na vedoucich pozicich jsou
nejvice zastoupeni respondenti od 40 do 49 let a 50 az 59 let, pfi¢emz v tomto piipadé
dochdzi k procentudlni shodé¢ (33,3 %). Dalsi shody tykajici se procentualniho vyjadieni
veéku vedoucich pracovnikd (16,7 %) dosahuji respondenti ve veéku od 15 do 29 let
a dotazovani star§i 60 let a vice. Dle grafu se da predpokladat, Ze na manazerskych
pozicich piisobi vékove a profesné zkusengjsi jedinci.

Radovi pracovnici jsou také zastoupeni nejéastéji ve véku od 40 do 49 let (35,7 %)
a od 50 do 59 let (28,6 %) podobné jako u vedoucich pracovniki. Neméné zanedbatelnou
¢ast téz tvori tfadovi pracovnici ve véku od 30 do 39 let (21,4 %), ktefi pro druzstvo
pfedstavuji nejen soucasny, ale do 1 budoucna potiebny, zdroj pracovnich sil. Témét 11 %
(10,7 %) tfadovych pracovnikil spadd do kategorie od 15 do 29 let. Je nasnadég, Ze fadovi
pracovnici ve véku 60 let a vice se v nasem druzstvu nebudou vyskytovat v tak hojném
poctu, dle provedeného vyzkumu jejich procentni podil je pouze 3,6 %.

Prevazna vétSina vedoucich a fadovych pracovnikil je shodné zastoupena ve vékové

skupiné od 40 do 59 let, jinak feceno v tzv. produktivniho véku.

37



Znéni otazky C. 4: ,, Nejvyssi dosazene vzdelani ™

Graf €. 5: Struktura respondentii podle dosaZeného vzdélani v (%)
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(Zdroj: Autor)

Otéazka €. 4 se zabyva nejvySsim dosazenym vzdélanim zaméstnanct.. V zemédélském
druzZstvu je nejvice vedoucich pracovnikll se stfedoSkolskym vzd€lanim (66,6 %). Dale
jsou zde zastoupeni zftad nadiizenych jedinci s vy$Sim odbornym a vysokoSkolskym
vzdélanim a to ve shodném poétu (16,7 %). Zadny z téchto pracovnikil neni zafazen do
skupiny se zdkladnim vzdélani ani vyucenim. Z grafu je patrné, ze na vedoucich mistech
jsou lidé s dostate¢nou kvalifikaci a predpokladanymi zkuSenostmi.

Vétsina dotazanych fadovych pracovniki (82,2 %) je vyucena, nebot’ mnoho Cinnosti
pii zemédélské vyrobé neklade tak vysoké naroky vzdélani. Shodny pocet (7,1 %)
podiizenych osob mé zakladni a stiedoskolského vzdélani a pouze zanedbatelny pocet z
nich ma vzdélani vysokoskolské (3,6 %).

Podle vyse uvedenych udaji je mozno fici, ze vedeni druzstva je svéfeno
kvalifikovangjsim pracovnikiim, co se tykéd vzdélani. V porovnani s podiizenymi mtze do
urité miry rozdilnost jejich vzd€lani hrat vyznamnou roli v kvalité¢ vzajemného

dorozumivani.
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4.1.2.1.2. Informovanost

Znéni otazky C. 5: ,, O pracovnich vikolech jste informovan(a)

Graf ¢. 6: Frekvence instruovani o pracovnich ukolech
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Otazka ¢. 5 pojednava o frekvenci informovanosti. Jak ukdzalo dotaznikové Setfeni,
naprosta vétSina vedoucich pracovnikii (100 %) je informovana o svych pracovnich
ukolech vzdy.

Naproti tomu u fadovych pracovnikli neni mira pfijatych informaci, zamétena ptimo na
pracovni ukoly tak jednoznacnd. V pfevazné vétsSingé jsou podavany instrukce k ukolim
casto (42,9 %) a o néco méne (35,7 %) jich dostava potiebné informace vzdy. Néktefi
podiizeni (17,8 %) ziskdva informace né€kdy a pouze ¢ast pracovniki (3,6 %) uvedlo, Ze

jsou instruovani malokdy.
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Znéni otazky C. 6: ,, Potrebné informace pro svou praci dostavdate ™

Graf ¢. 7: Casova dostupnost pracovnich informaci

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

0%

Procentni podil

83,3% %3 %

0,
16,7% 10,7%
| | 0,0% 0,0% - 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Prili§ brzy Brzy V¢&as Pozdé P¥ili§ pozdé

Hodnotici skala

‘ [ Vedouci pracovnici @ Radovi pracovnici

(Zdroj: Autor)

V otazce €. 6 se feSi Casova dostupnost k potfebnym informacim. Pfevazna vétSina

vedoucich ( 83,3 %) vi o zélezitostech tykajicich se pracovnich ukoll v€as a ostatni jsou

presvédceni (16,7 %), zZe instrukce k praci dostavaji pfilis brzy.

Dle fadovych zaméstnancl se k nim dostanou pracovni informace vcas (89,3 %) a jen

10,7 % si mysli, Ze jsou piedavany pfili$ brzy.

Vedouci a fadovi pracovnici se ve vétsiné piipadi tedy shoduji, Ze jsou o pracovnich

¢innostech informovani véas, coz je pro vyménu informaci a pracovni vykonnost velice

dulezité.

Znéni otazky C. 7: ,, Nejcasteji jsou Vam pracovni uikoly predavany

Graf ¢. 8: Nejcastéjsi zpisob predavani pracovnich ukoli

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% A
30% -
20% -
10% A

0%

Procentni podil

100,0%
82,1%

17,9%

ool

0,0% 0,0%

0,0% 0,0%

0,0% 0,0%

Ustné

Telefonicky

T

Elektronickou poStou Pisemnym sdélenim

Formy ukolovani

‘ [ Vedouci pracovnici @ Radovi pracovnici

Jinym zpUsobem

40

(Zdroj: Autor)




Obsah otazky ¢. 7 se zaméfuje na zpusob predani pracovnich ukold. V ramci
zemédelského druzstva vSichni vedouci pracovnici piijimaji tkoly pouze ustni formou
(100 %).

Z grafu je zfejmé, Ze u vétSiny podiizenych ( 82,1 %) je taktéz prace zadavana prevazné
ustné a pouze nckterym (17,9 %) jsou pracovni pokyny z divodu operativnosti pifedany

telefonicky.

Znéni otazky C. 8: ,, Zadany pracovni uikol je Vam dostatecné vysvetlen

Graf ¢. 9: Mira vysvétleni svéieného pracovniho ukolu
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Otazka ¢. 8 pojednavd o tom, s jakou dikladnosti je zaméstnancim vysvétlovan
zadavany pracovni tkol. Pfevazné vétsiné vedoucich (66,6 %) je predany kol vysvétlen
vzdy. Ostatni vedouci pracovnici poukazuji na to, Ze patficné vysvétleni ke své Cinnosti
maji ¢asto anebo né¢kdy a to v shodné uvadéném poctu (16, 7%).

Nejvétsi a zaroven shodny pocet (35,7 %) fadovych pracovnikli uvadi, ze jsou jim pfi
predavani instrukci poskytnuty vysvétlujici informace vzdy nebo nékdy. O néco méné

podiizenych (28,6 %) je piesvédeno, Ze vysvétleni k pracovnim ukolliim dostavaji casto.
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Znéni otazky ¢. 9: |, [nformace o deni v druzstvu a jeho budoucich cilech mate k dispozici ™

Graf ¢. 10: Dostupnost informaci o vnitinim déni a budoucich cilech druZstva
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Predmétem otazky €. 9 je zjiSténi miry informovanosti o déni a budoucich cilech
v ramci zemédélského druzstva.

Pracovnici, jimz je svéfena vedouci funkce vypovédéli pfi dotaznikovém Setfeni, Ze o
zélezitostech tykajicich se déni a cili druzstva, jsou nekteti (50 %) informovani vzdy a jini
(50 %) casto.

Z pohledu tfadovych zameéstnancii neni informovanost tohoto charakteru na ideélni
urovni. Pfevazna vétsina (39,3 %) dostava informace v tomto sméru malokdy, o néco méné
(35,7 %) n€kdy a jen nékteti (21,4 %) maji zato, Ze jsou poskytnuty Casto. Zanedbatelny

pocet podiizenych (3,6 %) je informovano vzdy.
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Znéni otazky ¢. 10: ,, Informace o aktualni situaci v druzstvu ziskavate ™

Graf €. 11: Nejcastéjsi zdroj informaci o aktualni situaci druzstva
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Otazky ¢. 10 poukazuje na formu, kterou ziskdvaji zaméstnanci druzstva aktudlni
informace o déni uvnitf podniku.

Podle grafu, ziskava naprostd vétSina vedoucich pracovnikti (100 %) informace tohoto
charakteru Gstni formou od svého nadfizeného.

U vétSiny fadovych pracovnika (53,6 %) prevlada nazor, Ze se situaci v druzstvu jsou
seznamovani ustni formou od vedoucich a o néco méné (42,8 %) je obeznadmeno
prostiednictvim schiizich. Jen néktefi (3,6 %) si obstaravaji dulezité informace o

podnikovém déni z jinych zdroji (od svych kolegt).
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4.1.2.1.3. Uroveii spoluprdce

¢

eni ota ¢, 112, Spoluprace s nadrizenym(i) je*
Znéni otazky ¢. 11: ,, Spol l

Graf ¢. 12: Kooperace s nadFizenymi
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Otazka ¢. 11 je zaméfena na hodnoceni Grovné spoluprace s nadfizenymi z pohledu
fadovych zaméstnanct.
Z minéni téchto pracovnikl Ize usoudit, Ze uroven spoluprace s vedoucimi (75 %) je
dobra a cast pracovnikl (10,7 %) spolupraci oznacuje za nedostateCnou. Procentudlné

shodny pocet (7,1 %) na ni pohlizi, Ze ma vybornou a velmi dobrou tGroven.

Znéni otazky ¢. 12: |, Spoluprdce s podrizenym(i) je

Graf ¢. 13: Soudinnost s podiizenymi
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V otazce €. 12 hodnotili pouze vedouci pracovnici uroven spoluprace se svymi
podiizenymi. Nejvice respondentil (83,3 %) ji vnima jako dobrou a jen n€kolik (16,7 %) na
ni nahlizi velmi dobfe.

Znéni otazky C. 13: |, Spoluprace s kolegy je ™

Graf ¢. 14: Kolegialni spoluprace
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(Zdroj: Autor)

Otéazka ¢. 13 zjiStuje, jakym zpiisobem zaméstnanci klasifikuji spolupraci s kolegy na
pracovisti.

Pouze jeden vedouci na tuto otdzku neodpovédel. Pievdzna c¢ast (60 %) z tad
nadfizenych uvadi, zZe s kolegy je spoluprace dobra. Ostatni jsou piesvédceni o jeji vyborné
a velmi dobré Grovni, coz dle grafu potvrzuje procentualni shoda (20 %).

Ve skupiné fadovych zaméstnanct je kolegialni spoluprace povaZovéana vétSinou za
dobrou (46,4 %) a podstatné méné pracovnikll (28,6 %) ji oznacuje jako velmi dobrou.

Nejméné podiizenych (25 %) je se spolupraci spokojeno a oznadili ji za vybornou.
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Znéni otazky C. 14: ,, Celkova viroven komunikace na pracovisti je ™

Graf ¢. 15: Komunikaéni uroven v ramci pracovisté
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(Zdroj: Autor)
V otazce ¢. 14 je hodnocena celkova uroven komunikace v ramci pracovisté. Prevazna
vétSina pracovniki (50 %) ve vedoucim postaveni poukazuje na dobrou uroven
komunikace na pracovisti. Urcité ¢asti (33,3 %) z nich se zda jako velmi dobra a ostatnimi
(16,7 %) je brana jako dostate¢nd, coz neni tak uplné ptiznivé.
Radovi zaméstnanci vidi komunikaéni tUrovet na pracoviiti obdobnd. Dle
dotaznikového Setfeni se vétSina podiizenych ( 64,2 %) shoduje na dobré urovni pracovni

komunikace, nésleduje hodnoceni jako velmi dobré (17,9 %) a nékteti (14,3 %) ji vnimaji

jako vybornou. Naopak pouze za dostatecnou ji povazuje minimum (3,6 %) z dotdzanych.
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4.1.2.1.4. Vztahy

Znéni otazky C. 15: , Na pracovisti prevazuji vztahy

Graf ¢. 16: Pracovni vztahy
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(Zdroj: Autor)
Mezilidskych vztahy jsou jednim z dalezitych faktorti ovliviiujici kvalitu komunikace
a proto se jimi zabyva otazka €. 15.
Z grafu je patrné, ze dle vétSiny fidicich pracovnikl ( 66,7 %) ptevladaji na pracovisti
spiSe pratelské vztahy a podstatné méné vedoucich (33,3 %) je vnima jako pratelské.
Vétsinovym nazorem u podiizenych (67,9 %) je, ze na pracovisti pievazuji pratelské
vztahy. Vyrazné méné pracovnikll (21,4 %) je chape spiSe pratelskymi a jen néktefi je vidi

jako velmi pratelské (10,7 %).
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Znéni otazky ¢. 16: |, Vzdajemnda ditvera na pracovisti je

Graf ¢. 17: Pracovni davéra
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(Zdroj: Autor)

Otéazka €. 16 ukazuje miru vzajemné divery v ramci pracovisté. Vedouci pracovnici
charakterizuji diivéru na pracovisti vétsinou jako dobrou (50 %), ale dle n€kterych je pouze
dostate¢na (33,3 %). Z celkového poctu vSech dotazanych vedoucich jen mensi ¢ast z nich
(16,7 %) je ptesvédcena o tom, ze divéru lze oznacit za velmi dobrou.

Pokud pohlédneme na vnimani divéry fadovymi zaméstnanci, pak ve vétSiné ptipada
(46,4 %) ji charakterizuji jako dobrou a dosti vyznamného procentudlniho podilu (28,6 %)
dosdhlo minéni, Ze je na velmi dobré urovni. Dostate¢nou davéru vidi jen 14,3 % z tad

podiizenych a nejmensim poétem (10,7 %) je povazovana za vybornou.
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Znéni otazky ¢. 17: ,, Na pracovisti se konflikty objevuji*

Graf ¢. 18: Pracovni konflikty
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(Zdroj: Autor)

Otazka ¢. 17 zahrnuje intenzitu objevujicich se konfliktl na pracovisti. VSichni vedouci
(100 %) se jednomyslné shodli, ze se na pracovisti objevuji pracovni konflikty n¢kdy.

Radovi pracovnici to nevidi tak jednoznatné jako jejich nadfizeni a pievladajicim
pocitem (53,6 %) je, ze se konflikty objevuji nékdy. Dalsi dosti vyznamny podil (42,9 %)
podiizenych zaujima postoj, ze ke konfliktim dochazi malokdy a zbyvajici ¢ast (3,6 %)

tvrdi, Ze se nikdy nevyskytuji.

4.1.2.1.5. Zpétna vazba

Znéni otazky ¢ 18: |, Pokud je nadrizeny spokojen s Vasi praci, informuje Vis o tom ™

Graf ¢. 19: Informovanost o spokojenosti s provedenou praci
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(Zdroj: Autor)
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V otazce ¢. 18 je zachycena situace tykajici se spokojenosti s provedenou praci.
Konkrétné jestlize je nadtizeny spokojen s praci svych podfizenych, tak s jakou frekvenci
je o tom informuje.

Na tuto otazku z tfad vedoucich pracovnikii neodpovédél pouze jeden pracovnik.
VSsichni vedouci (100 %) jsou pfesvédceni, Ze od svého nadiizené¢ho jsou pochvaleni pouze
nekdy.

Radovi zaméstnanci jsou o néco méné informovéni o spokojenosti za vykonanou praci,
nez jejich nadfizeni. Ponejvice pracovnikil (46,5 %) je instruovano n¢kdy a o néco méné
(35,7 %) obdrzi pochvalu malokdy. Shodny pocet dotdzanych (7,1 %) poukazuje na to, zZe
jsou jim informace tohoto charakteru poskytovany Casto a také nikdy. K nepatrnému poctu

podtizenych je chvéla sméfovana vzdy (3,6 %).
Znéni otazky C. 19: ., Je-li nadrizeny nespokojen s Vasi pract, informuje Vis o tom "

Graf ¢. 20: Informovanost o nespokojenosti s provedenou praci
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(Zdroj: Autor)

Ucelem otazky ¢. 19 je zjisténi, v jaké frekvenci jsou pracovnici osloveni, kdyz je
nadfizeny nespokojen s jimi vykonanou praci.

Pouze jeden vedouci pracovnik neuvedl svou odpoveéd’ v souvislosti s touto otazkou.
Vétsina pracovnikit (60 %), jez jsou ve vedoucich pozicich, ziskavaji informace o
nespokojenosti s provedenym ukolem casto a ostatni (40 %) jen nekdy.

Je-li nadfizeny nespokojen s praci svych podfizenych, dle vétSiny tadovych
zaméstnancl (42,9 %) jsou o tom informovani vZdy a pouze urcita ¢ast (21,4 %) nékdy. O

néco méné pracovniklim je nespokojenost oznamena Casto a malokdy, pficemz v obou
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pfipadech dochdzi k procentudlni shodé (14,3 %). Nejméné podtizenych (7,1 %) uvadi, Ze

jim nikdy neni sdéleno, kdyZ jsou nadfizeni nespokojeni s jejich provedenim prace.

Znéni otazky ¢. 20: ,, Pokud mate navrhy, jak zlepsit svou praci, upozornujete na ne ™

Graf ¢. 21: Frekvence upozornéni na pracovni zlepSeni
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(Zdroj: Autor)

V otéazce €. 20 je naznaceno, pokud maji pracovnici navrhy jak zlepsit svou praci, tak
s jakou Cetnosti na né¢ upozornuji.

VétSina vedoucich pracovniki (50 %) podava zlepSujici navrhy prace nékdy a nektefi
(33,3 %) vzdy. Zbyvajici pocet vedoucich (16,7 %) pfipomina Casto, jak zefektivnit
provadéni zadanych pracovnich tkoli.

Nejvyssi a zaroven shodny pocet zaméstnanct (32,1 %) z fad podiizenych upozornuje
nékdy a malokdy na to, jak 1épe provadét svérenou pracovni ¢innost. Urcita ¢ast (21,5 %)
se o zlepSenich zminuje ¢asto a nékolik pracovniki (10,7 %) vzdy. Nikdy je vSak nesd€luje

pouze pomérné procento z celkového poctu vSech podtizenych (3,6 %).
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Znéni otazky C. 21: , Navrhy ke zlepseni organizace prdace jsou prijimany’

Graf ¢. 22: Cetnost prijmu navrhi zlepSujici organizaci prace
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Otazka ¢. 21 pojednava o tom, s jakou frekvenci jsou pfijimany navrhy pro zefektivnéni
prace.

Pouze jeden vedouci pracovnik na otazku neodpoveédél a vétSina je presvédéena (60 %),
ze jsou jejich piipominky ke zlepSeni prace pfijimany casto. Dle ostatnich jsou
akceptovany vzdy (40 %).

Z pohledu tadovych pracovniku je situace trochu jina. Od ptevazné vétSiny (39,3 %)
jsou ptipominky brany na védomi malokdy a o néco méné jich (28,5 %) odpovédélo ze
n¢kdy. Podle nékterych (17,9 %) jsou ptijimany casto, ale objevili se i odpovédi (10,7 %)
ze nikdy. VZdy jsou pfijimany pouze od malého poctu podtizenych (3,6 %).

Znéni otazky ¢. 22: |, Uroven organizace prdace je ™

Graf ¢. 23: Kvalita organizace prace
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(Zdroj: Autor)
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Otazka ¢. 22 zaznamenava vnimani urovné organizace prace z pohledu vedoucich
a fadovych zaméstnanci.

Jak je z grafu patrné, vétSina fidicich pracovnikti (66,7 %) ji charakterizuje jako dobrou
a dle minéni ostatnich (33,3 %) je na velmi dobr¢ Grovni.

Mezi fadovymi pracovniky (82,1 %) pfevlada néazor, Ze je prace organizovana dobfte.
Znatné¢ méné podiizenych (14,3 %) ji oznaCuje jako velmi dobrou a za vybornou ji

poklada pouze nékolik pracovniki (3,6 %) jeZ jsou s ni spokojeni.

4.1.2.2. Vysledky dotazovani
Obecna ¢ast

V zemédélském druzstvu pracuji prevazné muzi, protoze zemédélska vyroba ve vétsing
ptipadd vyzaduje vétsi ndroky na fyzickou praci, kterd je pro zeny méné vhodna.

Pievazujici pocet fadovych pracovniki nad vedoucimi je na optimalni Grovni a ideédlni
nejen pro fizeni, kontrolu ale i fungovani druzstva jako takového.

Pokud pohlédneme na vékové kategorie, tak nejvice nadtizenych je ve veéku od 40 do 49
a 50 az 59 let z cehoz lze tedy ptfedpokladat, Ze na vedoucich pozicich plsobi vékové
a profesné¢ zkuSenéjsi jedinci. U ftadovych pracovnikid je taktéz nejcastéjsi vékove
zastoupeni od 40 do 49 a 50 az 59 let. Mizeme tedy fici, ze prevazna c¢ast vSech
zaméstnancu druzstva je v produktivnim véku, coz je pro vykonnost firmy velice dulezité.
Jak jiz zaznélo, nejvice vedoucich i1 fadovych pracovnikil je ve stejné vekové kategorii
z ¢ehoz je mozno konstatovat, Ze vék nebude mezi nimi vyznamnou komunikaéni
prekazkou.

Co se tyCe urovné¢ vzdélani, tak nejvice zaméstnancli ve vedoucim postaveni ma
sttedoSkolské vzdélani a vétSina pracovnikll z fad podfizenych je vyuceno. Vedeni
druzstva je tedy svéteno osobnostem, jez maji pro tuto ¢innost dostate¢nou kvalifikaci, coz
je rozhodné¢ vyhodou, ale do uréité miry zde miize komunikacni problémy zplsobovat

prave rozdilnost vzdelani nadiizenych a podiizenych pracovnikd.

Informovanost

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze informovanost vedoucich pracovnikd je ve vSech
smérech na dobré urovni, ale u fadovych zaméstnancti tomu tak bohuzel neni. Pracovni
ukoly jim nejsou vzdy zadany ani vysvétleny, jako je tomu u vedoucich, a proto by meéli

byt o své ¢innosti daleko 1épe a ¢astéji informovani, nez je tomu doposud.
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Nevyhovuje také stav dostupnosti informaci o déni a budoucich cilech druzstva pro
fadové zaméstnance, kdy pfevdzna Cast z nich ma jen omezené mnozstvi téchto informact,
coz muze byt do urcité miry ovlivnéno tim, ze vétSinou jsou informovani Ustné od svého
nadfizeného nebo ze schizi. Nedostate¢na informovanost mize mit vliv nejen na troven

kvality prace, ale také na daveru podiizenych ve své nadfizené pracovniky.

Uroveii spoluprace

Radovym pracovnikiim se s vedoucimi spolupracuje vétsinou dobie a obdobné to takto
vnimaji i v opacném sméru jejich nadfizeni. Kolegialni spoluprace mezi fadovymi
zaméstnanci je hodnocena o néco 1épe nez je tomu v piipad¢ pracovniki, ktefi jsou ve
vedeni druzstva, ale i tak ji obé skupiny z ptevazné vidi také jen jako dobrou.

Protoze ma kooperace vliv na trovet komunikace jako takové, proto do této kategorie
byla zafazena otdzka, kde respondenti hodnoti urovenn komunikace v ramci pracovisté. I
kdyz je nejcastéji jak podiizenymi tak nadfizenymi povazovana jako dobra i v této situaci
je ohodnoceni pracovniky z fad podtizenych daleko ptiznivé;jsi.

Z celkového pohledu je tedy spoluprace i komunikace v druzstvu pouze dobra a tudiz se

otvira prostor pro urcité zlepSeni tohoto stavu.

Vztahy

Mezi fadovymi pracovniky ptevladaji ptatelské vztahy, vzéjemna divéra je na dobré
urovni a frekvence vyskytu konfliktii na pracovisti je pfijatelnd. U vedoucich pracovnikil
jsou vSak pracovni vztahy vnimany jako spiSe pratelské, vzajemné si méné daveiuji
a konflikty se u nich objevuji o néco Castéji, nez u jejich podiizenych.

Z celkového pohledu je mozno konstatovat, Ze mezi podiizenymi ve srovnani s jejich

nadfizenymi panuji pfiznivéjsi mezilidské vztahy.

Zpétna vazba

Vedouci i1 fadovi zaméstnanci jsou v souvislosti s vykonanou praci Castéji informovani
o nespokojenosti nez spokojenosti, coz miize omezovat pracovni motivaci a také vztahy
podiizenych vi¢i svym nadiizenym. Navrhy pro zlepSeni prace nejsou podifizenymi
podavany tak Casto, protoze jsou malokdy vedenim akceptovany, ale v pfipad¢ predkladani
navrhli vedoucimi pracovniky je situace trochu jina a to ze jsou poskytovany a pfijimany

velice ¢asto.
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Uroven organizace prace je vedenim hodnocena o néco 1épe nez fadovymi zaméstnanci,
ale 1 tak se vétSina vSech zaméstnanci shoduje, Ze je dobrd a tudiz by jist¢ mohla byt

vykonéavana podstatné 1épe.

4.1.3. Celkové vysledky z provedenych Setieni

Pozorovani naznacilo a nasledny dotaznikovy vyzkum ukazal, Zze vramci tohoto
druZstva je klicovym problémem, nizkd mira vzajemné dlivéry, a to hlavné mezi vedoucimi
pracovniky. Tento jev pak mezi nimi negativhim zpuisobem ovliviluje kolegialni
spolupraci, mezilidské vztahy na pracovisti, uroven a kvalitu komunikovani. Tim padem se
zvysuje také Cetnost konfliktnich situaci, které se mezi vykonnymi pracovniky objevuji
daleko castéji, nez je tomu u jejich podiizenych.

Lze ptedpokladat, ze pravdépodobné neni v tomto piipadé vek ¢i vzdélani hlavni
pric¢inou, ale spisSe se zde projevuji urcité osobnostni rozdily n€kterych zaméstnanct, jez
mayji pravé rozhodovaci pravomoc.

Také divéra podiizenych vii¢i svym nadiizenym neni zcela na idedlni trovni a mohla
by byt vtomto sméru podniknuta urc¢itd opatieni, ktera by vedla ke zlepSeni soucasné
situace. Patiicny vliv na to mé autokraticky styl vedeni, jez nadfizeni uplatiuji vici svym
podiizenym. Obecné nejcharakteristictéj§imi rysy tohoto stylu je z pohledu komunikace,
velmi nizkd mira informovanosti a pievazné jednosmérna komunikace témét bez zpétné
vazby.

Prave tyto znaky naplnuje jednani pracovniki ptisobicich na vedoucich pozicich. Bézni
zaméstnanci nejsou vzdy informovani o pracovnich ukolech a navic se jim vysvétleni
k témto Ukolim dostavd méné Casto, nez by bylo potiebné. Zavaznym nedostatkem je
taktéz zjiSténi, ze podfizeni nemaji dostatecné mnozstvi informaci ohledné vnitfniho déni
a budoucich cilech druzstva. A to nejen omezuje jiz zminénou divéru fadovych
pracovnikli ve své nadfizené, ale téz znesnadnuje komunikovani v obou smérech
a v kone¢ném diisledku podnikové fizeni jako takové.

Jakousi pfi¢innou souvislost nedokonalé informovanosti ohledné vnitropodnikového
déni, je moZno postiehnout i v tom, Ze vedouci instruuji fadové pracovniky o vnitinim déni
prevazné osobné ustni formou, ¢imz se otevird dosti Siroky prostor pro zkresleni ¢i
omezeni rozsahu dulezitych sdéleni. Schiize jsou dal§im zdrojem odkud zaméstnanci

cerpaji tyto informace. Také v tomto pfipad¢é je informovanost vyznamné omezovana,

55



ponévadz jsou poiadany pouze jedenkrat rocné€ a to lze povazovat za krajn¢ nevyhovujici.
Nepatrné lepsi pfistup k informacim maji zaméstnanci, ktefi nejen v druzstvu pracuji, ale
zaroven jsou jeho Cleny, jelikoz se navic mohou ucastnit ¢lenskych schiizi. Otazkou vSak
zustava, zda i tam je poskytovano dostate¢né mnozstvi informaci.

Pokud pohlédneme na troven zpétné vazby, pak rovnéz zjistime neuspokojivé
vysledky. Bézni zaméstnanci jen malokdy upozoriiuji nadifizené na ndvrhy, které by
zefektiviiovaly pracovni €innost, protoze je vedouci jen malokdy ptijimaji. Za zminku stoji
také to, ze jsou podiizeni daleko Castéji seznameni s nespokojenosti svych nadiizenych,
nez uznanim dobfe odvedené prace. Dusledkem toho se vytvaii prostiedi, v némz jsou
zaméstnanci méné motivovani k praci a klesa tim celkova podnikova vykonnost.

Z celkového pohledu miizeme fici, Ze komunikace a jeji dulezité prvky nejsou zcela na
vyhovujici urovni a jisté¢ by prospéla patfi€na opatfeni, jeZ by napomohla k jejimu

ozdraveni.

4.2. Jednota — spotiebni druzstvo ve Vimperku - charakteristika

Jednota - spottebni druzstvo Vimperk je firma s dlouholetou tradici v oblasti obchodu a
sluzeb. Byla zaloZena usnesenim valné hromady ze dne 25. 11. 1956 a v roce 1992 proslo
nucenou, ale za to UspéSnou transformaci. Sidlem tohoto podnikatelského subjektu je
mésto Vimperk ulice 1. maje 200. Zde se nachdzi Gstfedi druzstva, které koordinuje ¢innost
vSech Ctyficeti péti provozoven, jez druzstvo vlastni a diky nim, mtze uskutecnovat
vesSkeré své podnikatelské zaméry. Provozovny druZzstva jsou rozmistény v regionu
Vimperska a Prachaticka. Pro nazornost je jejich umisténi zobrazeno na obrazku ¢. 8.
Nékteré prodejny jsou zatazeny do obchodnich tfetézci TEMPO, TIP a TUTY. Ostatni
nezafazené jsou pod jednotnym nazvem KACENKA. Mezi kli¢ové podnikatelské aktivity
tohoto druzstva patii Siroka nabidka veSkerého potravinarského zbozi, textilu a odévi,
domacich potieb, drogerie, nabytku, kvétinafského sortimentu, kancelafskych potieb
a hracek.

To Ze je tato firma velice vyznamna pro vyse zminény region doklada i to, Ze se svym
celkovym poctem 199 zaméstnancli, dosahuje rocniho obratu kolem 400 milion korun
¢eskych. Svou stabilitu a silu doklada svou, po n€kolik desetileti trvajici existenci. Cilem
a radosti pro JEDNOTU je trvale se vracejici spokojeny zékaznik. Tento cil je jednim

z dtlezitych prvka, ovliviyjici aroven komunikace uvniti podniku.
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Obr. €. 8: Mapa rozmisténi provozoven

VACAS .
TurZiee
Buganaice | . iawrpice
Stachy . s i St
Zdevecs  gohumilicg.  Zaledy
¥ L]
Zikmy . B TAGTE Wiachmve Brezi -

L]
YIMPERK Husiner PWERIVIER Lo
Buk

Prapfatice Lhenice

EMitemdice «
» Harmi Witavice = Chrohoky

Eenure «
. Yoy K »

Nava Fec

(Zdroj: www.jednotavimperk.cz)

4.2.1. Kvalitativni vyzkum

4.2.1.1. Podnikové dokumenty

Obdobnym zpiisobem, jako u prvniho subjektu zkoumani, bylo na zéklad¢ studia
nekterych firemnich dokumentii sestaven komunikacni model (viz piiloha ¢. 3), ktery
ukazuje smér toku informaci mezi jednotlivymi organy druzstva a zaroven jeho dilezitymi
soucastmi. Tento model zachycuje mnoZzstvi osob, ucastnicich se vétsi ¢i mensi mirou na
existenci a prosperité druzstva. Clenska zakladna &ita celkem 390 Elentl, predstavenstvo 9
¢lent, kontrolni komise 5 ¢lenii a poslednimi pro druzstvo velice vyznamnymi soucastmi
jsou usttedi a provozovny (sit’ provozoven).

Kvalitni funk¢nost a dobrd troven vzijemné komunikace pfevazné u téchto dvou
poslednich prvkii podstatnym zptisobem ovliviluje existenci a prosperitu druzstva jako
celku. Proto zjistovani komunikace mezi pracovniky je postaveno na jejich urovni.

Jak jiz nékolikrat zaznélo, tento podnikatelsky subjekt vlastni celkem Cctyficet pét
provozoven a v thrnném poctu zaméestnava 199 lidi vcetné pracovnikil Gstfedi. Kvuli tak

velkému mnozstvi pracujicich bylo zapotiebi v ramci spotfebniho druzstva vytvofit
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dostate¢né reprezentativni vybérovy soubor, jimz bylo pro tyto uclely vybrano ustiedi
a jedna provozovnou (podle interni dokumentace oznacovana ¢islem 068). Velikost vzorku
spottebniho druzstva tedy ¢ita celkove 35 pracovnik.

Dle dostupnych informaci byla téZ sestavena organizac¢ni struktura (viz ptiloha ¢. 4).

4.2.1.2. Pozorovani

Stejné tak jako u zemédé€lského druzstva je tieba uvést zakladni podminky vztahujici se
ke zplisobu pozorovani ve spotfebnim druzstvu. Pozorovani probéhlo na tfech vymezenych

urovnich, jimiz jsou:

» vedouci pracovnici a vedouci pracovnici

A\

fadovi pracovnici a fadovi pracovnici

» vedouci pracovnici a fadovi pracovnici

Protoze se tento subjekt svou velikosti a Grovni fizeni 1i8i od zemédélského druzstva,
proto ¢asové useky, kdy bylo Setfeni provedeno, nejsou pro vymezené trovné jednotné.
V ramci prvni trovné prob¢hlo ve dnech 8. 8. 2005 a 13. 2. 2006 vzdy od 8:00 do 10:30
z diivodu konani porady vedeni a pro druhou a tfeti troven byly zvoleny dny 2. 9. 2005
a 13. 1. 2006 od 6:45 do 7:30 (v provozovn¢) a od 7:30 do 9:30 (v kancelafskych
prostorach). V priibéhu téchto stanovenych casi je totiz Cetnost osobnich kontakti vSech
pracovnikl nejvyssi.

Zpisob pozorovani byl rovnéz zajistén piimou ucasti béhem kontaktd pracovniki
a predmétem pozorovani bylo (obdobné jako v zemédélském druzstvu) sledovani
vzdalenosti, které mezi sebou osoby udrzuji pfi vzdjemné komunikaci. Déle zpiisoby
pouzivani gest (pohyby rukou), pozice téla komunikujicich a v neposledni fad¢ intenzita

oc¢nich kontaktu.

4.2.1.2.1. Vedouci pracovnici

Pozorovani v ramci této skupiny bylo mozné provést pouze na konajicich se poradach
vedeni. Tyto porady jsou pofddany pravidelné€ v intervalech ¢trnacti dnli a Gicastni se jich

vétsinou vedouci pracovnici Uustfedi druzstva. Ostatni zaméstnanci s vykonnymi
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pravomocemi pii vzdjemné komunikaci a predavani dualezitych informaci uplatiiuji
obvykle pisemnou formu sdéleni.

Vramci téchto porad jsou projednavany veSkeré otazky tykajici se provozu,
majetkovych zalezitosti ale i budouciho rozvoje druzstva. Vyhodnocuje se zde téz
uspesnost naplnéni ukoli a cili, jez byly projednédvany a zadany jednotlivym ucastniktim
na predchozich poradach.

Vymezené projevy chovani nebyly pozorovany pouze pii stani, jako tomu bylo u
vedoucich pracovnikii zeméd¢lského druzstva, ale také pii sezeni. VZdy pfed zacatkem
porady je poskytnut dostateCny prostor pro neformalni komunikaci, nez se pfistoupi
k samotnému feSeni dilezitych pracovnich ukoli. Tim je odstranéna fada komunikacnich
bariér a dochézi téz k celkovému uvolnéni pracovni atmosféry.

Vedouci pracovnici sedi rovnomérné rozmisténi po obou strandch jednaciho stolu co
nejblize predsedovi druzstva, ktery je vzdy umistén v cele. Mezi jednotlivymi pracovniky
se interpersonalni vzdalenosti pohybuji pfi sezeni kolem 0,5 m a pokud spolu hovoii ve
stoje, jejich vzdalenosti jsou v rozmezi 1 az 1,5 m. Pozice tél pfi stani je obvykle Celni
a jakmile sedi, vyuzivaji spiSe bocnich pozic. V okamziku hovoru je vzdy sdéleni
doprovazeno pohyby rukou, jez sméfuji k ostatnim ucastniktim, nikoliv k osob& mluv¢iho.
Pfi sezeni ma vétSina pracovnikili své ruce volné polozené na stole a jen nékteti si pohrava;ji
s riznymi predméty, které maji zrovna k dispozici nebo ruce uplné schovavaji.

I pfesto mlizeme fici, Ze jsou zde patficné signaly vzijemné otevienost a pratelského
prostiedi.

Uroveti oéniho kontakt je mezi témito zamé&stnanci ptizniva. Pohledy pii sezeni i stani
nejcastéji smeétuji ptimo od mluvciho k piijemci a naopak. Jen ojedinéle jsou pieruSovany
nebo dokonce odvraceny do stran.

At hovoti kdokoli béhem porady, nikdy neni ostatnimi preruSovan a kazdy ¢eka na
ukonceni celého sdéleni. Jakmile jej mluvEi dokondi, je poskytnut prostor pro pfipominky
¢i navrhy ostatnich. V souvislosti s tim, hovofime o tzv. aktivnim naslouchani, jez je velmi
dalezité pro efektivni komunikaci.

Za zminku stoji také zjisténi, ze vSichni vedouci kladou velky diiraz na hledani
spolecnych feSeni problémi a tymovou praci. Proto ma kazdy ucastnik moznost sd€lit sviij
nazor, ktery je i ostatnimi pfijiman a respektovan. Vedeni uplatiuje demokraticky styl

fizeni, ktery podporuje vzajemnou divéru a fungovani zpétné vazby.
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4.2.1.2.2. Radovi pracovnici

V poiadi druhou skupinou uréenou pro pozorovani jsou fadovi pracovnici. Setieni
probéhlo na dvou mistech, jimiz jsou ustfedi a vybrand provozovna.

Interpersonalni vzdalenosti, jezZ tito pracovnici pii hovoru (v pozici ve stoje) mezi sebou
udrzuji se obvykle pohybuji v rozmezi od 1 do 1,5 m. Pfi sezeni jsou vzdalenosti mnohem
kratsi. To mtze ur¢itym zplisobem naznacovat piiznivé mezilidské vztahy.

Pokud pohlédneme na pozice t¢l, které tyto osoby vici sobé obvykle zaujimaji, pak se
ve vetsing pozorovanych situacich jedné spiSe o bo¢ni nez ¢elni polohu. Je tieba zdiraznit,
ze at’ jsou pozice tél u této skupiny jakékoliv (bo¢ni nebo celni), vzdy komunikétor
doprovazi svéd sdéleni aktivnim o¢nim kontaktem sméfovanym ke svému piijemci. Ten
vétSinou mluvéimu nevstupuje do feci, naslouchd a pohledem sleduje jeho vyklad
(ptipadné gesta) nikoliv, co se déje v okolnim v prostoru.

Soucasti predavanych informaci jsou velmi Casto také pohyby rukou (dlani), které
obvykle smétuji podobné jako u vedoucich pracovnikii spiSe od komunikatora k pfijemci

nez smeérem opacnym.

4.2.1.2.3. Vedouci a iadovi pracovnici

Pro jakykoli podnik ¢i firmu je klicovym prvkem existence piizniva uroven
vnitropodnikové komunikace. V rdmci spottebniho druzstva bylo téz velice dilezité
pozorovani komunikacnich projevii vedoucich vii¢i fadovym pracovniktim.

Pfi zadavani pracovnich ukoli ¢i poskytovani rtznych informaci jsou osobni
vzdalenosti ve vétsiné pripadi kolem 1,5 m. Co se tyce pozic tél, tak vedouci a fadovi
pracovnici pfevazné vyuzivaji pfimych pozic (tvaii v tvar), ale v ojedinélych piipadech
vici sob¢ zaujimaji i bo¢ni pozice.

Jestlize hovoti nadfizeny, pak je vii¢i nému sméfovan o¢ni kontakt podtizeného a pokud
nastane situace opa¢na, tak nadiizeny je tim, kdo sleduje a nasloucha. Zadna
ze zaCastnénych stran neodvraci pohled smérem dolll a ani béhem hovoru tento o¢ni
kontakt nepferusuje. Tyto projevy symbolizuji oboustrannou divéru vedoucich i
podiizenych pracovnikd.

Vedouci také velmi Casto pouzivaji v pribéhu hovoru gestikulaci rukou. Tato gesta
vychazeji smérem od jejich osoby k podfizenym, coZ naznaCuje otevienost a nezastirani
dilezitych informaci. Podfizeni vi¢i vedoucim pracovnikim taktéZz vyuzivaji pro sva

sd¢leni doprovodnych gest, ale jejich intenzita je o trochu nizsi. To mize byt zpisobeno
60



naptiklad jejich rozdilnym hierarchickym postavenim. Vedouci pracovnici jsou otevieni
navrhim svych podfizenych a v rdmci celého druzstva je uplatiiovdn demokraticky styl

vedeni, jez umoziuje dostate¢né mnozstvi informaci.

4.2.1.3. Zjisténi

Na zéklad¢ sledovanych komunika¢nich projevii nebyly zjistény zadné podstatné
nedostatky, které¢ by branily efektivnimu komunikovani a doplnénim o rozhovory

s n€kolika pracovniky lze tedy fici, Ze v rdmci tohoto druzstva je na ptiznivé urovni:

» vzajemna divéra mezi vedoucimi pracovniky (jen néktefi naznacili, Ze tomu tak
neni)

vzajemnd divéra mezi fadovymi pracovniky

informovanost o déni v druzstvu vii¢i vSem pracovnikiim

organizace prace

podpora tymové prace na vSech urovnich fizeni

vV V V V V

obousmérné komunikace

4.2.2. Kvantitativni vyzkum

4.2.2.1. Pisemné dotazovani

V ramci spottebniho druzstva bylo taktéZ provedeno pisemné dotazovani, jeZ prob¢hlo
dne 27. inora 2006 a zucastnilo se jej 32 respondentl z celkového poctu 35 vybranych
pracovniktl druzstva.

Diivodem neucasti 3 osob byla vjednom ptipadé matefskd dovolena a ve dvou
ptipadech zaméstnanci odmitli vyplnit ptedlozeny dotaznik.

Piedani a vybrani dotaznikd bylo téz provedeno osobné, a proto se podafilo dosdhnout
jejich 100 % navratnosti.

Otazky v dotazniku jsou rovnéz, jako u zemédélského druzstva setfidény do péti
kategorii. VE&tSina odpovédi ma uzavienou formu, pouze ve dvou otazkach ¢. 7 a 10 jsou

odpovédi oteviené.
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Dotaznik (viz ptiloha €. 5) obsahuje tyto kategorie:

obecnou cast
informovanost
uroven spoluprace

vztahy

vV V. V V V

zpétnou vazbu

Zjisténé vysledky jsou taktéz zpracovany pomoci programu Microsoft Word a Excel.
Jejich prvni cast se sklada zuplného znéni otazky (z dotazniku) a az poté nasleduje
ptislusny graf (oznacen potfadovym c¢islem) se struénym popisem. Veskera dalsi hodnoceni
doprovazi slovni komentai (postupovano je naprosto stejnym zplisobem, jako v piipade

zemédélského druzstva).

4.2.2.1.1. Obecna Cast

Znéni otazky C. 1: ,, Pohlavi™

Graf ¢. 24: Struktura respondentii podle pohlavi v (%)

025%

B75%

OMuzi B Zeny

(Zdroj: Autor)

Otazka €. 1 poukazuje na pohlavi respondentl. Podstatnou c¢ast pracovnich sil
spotfebniho druzstva tvoti Zeny (75 %). Muzi jsou taktéz zastoupeni, ale v podstatné

mensim poctu (25 %), coz odpovida charakteru provozované podnikatelské ¢innosti.

62



Znéni otazky C. 2: |, Funkce v ramci druzstva ™

Graf €. 25: Struktura respondentii podle pracovniho zarazeni v (%)

Otazka €. 2 se zabyvéa pracovnim zatazenim respektive v jakém poctu jsou vedouci
a fadovi pracovnici. Z celkového mnozstvi respondenttl, jez se zicastnily dotaznikového
Setfeni, je pfevdzna Cast fadovymi zameéstnanci (78 %) a podstatn€ méné pracovnikll

vykonava funkci vedouciho (22 %). Tento pomér je pro ¢innost i fizeni druZstva na

022%

B78%

[ Vedouci pracovnik B Radovy pracovnik ‘

(Zdroj: Autor)

optimalni urovni, coz doklada jeho bezproblémovy chod a také dlouholeté existence.

Znéni otazky C. 3: |, Vekova skupina ™

Graf €. 26: Vékova struktura respondenti v (%)
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Otazka €. 3 zachycuje, jaka je vékova struktura pracovnikl. Nejvice vedoucich (42,8 %)

je ve véku od 50 do 59 let a ostatni jsou shodné zastoupeny (28,6 %) ve dvou kategoriich

a to od 40 do 49 let a 60 a vice let.

Radovi zaméstnanci se dle grafu nachazi ve vSech vékovych skupinéch, ale nejpocetnéji

vSak ve véku od 40 do 49 let (52 %). V ostatnich piipadech dochazi ke dvéma
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procentudlnim shoddm, pficemz od 30 do 39 let a 50 az 59 let je vice pracovnikl (20 %)

nez od 15 do 29 let a 60 a vice let (4 %).
Miuzeme tedy konstatovat, ze prevazna vétsina jak vedoucich tak fadovych zaméstnancii
druzstva je v produktivnim véku.

Znéni otazky C. 4: ,, Nejvyssi dosazene vzdelani ™

Graf €. 27: Struktura respondentii podle dosaZeného vzdélani v (%)
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Otazka €. 4 je vénovana nejvySSimu dosazenému vzdélani zaméstnanci. VéEtSina
pracovnikli z tad vedoucich (71,4 %) ma stfedoskolské vzdélani a jen nékteti jsou
absolventy vy3si odborné skoly (28,6 %). Zadny z nadiizenych neni zatazen do skupiny s
vyuCenim, zakladnim ani vysokoSkolskym vzdélanim a tudiz jsou vedouci pozice
obsazovany lidmi s dostate¢nym zkuSenostnim a kvalifikacnim vybavenim.

Se stiedoskolskym vzdélani je vétSina fadovych pracovnikil (72 %) a podstatné méné je
jich vyuceno (24 %). Pouze nepatrny pocet z fad podfizenych (4 %) vystudovalo vysokou
Skolu.

Vzdélanost ve spotifebnim druzstvu je z celkového pohledu na dobré trovni, a proto

nebude vyraznym zplisobem ovliviiovat kvalitu komunikace jako takové.
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4.2.2.1.2. Informovanost

Znéni otazky C. 5: ,, O pracovnich iikolech jste informovan(a)

Graf ¢. 28: Frekvence instruovani o pracovnich ukolech
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Otazka ¢. 5 se zaméfuje na to, s jakou frekvenci jsou respondenti informovani o
pracovnich tkolech. Na zakladé provedeného dotaznikového Setfeni je vétSina nadiizenych
(85,7 %) presvédcena, Ze jsou jim informace o pracovnich ukolech poskytovany vzdy a jen
urcita ¢ast (14,3 %) ziskava instrukce tohoto typu nekdy.
Podftizeni jsou ve vétsing pripadi (64 %) v tomto sméru informovani vzdy, nékteti ¢asto

(28 %) a minimalni pocet z nich (8 %) obdrzi pracovni instrukce nékdy.
Znéni otazky . 6: ,, Potrebné informace pro svou praci dostavate ™

Graf &. 29: Casova dostupnost pracovnich informaci
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(Zdroj: Autor)
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Otéazka €. 6 nastiniuje dostupnost potiebnych pracovnich informaci z ¢asového hlediska.
Naprosto vSichni vedouci pracovnici (100 %) se shodnuti, Ze jsou s pracovnimi Ukoly
seznamovani vcas.

Podfizeni v tomto sméru prokazuji spokojenost (96 %) s pracovni informovanosti
a uvadi, Ze instrukce maji vcas. Zbyvajici a zaroven zanedbatelny pocet fadovych
zaméstnanct (4 %) ziskavé informace tohoto druhu brzy.

Vedouci 1 fadovy zaméstnanci maji vétSinou pokyny ke své praci vcas, coZ piizniveé

ovliviiyje nejen kvalitu prace a vykonnost, ale také vzédjemnou informaéni vymeénu.

Znéni otazky C. 7: ,, Nejcasteji jsou Vam pracovni uikoly predavany

Graf €. 30: Nejcastéjsi zptisob predani pracovnich tikola
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(Zdroj: Autor)
Otazka ¢. 7 pojedndva o nejcastéjSim zpusobu piedavani pracovnich tkoll. PrevaZzna
vétSina nadfizenych spotfebniho druzstva (57,1 %) je ukolovédna ustni formou a o néco
mensi pocet z nich (42,9 %) piijima pracovni instrukce moderni komunikacéni technologit,
¢imz je elektronicka posta.
Také u fadovych zaméstnancii je ve vétSin€ ptipadi (88 %) vyuzivano Gstni formy pro
zaddvani pracovni cinnosti a jen ncktefi (12 %) jsou sezndmeni s naplni prace

prostiednictvim pisemného sdéleni.
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Znéni otazky ¢. 8: ., Zadany pracovni kol je Vam dostatecne vysvetlen

Graf ¢. 31: Mira vysvétleni svéreného pracovniho ukolu
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(Zdroj: Autor)

Otazka €. 8 naznacuje s jakou pfesnosti je pracovnikiim druzstva vysvétlen svéreny
pracovni ukol. Nejvice zaméstnanct (57,1 %) z vedoucich pozic je piesvédceno, Ze jsou
jim vzdy poskytnuta potfebnd vysvétleni k praci. Neékteii (28,6 %) ho obdrzi nékdy
a nejméné z nich (14,3 %) uvedlo, ze Casto ziskévaji podrobné instrukce k zadané Cinnosti.

Podle grafu je povétsiné podiizenym (68 %) vzdy vysvétleno co maji délat a vyrazné

méné z nich (20 %) se domniva Ze €asto. Ostatni (12 %) jsou instruovani pouze nékdy.

Znéni otazky C. 9: |, Informace o deni v druzstvu a jeho budoucich cilech mate k dispozici ™

Graf ¢. 32: Dostupnost informaci o vnitinim déni a budoucich cilech druzstva
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(Zdroj: Autor)
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Predmétem otazky €. 9 je zjisténi, do jaké miry jsou zaméstnanci spotiebniho druzstva
informovéani o déni a jeho budoucich cilech.

Pracovnici, jimz je svéfena vedouci funkce tvrdi, Ze jsou o téchto zélezitostech
informovani ve vétsin¢ ptripada (71,4 %) vzdy a jen podle nékterych (28,6 %) nékdy.

Z pohledu tfadovych zaméstnancl je informovanost tohoto charakteru na uchazejici
urovni. VétSina (48 %) nabyva informace tohoto charakteru vzdy, o néco méné (28 %)
Casto a pouze nékteti usuzuji (20 %), Ze jim jsou k dispozici n€kdy. A vSak zanedbatelny

pocet podiizenych (4 %) je obezndmeno malokdy.

Znéni otazky ¢. 10: ,, Informace o aktualni situaci v druzstvu ziskavate ™

Graf €. 33: Nejcastéjsi zdroj informaci o aktualnim situaci druzstva
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(Zdroj: Autor)

Otazka €. 10 ukazuje, jakym nejbéZnéjSim zplisobem ziskavaji zaméstnanci druzstva
aktudlni informace o déni uvnitt podniku.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze vétSina vedoucich pracovniki (71,4 %) informace
tohoto druhu pfijima stni formou od svého nadfizeného a nizsi, ale za to shodny pocet
(14,3 %) je informovan prosttednictvim schlizi ¢i z jinych zdroji (od kolegt).

Mezi fadové zaméstnance se informace o vnitrofiremnim déni nejcastéji (56 %)
dostavaji ustné od nadfizenych. Z podnikovych novin ¢i schizi, je ziskava v témze poctu
mén¢ pracovnikli (20 %). Pouze zanedbatelnd Cast (4 %) si takovéto informace opatiuje

z jinych zdrojt (od kolegt).
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4.2.2.1.3. Uroveii spoluprdce

Znéni otazky C. 11: ,, Spoluprace s nadrizenym(i) je

Graf ¢. 34: Kooperace s nadFizenymi
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Obsahem otazky ¢. 11 je, jak hodnoti fadovi pracovnici irovné spoluprace se svymi
nadfizenymi. NejvétSimu poctu podiizenych (52 %) se s vedoucimi spolupracuje velmi
dobfte a ostatni kooperaci souhlasné (24 %) povazuji za vybornou ¢i dobrou.

Znéni otazky ¢. 12: |, Spoluprace s podrizenym(i) je

Graf ¢. 35: Soucinnost s podiizenymi

100%
90%
80%
70% -

0,
o0 | 42,8%
40% A 28,6% 28,6%
30% -
20%
10% - 0,0% 0,0%

0%

Procentni podil

Vyborna Velmi dobra Dobra Dostatecna Nedostecna

Hodnotici Skala

O Vedouci pracovnici

(Zdroj: Autor)
V otazce ¢. 12 vedouci posuzuji troven spoluprace se svymi podiizenymi. VétSinou ji
tito respondenti vidi jako dobrou (42,8 %) a n€kterymi je hodnocena jako vyborna nebo

velmi dobra, pfi¢emz v obou piipadech dochazi k procentuédlni shodé (28,6 %).
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Znéni otazky C. 13: |, Spoluprace s kolegy je ™

Graf ¢. 36: Kolegialni spoluprace
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(Zdroj: Autor)
V ramci otazky €. 13 je naznaceno, jak kolegové vzajemné klasifikuji spolupraci na
pracovisti.
Nadfizeni se z prevazné casti (66,7 %) domnivaji, ze je kolegialni spoluprace dobra
a ostatni (33,3 %) ji povazuji za vybornou. Pouze jeden vedouci se k této otazce nevyjadril.
Dle nazoru vétSiny podiizenych je spolupracovani s kolegy vyborné (56 %) a né€kolik
fadovych zaméstnancii hovofi o tom, Ze je na velmi dobré Urovni (32 %). Jen néktefi

naznacuji, ze by mohla byt lepsi a charakterizuji ji pouze jako dobrou (12 %).

Znéni otazky C. 14: ,, Celkova viroven komunikace na pracovisti je™

Graf ¢. 37: Komunikaéni uroven v ramci pracovisté
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(Zdroj: Autor)
Otézka €. 14 hodnoti celkovou uroven komunikace v rdmci pracoviste.
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Naprosto shodny pocet vedoucich (28,6 %) oznacuje celkovou pracovni komunikaci za
velmi dobrou, dobrou ale také dostate¢nou a v mensiné (14,2 %) ji vnimaji jako vybornou.

Radovi zaméstnanci na tento typ komunikace pohlizi vyrazné lépe. Pievazné (40 %) je
vyborna, nasledné¢ (32 %) velmi dobra a nejnizs§i pocet respondentt (28 %) z tad

podtizenych ji uznava jako dobrou.

4.2.2.1.4. Vztahy

Znéni otazky ¢. 15: , Na pracovisti prevazuji vztahy

Graf ¢. 38: Pracovni vztahy
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(Zdroj: Autor)

Otazka €. 15 poukazuje, jak vnimaji zaméstnanci vztahy na pracovisti. Z pohledu
vedoucich jsou vztahy ptevazné (57,1 %) pratelské a jen ncktefi je povazuji za spiSe
pratelské (28,6 %). Procentudlné nejniz$im poctem vedoucich pracovniku (14,3 %) jsou
charakterizovany jako velmi pratelské.

Nejvice podiizenych pracovnikii (48 %) oznacuje pracovni vztahy jako pratelské a o
néco méne (28 %) je ma za velmi pratelské. Pouze n€kolik (24 %) z nich zastava néazor, ze

jsou vztahy spiSe pratelské.
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Znéni otazky ¢. 16: |, Vzdajemnda ditvera na pracovisti je

Graf ¢. 39: Pracovni duvéra
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(Zdroj: Autor)
Otazka ¢. 16 zjistuje kvalitu divéry mezi pracovniky. Vedouci nejCastéji vnimaji
vzajemnou diveru na pracovisti jako velmi dobrou a dobrou, pfi¢emz v obou ptipadech
dochdzi k procentudlni shodé (42,9 %). Jen minimalni pocet nadfizenych (14,2 %) by
v tomto sméru ptivitalo urcitou zménu k lepsimu a klasifikuji ji pouze jako dostatecnou.
Z pohledu podiizenych je pracovni diivéra na pfiznivé urovni a ptevazné ji povazuji za
velmi dobrou (40 %). O néco méné zaméstnancl této skupiny (36 %) ji pfipisuje dobrou

uroven a ostatni jsou s ni velice spokojeni, proto ji oznacuji jako vybornou (24 %).

Znéni otazky ¢. 17: ,, Na pracovisti se konflikty objevuji*

Graf ¢. 40: Pracovni konflikty
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(Zdroj: Autor)
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Otéazka €. 17 obsahuje, s jakou intenzitou se na pracovisti vyskytuji pracovni konflikty.

VétSina (57,1 %) pracovnikil, jeZz zastavaji vykonné funkce, uvadi ze se konflikty na
pracovisti objevuji nékdy. Vyrazné méne vedoucich je vnima (28,6 %) malokdy, ale jsou 1
néktefi, jez hovofi o tom, ze se pracovni konflikty nikdy (14,3 %) nevyskytuji.

Prevazna cast (44 %) tadovych zaméstnancii pocituje pracovni neshody malokdy, ale
také dosti vyznamny podil (36 %) pracovnikii si mysli, Ze k nim dochazi né€kdy. Ostatni
a zaroven zbyvajici pocet podiizenych (20 %) jsou pfesvéd€eni, Ze nikdy nejsou rozpory

soucasti jejich pracovniho prostiedi.

4.2.2.1.5. Zpétna vazba

Znéni otazky ¢. 18: ,, Pokud je nadrizeny spokojen s Vasi praci, informuje Vis o tom "

Graf ¢. 41: Informovanost o spokojenosti s provedenou praci
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(Zdroj: Autor)

Otéazka ¢. 18 zjistuje informovanost, jez se tykajici spokojenosti s provedenou praci.
V souvislosti s touto otazkou se nevyjadiil pouze jeden vedouci pracovnik a ve vétSing
pripadt (50 %) je v rdmci této skupiny zastdvan ndzor, Ze informace tohoto druhu obdrzi
vzdy. Ponékud méné¢ vedoucich (33,3 %) je chvaleno casto a jen nékterym (16,7 %) je
spokojenost s provedenou praci sdélovana nékdy.

Informovanost v tomto sméru, z pohledu fadovych zaméstnanct, je na uchazejici trovni
a nejvice pracovnikli (44 %), ktefi spliuji podminku dobfe vykonané prace, jsou
pochvaleni vzdy. Nasledné prevlada presvédceni, ze jsou chvaleni nékdy (24 %) a o néco

méné podiizenych je instruovano o dobfe odvedené prace malokdy (16 %). Casto se

73



s uznanim za dobte provedenou praci setkava 12 % zaméstnancl a zbyvajici pocet (4 %) se

o ocenéni dobré vykonu nikdy nedozvi.

Znéni otazky ¢. 19: ,,Je-li nadrizeny nespokojen s Vasi praci, informuje Vs o tom*

Graf ¢. 42: Informovanost o nespokojenosti s provedenou praci
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(Zdroj: Autor)

Otazka ¢. 19 naznacuje s jakou intenzitou je vyjadfovana nespokojenost ve spojitosti
s nedostatecné odvedenou praci.

Jeden pracovnik pulsobici na vedouci pozici, na tuto otdzku neodpovédél. Ve vétsiné
pfipadu je vedoucim vytykana Spatné odvedena prace malokdy (50 %) a nekteti, kterych je
o néco méng, informace této povahy ziskavaji ¢asto (33,3 %). Nejmensi pocet zamestnancii
(16, 7%) zastavajici vykonné funkce, sd€¢leni o nedostatcich ve vykonavané pracovni
¢innosti obdrzi jen nekdy.

BéZni zaméstnanci se s nespokojenosti svych nadfizenych setkévaji daleko Castéji, nez
jejich vedouci. Pokud kvalita prace neodpovida predstavam fidiciho pracovnika, tak jeho
nesouhlas slychava pievazné procento podiizenych (48 %) né¢kdy. Pomérné vzdy je
s nespokojenosti seznameno 28 % dotdzanych fadovych pracovnikil a nasledné 16 % je
presvédéeno, Ze jsou v tomto sméru obeznameni Casto. Ostatni, jez jsou ve zbyvajicim

poctu (8 %), malokdy obdrzi sdéleni tohoto druhu.
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Znéni otazky C. 20: |, Pokud mate navrhy, jak zlepsit svou praci, upozornujete na ne "

Graf ¢. 43: Frekvence upozornéni na pracovni zlepSeni
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(Zdroj: Autor)

Otéazka €. 20 zaznamenava, s jakou frekvenci zaméstnanci upozornuji na navrhy, které
by ptispély ke zlepSeni préce.

Z grafu je patrné, Ze fidici pracovnici nejvice predklada navrh pro zefektivnéni pracovni
¢innosti vzdy, Casto a nékdy, pricemz ve vSech tfech piipadech dochazi k procentudlni
shod¢ (28,6 %). Zbyly pocet pracovnikl (14,2 %) poukazuje na zdokonaleni zadanych
pracovnich ukolt malokdy.

Jako ptevladajici nazor (44 %) mezi fadovymi zamé&stnanci panuje, ze jakmile védi jak
vylepsit pracovni postupy, informuji o tom své nadiizené ¢asto. Neméné (32 %) jich na
zdokonalujici opatfeni upozoriiuje vzdy a jsou i taci, jez pfipominky pfindsejici zlepSeni
prace podavaji nékdy (20 %). Zanedbatelné procento pracovnikll z fad podiizenych (4 %)

nepoklada své navrhy za tak dilezité, a proto na né¢ poukazuje malokdy.
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Znéni otazky C. 21: , Navrhy ke zlepseni organizace prdace jsou prijimany

Graf ¢. 44: Cetnost prijmu navrhi zlepSujici organizaci prace
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Otazka ¢. 21 demonstruje Cetnost pfijimani navrhi, jez zdokonaluji pracovni ¢innost.

Jeden pracovnik plsobici ve vedeni firmy se k této otdzce nevyjadfil a dle nejvétsiho poctu

vedoucich (50 %) jsou jejich zlepSeni akceptovana nékdy. Pak nasleduje presvédceni, ze

jsou ptipominky zefektiviiujici praci piijimany vzdy (33,3 %) a nejméné vykonnych

pracovnikt (16,7 %) se domniva Ze Casto.

Vétsina fadovych zaméstnancli zaujiméd stanovisko, Ze jsou predkladand vylepSeni

jejich nadfizenymi na védomi vzata nékdy (52 %) a neméné pracovniki (40 %)

odpovédélo, ze vzdy. Podle pracovniki, ktefi jsou v ndzorové mensiné (8 %), je na jejich

upozornéni reagovano casto.

Znéni otazky ¢. 22: ,, Uroven organizace prace je"

Graf ¢. 45: Kvalita organizace prace
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Pfedmétem otazky €. 22 je zjisténi, jakym zplsobem posuzuji zaméstnanci druzstva
uroven organizace prace.

Jak napovida graf, nejvice vedoucich pracovniki (42,8 %) ji vnima jako velmi dobrou
a v podstatné v mensim poctu (28,6 %) je povazovana za dobrou. Procentualné shodny
pocet nadfizenych (14,3 %) se domniva, Ze je vyborna a zaroven dostatecna.

Z pohledu fadovych zaméstnancl je naprostd vétSina (52 %) s Grovni organizovanosti
prace spokojena a klasifikuje ji tedy jako vybornou. O néco méné podiizenych (36 %)
ptisuzuje koordinaci pracovnich ¢innosti dobrou uroven a ostatni, jez jsou ve zbyvajicim

poctu (12 %) na ni nahlizeji, jako na velmi dobrou.

4.2.2.2. Vysledky dotazovani
Obecna ¢ast

V ramci provozované ¢innosti spotiebniho druzstva je pfevazna vétSina pracovnich mist
obsazena Zenami, ponévadz se naplii vykonavané prace nevyznacuje priliSnou naro¢nosti
na fyzické sily. I kdyz jsou muzi zastoupeni v niz§im poctu, tak nejCastéji zastavaji
vykonné funkce.

Za idedlni Ize povazovat pievahu podiizenych nad nadiizenymi pracovniky, coz vytvaii
dostate¢ny prostor nejen pro kvalitni vedeni a kontrolu lidi, ale té€Z pro zabezpeceni chodu
druzstva jako celku.

Véekova struktura je z globalniho hlediska dosti riznoroda. Nejvétsi ¢ast pracovniki
podilejicich se na fizeni druzstva je ve véku od 50 do 59 let, z ¢ehoz miizeme konstatovat,
ze jsou to jedinci ktefi disponuji jak vekovymi, tak profesnimi zkuSenostmi. VéEtSina
fadovych zaméstnancti spada do vékové kategorii od 40 do 49 let, kde 1 v tomto pfipadé
jsou piredpokladany urcité letité a pracovni zkuSenosti. Pokud tedy pohlédneme na
celkovou vékovou skladbu tohoto podniku, tak jsou zde prevdzné¢ zaméstnavani lidé
v produktivnim véku. Jaké si vékova nevyrovnanost zaméstnanci mize byt piipadné tim,
co ovliviiuje komunikaci jako takovou.

Otazka vzdélani je také velmi dllezitd a dle proveden¢ho dotaznikového Setient,
prevlada u vedoucich i fadovych pracovnikil stfedoskolské vzdélani. Ridici prace, ale téz
bézné Cinnosti vykonavaji lidé, kteti oplyvaji patficnou kvalifikovanosti a s nejveétsi

pravdépodobnosti vzdélani nebude tim, co brani efektivnéjSimu komunikovani.
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Informovanost

Prevaznd vétSina vedoucich a ftadovych pracovnikii je o pracovnich tkolech
informovéna vzdy a zaroveinl v€as, coz samoziejmé& velmi vhodné plisobi na vykonnost jak
jednotlived, tak i celé firmy. Nejcastéji se informace tohoto druhu dostavaji na vSechny
podnikové organizacni stupné ustné a za zminku téz stoji i to, Ze mezi nékterymi
zaméstnanci jeZz vykonavaji fidici funkce probihd jejich pfedavani prostfednictvim
elektronické posty, ktera je v soucasnosti povazovana za operativni komunikaéni néstroj.

S mirou poskytovani vysvétleni zadavanych pracovnich kol je spokojena vétSina
zaméstnanct druzstva a shoduji se na tom, Ze jsou v tomto sméru vzdy instruovani.

Diilezitou otdzkou v oblasti informovanosti je taktéz, jaké povédomi maji pracovnici o
déni uvniti spolecnosti a jejich budoucich cilech. Z celkového pohledu je mozno fici, Ze
informovanost tohoto charakteru je na pfiméfené urovni a ve vétSing piipadd jsou
zaméstnanci spokojeni, jen k ur¢itému zlepSeni by mohlo dojit ve vztahu k fadovym
pracovnikiim. Nejcastéjsi forma, kterou se uskutecnuje predavani takovych to informaci je
dle vétSinového nédzoru nadfizenych i1 podiizenych prostfednictvim ustniho sdéleni od
vedouciho pracovnika a v mensi mife je pievazné fadovi zaméstnanci Cerpaji
z podnikovych novin ¢i schlizi. Za ivahu by jisté stalo, zda by vyuzivani moderniho média

(internetu), mohlo pfispét k jeste veétsi informovanosti zaméstnanci, nez je tomu doposud.

Uroveii spoluprace

Pracovniktim, ktefi ptisobi na béznych pracovnich pozicich druzstva se s nadfizenymi
podle jejich vétSinového nadzoru spolupracuje velmi dobfe, ale vedouci souCinnost se
svymi podfizenymi hodnoti téméf jako dobrou.

S kolegialni spolupraci je nejveétsi pocet fadovych zaméstnanct velmi spokojen a hovoti
o tom, ze je na vyborné urovni. Mezi fidicimi pracovniky by mohla byt o néco lepsi,
protoze ji pievazné povazuji za dobrou.

V této kategorii je rovnéz ukolem vSech respondenti zhodnotit celkovou urovei
komunikace na pracovisti. Podfizeni o ni nejcastéji hovoii, ze je na vyborné urovni a dle
minéni nékterych fidicich pracovnikli je v tomto sméru co zlepSovat, ponévadz z jejich

pohledu neni uplné idealni.
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Vztahy

Ve skupiné fadovych pracovnikil maji jistou prevahu pratelské vztahy a stejné je tomu
tak u zaméstnancl, jez jsou ve vedeni. OvSem se vzdjemnou divérou a cetnosti
vyskytujicich se pracovnich konfliktti k takové shodé nedochazi.

Bézni zaméstnanci si vzajemnou diveéru pochvaluji a klasifikuji ji jako velmi dobrou.
Vyskyt pracovnich nedorozuméni je na pfijatelné trovni a v mnoha piipadech k nim
dochazi jen malokdy.

U vedoucich je mezipracovni duvéra takika dobrd a cCetnost konfliktnich situaci na
pracovisti je o néco vyssi, nez je tomu u jejich podfizenych.

I kdyz jsou vztahy ve spotiebnim druzstvu na pfijatelné Grovni, tak by jisté jakékoliv

zlepSeni mohlo plsobit ve prospéch hlavné vykonnych pracovnik.

Zpétna vazba

Vedouci 1 fadovi pracovnici jsou v pfevazné vétSin€ piipadi seznamovani vice se
spokojenosti nez nespokojenosti za vykonanou préci, a to piiznivé ovliviluje pracovni
klima a vykonnost, ale téZ jejich vzajemné vztahy.

Pokud maji bézni zaméstnanci navrhy, jak zlep$it praci, tak dle vétSinového ndzoru na
n¢ upozornuji Casto, ale jen nékdy jsou pfijimany. Ponékud nejednoznacna se zda byt
situace z pohledu pracovnikii pisobicich na vedoucich mistech, ktefi na zefektiviiujici
jsou od nich nejcastéji vzata na védomi n¢kdy.

Organizace prace v ramci spotiebniho druzstva je na velmi pifiznivé urovni, coz doklada
minéni vétSiny fadovych zaméstnancti, ktefi ji vnima jako vybornou a také nazorova

ptevaha nadfizenych o ni hovofi, Ze je velmi dobra.

4.2.3. Celkové vysledky z provedenych Setieni

Vramci tohoto podnikatelském subjektu nelze hovofit alespoil na zékladné
provedenych Setfeni o tak zavaznych nedostatcich, jako tomu je v pfipadé zemédélského
druzstva. Pfevaha zji$téni totiz dosahuje az na par vyjimek velice pfiznivych vysledka.

Vyznamnym a zaroven pozitivnim faktem je, ze vétSina zaméstnavanych osob ma nejen
dostatek informaci, ale jsou pro né¢ dostupné v patiicné kvalit¢ a pozadovaném rozsahu.

Ptevazna cast tadovych i1 vedoucich pracovnikll shodné uvadi, Ze jsou o pracovnich
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ukolech vzdy a zaroven vcas instruovani. V souvislosti s tim je tfeba také podotknout, Ze
jakoukoli pracovni ¢innost nesta¢i jen umét vhodné a ve spravny okamzik zadat, ale
potiebné je taktéz ji dostateCné vysvétlit. Rovnéz v tomto sméru je povétSina pracovniki
spokojena, nebot’ vzdy k zadanému ukolu obdrzi nélezité pokyny. Informace ohledné
téchto ukolti se nejCastéji Sifi na vSechny organizacni stupné podniku ustni formou.
Vyuzivani elektronické posty je rovnéz velmi Casté, avSak zatim vyluéné mezi zaméstnanci
jez zastavaji vykonné funkce. V budoucnu by jist¢ do pouzivani tohoto moderni
komunikacni nastroj mohli byt zapojeni téz bézni pracovnici. Vyhodou je rychlost a téméf
okamzita zpétna vazba. Na druhou stranu tato technologie vyzaduje daleko vyssi naroky na
technické zabezpeceni nez bézné nastroje tuzka a papir.

Dtlezitou roli v oblasti vnitropodnikové informovanosti a nésledné¢ komunikaci hraje
také to, do jaké miry jsou zaméstnancim dostupné informace ohledné vnitiniho déni
a budoucich cilech druzstva. Vétsina pracovnikd, at’ s béznou ¢i vykonnou funkei, hodnoti
soucasny stav velice kladn¢ a maji informace tohoto druhu vzdy k dispozici. Jen néktefi,
aniz bychom u nich rozliSovali hierarchické postaveni, by v tomto sméru ptivitali patfi¢na
zlepSeni. Nejcastéji probiha predani téchto dat podle vétsinového nézoru jak vedoucich tak
podiizenych ustn¢ od osoby s vys$si zaméstnaneckou pozici.

Ponévadz se vramci tohoto druzstva uplatiuje demokraticky styl fizeni, nejsou
zaméstnanclim zatajovany zadné podstatné informace, ani nedochazi k jejich deformaci.
Naopak je snahou, vSechny pribézné informovat, k ¢emuz ptispiva vydavani podnikovych
novin nebo ¢asté poradani podnikovych a ¢lenskych schiizi ¢i pracovnich porad.

Za zminku stoji téZ skutecnost, ze vedeni spole¢nosti v okamziku pfijimani novych
pracovnich sil podporuje, aby se nove piichozi pracovnici stali zaroven Cleny druzstva.
Vyhodou jsou nejen poskytované financni pozitky, ale také ucast na nékolikrat ro¢né
konanych ¢lenskych schiizi, ¢imz se informovanost zaméstnancti nékolikanasobné zvysuje.
Vyuzitim modernich médii intranetu ¢i internetu by v budoucnu pfispéla k jesté
intenzivnéjs$i podnikové informovanosti, ale 1 tak lze soucasny stav vyhodnotit jako velmi
dobry.

Jedinym nedostatkem, na ktery tak trochu skryt¢ upozornilo pozorovani a nasledné jej
potvrdilo pisemné dotazovani, je niz$i mira vzajemné divéry mezi vedoucimi pracovniky
ale to jen nékterymi. V Zadném piipad¢ se nejednd o vétSinovy jev a hlavni pficinou
mohou byt vékové ¢i osobnostni rozdily. Z globalniho hlediska se hodnoceni této diaveéry

pohybuje v rozmezi velmi dobré az dobré trovné. I tak ale jeji snizeni nevhodné dopada na
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komunikaci, kolegialni spolupraci, organizaci prace a zvysSuje se také intenzita vyskytu
pracovnich nedorozuméni a to vSe vyhradné ve skupiné zaméstnanci s rozhodovaci
pravomoci. I kdyZ jsou tyto vyjmenované slozky pod urcitym tlakem neptizné, i piesto je
jejich nyngj§i uroven pro druzstvo piijatelnd a mezi nadfizenymi pievladaji pratelské
vztahy.

Radovi pracovnici jsou ve viech smérech velice spokojeni. Na pracovisti prevladaji
vielé vztahy, Cetnost konfliktnich situaci je pfijatelnd a vzajemnou divéru si rovnéz
pochvaluji. Nejcastéji ji vnimaji jako velmi dobrou a o kolegidlni spolupraci ¢i komunikaci
v ramci pracovisté dokonce hovofii, ze je vyborna. S nadfizenymi se jim také velmi dobte
spolupracuje, ale v opacném sméru to vykonni pracovnici vnimaji trochu jinak. Nejvice
znich totiz kooperovani s podiizenymi charakterizuje jako dobré. Nabizi se zde
pravdépodobné vysvétleni, a to ze se zde projevuje vliv rozdilnosti pohlavi téchto dvou
zaméstnaneckych skupin. Ridici funkce nejéast&ji vykondvaji muzi a Zeny prevazné
setrvavaji na pozicich béznych pracovnich mist.

Nedilnou soucast efektivni komunikace tvofi funkéni zpétna vazba. Také tato oblast ve
spotfebnim druzstvu zaznamenala piiznivé vysledky. Jak vedouci tak bézni zaméstnanci
jsou spiSe cCastéji pochvaleni za kvalitn¢ odvedenou praci, nez seznamovani s jejimi
nedostatky. Svou dulezitost v tomto sméru mé rovnéz Cetnost s jakou beézni ¢i vykonni
zaméstnanci upozoriuji na ndvrhy, které piispivaji ke zdokonaleni jimi vykonavané
pracovni ¢innosti. Jakmile fadovi pracovnici zjisti, jak vylepsit své pracovni postupy, pak o
tom Casto informuji své nadiizené. Ti vSak méné Casto vezmou jejich pfipominky na
védomi. Obdobné to ze svého pohledu vnimaji vedouci pracovnici, jejichz hierarchicky
vySe postavenou osobou je piedseda druzstva. I kdyZz tento stav miZeme povazovat za
uchazeji, tak by jisté piislusnd zména v budoucnosti mohla napomoci k jeho zdokonaleni.

Pokud pohlédneme na veskeré vysledky provedenych Setieni muzeme fici, ze
komunikace a jeji podstatné slozky jsou ve vybraném spotfebnim druzstvu v mnoha
pfipadech velmi pfiznivé. Jen wurcité oblasti, které vykdzaly nepatrné signaly
problemati¢nosti by potiebovaly provést urcitd zlepSujici opatieni. Timto by se
komunikace mohla posunout ze soucasné¢ velmi dobré Grovné o stupent vySe, na hranici

vybornych hodnot, coz by se dalo povazovat za idealni ve vSech smérech.
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5. Doporucena opatreni

5.1. AgrodruZstvo Sumavské Hostice - doporuéeni

1. Personalni zmény ve vedeni druZstva

Uroveti vnitropodnikové komunikace velmi tzce souvisi se stavem podnikové kultury
a patficny vliv mé rovnéz kvalita persondlni prace, kterou realizuji vedouci pracovnici.
Efektivnost a zaroven prospé$nost vykonnych rozhodnuti je podminéna jejich odbornou
zdatnosti a osobnostnimi kvalitami. V ramci zemédélského druzstva o odborné
zpusobilosti (z oblasti zeméd€lstvi) nadfizenych neni ani nejmensSich pochyb, ale
provedena Setfeni naznacuji pfitomnost urcitych nedostatkli a nasledné rozdilii pravé v
jejich osobnostnich kvalitach. Ty stoji za celou fadou problémtl, jez se neptiznivé odrazi na
celkovém stavu komunikace a jeji dulezitych soucasti. Jako jedno z moznych feseni této
situace se nabizi provedeni persondlnich zmén ve vedeni druzstva, ponévadz se navyky
lidského chovéni a jednéani velice t¢Zko méni. I kdyZ lze tento krok povaZovat za velmi
razantni a nepfijemny zdsah do vnitiniho prostfedi druzstva, v budoucnu by jist¢ mohl
prinést své o¢ekavané ozdravné feSeni soucasného stavu. Pfi vybéru novych pracovniki je
zapotiebi klast patficny diiraz nejen na jejich potfebnou odbornou vybavenost (povédomi o
zemédélské praxi a dotacni politice CR), ale také na znalosti problematiky fizeni lidskych

zdrojt a komunikace (verbalni, neverbalni), kterd k vedeni lidi neodmyslitelné patfi.

2. Kurzy komunikacnich dovednosti pro vedouci pracovniky

Kazdy spravny vedouci pracovnik ¢i manazer jiz dnes vi, Ze jsou pro jeho kazdodenni
¢innost nezbytné nutnou soucasti komunikacni dovednosti. OvSem nestaci jen dobie
ovladat svij slovni projev, je tieba si také uvédomit ze znacné ¢ast mezilidské komunikace
(90 az 93 %) probiha prostfednictvim mimoslovnich projevii. Ty mohou vyznam fecenych
slov bud’ posilit a nebo uplné zeslabit. Jakmile by vedeni druzstva nepfipustilo provedeni
vyse navrhovanych persondlnich zmén ve svych fadach, podstatné Setrnéj$im ale méné
uc¢innym navrhovanym opatienim jsou vzdélavaci seminafe. Konkrétné to znamena, ze se
nynéj$i pracovnici s rozhodovaci pravomoci zcastni n€kolika komunikacnich kurzt
zamétenych na rétoriku, vyznam a pouzivani gest neverbalni komunikace a mnoho dalSich,
jez s timto tématem uzce souvisi. Po absolvovani téchto kurzii by mohli dojit k zjisténi, ze
to co fikaji, jak to fikaji a co pfitom dé€laji, pozitivné ¢i negativné ovliviiuje 1 jedndni
ostatnich. Pokud si tento jev skutecné uvédomi, bude jejich vzijemnd komunikace,
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spoluprace, mezilidské vztahy, diveéra a pochopeni podiizenych na podstatné piiznivéjsi
urovni neZ je tomu pravé dnes. UspéSnost tohoto opatfeni zavisi pravé na fidicich
pracovnicich, do jaké miry jsou ochotni a maji zajem néco zménit. Rovnéz Skoleni

orientovana na zdokonaleni fidicich dovednosti by jisté stala za vaznou ivahu.

3. Pfeména autokratického na demokraticky styl Fizeni pracovniki

Zpisob, jakym vedouci pracovnici fidi své podfizené, do urcité miry ovliviiuje tok
informaci a v konecném dusledku téz podnikové klima. Zejména autokraticky styl je
jednou z moznych pfi¢in, co vyrazné potlacuje otevienou vyménu informaci, kreativitu,
odpovédnost, samostatnost a vytvari podminky pro podeziravost a nedivérou. Jelikoz
v zemédélském druzstvu vykonni pracovnici uplatiiuji prave tento styl fizeni a nerespektuji
tim jeden ze sedmi mezinarodnich druzstevnich principl, je velmi nutnd pfeména na
vedeni demokraticky zptisobem. Ten poskytuje fadu vyhod nejen vedoucim, ale téz
béznym pracovnikiim. Nadfizeni cast svych pravomoci deleguji na ostatni a Cast si
ponechévaji z divodu odpovédnosti za sva konecnd rozhodnuti. Pfedavéani pracovnich
ukold nejcastéji probihd na zaklad¢ participativniho rozhodovani skupiny. Za jeho klicové
prednosti l1ze vSak povazovat moznost pribézného informovani zaméstnancti o vSem, co se
jich bezprostfedné dotyka. Déle pak vytvaieni podnikového klima zalozeného na vzajemné

davéte, spolupraci, spolurozhodovéani a v neposledni fadé podpora aktivni oboustranné

zpétné vazby.

4. ZvySeni informovanosti béZnych zaméstnancii

Nedostatek informaci nejen negativné dopadd na pracovni vykonnost, protoze
pracovnik nema dostatek podklada pro sviij tkol, ale informace jsou také spjaty s potiebou
jistoty. Proto by vSichni zaméstnanci méli byt dostate¢né seznameni s tim, co se ve firmé
d¢je, jaka je jeji aktualni pozice na trhu, ale 1 jaké jsou jeji budouci cile. Zaml¢ovani téchto
informaci vede ke vzniku tzv. podnikové ,.Septandy*, kdy jsou fakta Casto nahrazovéana
domnénkami nebo dokonce vymysly. Prevdzné bézni pracovnici zemédé€lského druzstva
trpi nedostatkem informaci, jak z pohledu pracovniho ukolovani, tak vnitrofiremniho déni.
Ke zlepseni tohoto stavu jisté pfispéje zrealizovani predchozich navrhli zmén.

Pokud by vsak vedeni firmy mélo z4jem, jist¢ by napomohly prvky jako pravidelné
vydavani podnikovych novin (s mési¢ni periodicitou), véstniky, obézniky, Castéji konané

pracovni porady a pro tyto ucely ztizené néasténky a specializované webové stranky. To vSe
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by vedlo k co nejvétSimu seznameni zaméstnancu s aktualni podnikovou situaci, strategii,
pfedpokladanymi zménami a dal§imi dilezitymi zaleZitostmi, které se jich bezprostiedné
dotykaji. Pak uz jen zalezi na samotnych pracovnicich, zda-li jsou ochotni takovéto

informace pfijimat ¢i vyhledavat.

5. ZvySeni podilu ¢leni druzstva, ktefi pro druzstvo pracuji

V soucasné dob& se mnoho firem pokousi dosahovat maximalni vykonnosti svych
zaméstnancl. Nabyti tohoto stavu je mozné za predpokladu, ze jsou pracovnici dostatecné
informovani, motivovani a maji vytvoren patfiény pocit sounalezitosti s podnikem a jeho
cily. Cim vice se lidé dokazi ztotoznit s vytydenymi zaméry firmy, ve které pracuji, tim
bliZe jsou jejich samotna naplnéni.

Druzstevnictvi jako jedna z forem podnikdni umoziiuje posilovat soundleZzitost jiz tim,
ze osobni Clenstvi v druzstvu je mnohdy také podminéno pracovnim vztahem anebo
naopak. Napiiklad Jednota (spotfebni druzstvo ve Vimperku) podnécuje nové ptichozi
pracovniky, aby se zarovein stali jeho Cleny a byl tim tak vytvofen co nejtésnéjsi vztah
k podniku. Jelikoz vySe clenského vkladu neni pfehndna a z €lenstvi plynou piiznivé
finan¢ni pozitky, jsou naprosto vsechny zaméstnavané osoby (100 %) cleny tohoto
druZstva.

V ramci zemédélského druzstva je situace v tomto sméru pon€kud odlisna. Jen pomérna
cast (30 %) vsech pracovnikii splnilo podminky pro druzstevni Clenstvi a uziva tedy
soucasné status Clena druzstva. Diivodem muize byt ptilisSné vysoky ¢lensky vklad a s nim
spojeny velmi malé vyhody, jez jsou poskytovany vyhradné v naturalni formé.
Navrhovanou zménou je tedy, aby se vedeni pokusilo o co moznd nejvyssi podil
pracujicich ¢lent (idedln€¢ 100 %). Toto mulze byt jedna z cest, jak vzbudit zijem o
existenci druzstva u vSech zaméstnancti a pfimét je k efektivnéjsi spolupréci, komunikaci,
pracovni vykonnosti a uspé$nosti celého podniku. Pti samotné realizaci této zmény by jisté
napomohlo, jak sniZeni poplatkové hranice tficeti tisic korun za ¢lensky vklad, tak ptfechod
ze soucasného naturdlniho na finan¢ni systém poskytovani vyhod, nebot’ se uz n¢kolik let

pohybujeme v trznim prostiedi.
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5.2. Jednota — spoti'ebni druzstvo ve Vimperku — doporuceni

1. Genera¢ni vymény v ramci vedeni druZstva

Pro dnesni podnikatelské prostiedi je témét charakteristické, Ze nic neni konstantni
a navic je do budoucnosti pon¢kud tézce piedvidatelné. Hovoiime tedy o tzv. turbulentnim
prostiedi, ve kterém jedinou konstantou je nepftetrzitd a rychla zména. V souvislosti s timto
jevem roste diraz pievazné na vedouci pracovniky, aby dokézali G¢inné¢ a okamzité
zareagovat na okolim vyvolané zmény. Usp&snost samotnych operativnich rozhodnuti
mohou ovliviiovat nejen schopnosti a dovednosti, ale také veék téchto pracovniki.

Pro¢ pravé vék mize byt taktéz vyznamnym Cinitelem? Jakmile totiz lidé prekroci
uréitou veékovou hranici, stavd se jejich mysSleni ve srovnani s mladSimi jedinci méné
pruzné a v disledku toho se rovnéz snizuje schopnost odolavat tlaku permanentnich zmén.
Ponévadz soucasny predseda spotiebniho druzstva tento rok oslavil sedmdesat dva let
svého zivota a jeho dvéma mistopiedsediim bude témét Sedesat let, tak z tohoto ditvodu je
pravé navrzenym opatienim omlazeni Casti nynéjSiho podnikového vedeni. I kdyz jsou
zminéni vykonni pracovnici v pokroc€ilejSim véku, tak své funkce zastavaji s naleZitou
svédomitosti a profesionalnim ptistupem. OvSem zacina se u nich snizovat ochota piijimat
piipominky a navrhy od svych o né¢kolik let mladSich kolegi. Moderni komunika¢ni
prostfedky by si z jejich strany rovnéz zaslouzily ponékud vyssi stupent podpory.

Realizaci pravé navrhovaného opatfeni by nejen doSlo k zastaveni téchto nepatrné
projevujicich se obtizi, ale oteviel by se tim i1 vyrazné SirSi prostor pro jesté piiznivéjsi
a otevien¢j$i komunikaci, kooperaci, vzajemnou divéru a zpétnovazebni systém. Ani
novodobé komunikacni prvky by jisté¢ neptiSly zkratka. Je tfeba si uv€domit, Ze pouze
zdrava a operativné fungujici vnitropodnikova komunikace se dokaze vyrovnat s jakoukoli

zménou, at’ je vice ¢i méné zjevna.

2. Uéast na $koleni pro zdokonaleni mimoslovnich komunikaé¢nich dovednosti

Jak jiz bylo naznafeno v jednom z navrhovanych opatfeni pro zemédélské druzstvo,
vhodny vedouci pracovnik si uz v soucasné dobé nevystaci pouze s dobrou urovni svého
slovniho projevu, ale postupem Casu stale vice ziskavaji na vyznamu znalosti a dovednosti
z oblasti neverbalni komunikace.

Podle mnoha provedenych vyzkumil, se Zeny pifi komunikovani o néco vice
mimoslovné vyjadiuji nez muzi. Jelikoz ve spotfebnim druzstvu je pievaha rozhodovacich

mist obsazena muzskou populaci a béZné Cinnosti zastavaji nejCastéji zeny, jsou v tomto
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piipad¢ kladeny na vedouci pracovniky patficné védomostni naroky souvisejici s
problematikou mimoslovnich projevii. Pfestoze jsou nadfizeni v tomto sméru dozajista
nalezit¢ informovani, jist¢ by prospélo uskutecnéni navrhu, aby se vSichni nadfizeni
zucastnili n€kterého z kurzi, jez napomaha rozvijet neverbalni komunikacni dovednosti.
Diky tomu by si v tomto sméru nejen ovefili svllj nynéjsi stav znalosti, ale zaroven by si
mohli rozsifit povédomi o fadu novych poznatkli. Vydaje spojené s absolvovanim téchto

kurzli nejsou samoziejmé zanedbatelnou polozkou, ale ptfijemnéjsi interakce a spoluprace

za to rozhodné stoji.

5.3. Doporuceni urcena obéma podnikatelskym subjektiim

1. Z¥izeni schranky davéry

Mezi nejucinnéjsi néstroje, které napt. dokazi eliminovat podnikové konflikty a zaroven
vytvorit zdravé pracovni vztahy, fadime efektivné fungujici systém firemni komunikace.

Pokud ma vSak dojit k naplnéni zminéné efektivnosti, musi zde své misto také najit
podpora oboustranné zpétné vazby. Nepostacuje totiz, aby zaméstnanci byli jen fadné
a v€as informovani o vSem, co se jich piimo dotykd, ale mélo by jim byt zaroven
umoznéno vyjadiit své pripominky, ndzory ¢i piipadnou nespokojenost. NejCasteji tak
mohou ucinit prostfednictvim pracovnich porad, podnikovych schilizi anebo svého ptimého
nadfizeného. AvSak jakym zplGsobem maji reagovat lidé, ktefi se z rtiznych divodi
nedokazi verejné vyjadrit ¢i sdélit sva minéni? Prave kvili témto pracovnikiim je navrzeno
ziizeni schranky divéry. Jednd se o konkrétné vyhrazené misto, kam maji vSechny
zaméstnavané osoby neomezeny pristup a mohou anonymné vhazovat pisemné ptipominky
a navrhy.

Cilem tohoto navrhu je vytvofit co mozna nejvétsi prostor pro spolupodileni se vSech na
uspéesich a prosperité celé firmy. Vzdyt' i jedina mysSlenka mnohdy dokéaze rozhodnout o
dalsi existenci podniku a nemusi byt zase tak dulezit¢ od koho vychéazi. Podstatné

vyznamnéjSim se stava tuto myslenku znat!

2. Pravidelné interni dotaznikové Setieni
Pokud je skute¢né¢ vaznym zajmem vSech vedoucich pracovnikii co nejefektivné;jsi
zpusobem pftispét k vyuzivani podnikovych zdrojii, pak musi mit vzdy dostatek informaci

ohledné aktudlniho stavu vnitrofiremniho prostiedi.
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Postupti jak ziskévat data tohoto druhu se samoziejmée nabizi celd fada. Nicmén¢ dnes
za timto UCelem mnoho zahrani¢nich i tuzemskych firem vyuZzivd pravidelné interni
dotaznikové Setfeni. Je to pomérné rychla a dostupnd metoda, a proto se také stala
predmétem doporuceni adresovaného jak zemédélskému tak spotfebnimu druzstvu.

Pouzivané dotazniky by méli byt bud’ univerzalni ¢i specialné upraveny ,,na miru* dle
konkrétnich poZadavkii daného podnikatelského subjektu. Jelikoz ani jeden z uvedenych
dvou podniki dosud jesté nevyuzival vnitiniho prizkumu, bude zapotiebi dotazovéni
opakovat vzdy s ¢tyfmésicni periodicitou po dobu dvou let. Na zaklad¢ stupné zadvaznosti
zjisténych vysledki bude mozno ptipadné intenzitu pro dalsi obdobi upravit.

A jakych oblasti se vyzkum nejcastéji dotyka? V bézné praxi jsou otdzky velmi casto
zaméfeny na hodnoceni urovné vnitropodnikové komunikace, informovanosti, zpétné
vazby, pracovniho prostfedi, spokojenosti zaméstnancl, divéry a motivace. Jakykoli
vyzkum je mimo jiné také ptilezitosti k vyjadfeni nadzort ostatnich. Pokud chce mit firma
vnitini komunikaci zalozenou na otevienosti a divéie, musi se co mozna nejvice snazit o

vytvoreni takovychto ptilezitosti.
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6. Zavér

Cilem této diplomové prace bylo prozkoumat komunikaci mezi pracovniky ve
vybranych druzstvech a podle stupné zéavaznosti piipadnych nedostatkti vypracovat
ptfislusnad zlepSujici opatfeni. Nedilnou soucasti rovnéz bylo zobecnéni veskerych
zjisténych vysledkl prostiednictvim pétistupniové skaly.

Jak ukézala veskera provedena Setfeni v ramci Agrodruzstva Sumavské Hogtice, potyka
se tento podnik se dvéma vaznymi problémy. Prvnim je nizka mira vzajemné divéry mezi
vedoucimi pracovniky. Ta svymi nasledky nepiiznivé narusuje kvalitu jejich kolegialni
spoluprace, mezilidskych vztaht a v konecném disledku komunikaci jako takovou. Také
vyskyt konfliktnich situaci je pod vlivem tohoto jevu ponékud vyssi, nez by bylo ptihodné.

Druhym neméné vyznamnym problémem je nevhodné zvoleny autokraticky styl vedeni
uplatiiovany vedoucimi pracovniky pii koordinovani ¢innosti svych podfizenych. Tento
zpisob fizeni je v obecné rovin¢ typicky niz§i mirou informovanosti a jednostrannou
komunikaci bez zpétné vazby. V tomto piipadé tomu neni bohuzel jinak. Bézni pracovnici
nejsou vzdy sezndmeni s pracovnim ukolem a informace ohledné vnitropodnikového déni
ziskavaji ve znané omezeném rozsahu. Jakmile ma fadovy pracovnik navrh pro
zefektivnéni prace, pak na ného malokdy upozoriiuje, nebot’ je nadfizeni zfidkakdy
prijimaji.

Za zminku stoji 1 to, Ze nadfizeni daleko Castéji sd€luji podiizenym nespokojenost nez
uznani za dobfe vykonanou praci. Disledkem tohoto jevu dochdzi k vyraznému
zpomalovani interni komunikace. Zarovei se také vytvari prostiedi, kde zaméstnanci témet
nediveétuji svym nadiizenym a motivace k vys$§im pracovnim vykontim je znacné
omezovana. Pokud zeméd¢€lské druzstvo odmitne pfijmout a provést navrzena opatieni,
bude jeho stabilita diive nebo pozd¢ji ohrozena.

Pii pohledu na vysledna zjiSténi Jednoty — spotebniho druzstva ve Vimperku, nebyly
rozpoznany tak zavazné nedostatky, jako tomu bylo v pfedchozim piipadé. VétSina
pracovnikl je vzdy a zaroven vcas instruovana ohledné pracovnich ukolid a nechybi jim k
tomu ani potiebnd vysvétleni. Taktéz oblast informovanosti o vnitrofiremnim déni
nezaznamenala Zadny vyznamnéj$i problém. Téméf vSichni zaméstnanci jsou v tomto
sméru vzdy informovani a pouze nekteii by pfivitali obeznameni podstatné intenzivnéjsi.
Na kvalitni zaméstnanecké informovanosti se mimo jiné také podili uplatiovany
demokraticky styl fizeni spolecnosti. Jedinym vazngjSim problémem je na zaklad¢
proveden¢ho prizkumu niz§i mira vzajemné daveéry mezi nékterymi vedoucimi
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pracovniky. I kdyZ neni timto jevem postizena celd sledovana skupina, i tak se tento
nedostatek z Casti negativné projevil v jejich pohledu na urovenn komunikace, kolegialni
spolupréci, organizaci prace a rovnéz vyskytu pracovnich konfliktl. Realizovani
navrzeného opatieni jist¢ prispéje ke zlepsSeni tohoto stavu. Pokud se jednd o tadové
Castéji vzit na védomi jejich zlepSovaci navrhy. To plati rovnéz pro piedsedu spotiebniho
druzZstva ve vztahu ke svym pfimym podiizenym. Jinak si povétSina béZznych zaméstnanct
skutecné pochvaluje pratelské pracovni vztahy, vzdjemnou divéru a ani vyskyt
konfliktnich situaci neni tak Casty. Diky tomu se velmi dobré kondice tés$i spoluprace s
kolegy a kvalita samotného komunikovani. Je potieba zminit i to, Ze jak bézni tak vykonni
pracovnici jsou castéji pochvéleni za dobfe odvedenou praci neZ obeznameni s jeji
nespokojenosti.

Podle vyse uvedenych poznatkll je mozno konstatovat, ze komunikace mezi pracovniky
Agrodruzstva v Sumavskych Hosticich neni tak upIné v pofadku. Zjisténi jsou v mnoha
oblastech skute¢n¢ neuspokojivé a jen na n€kolika mistech dosahuji ponckud piekvapivé
ptiznivosti. Proto Ize celkovou troven komunikace tohoto druzstva vyhodnotit jako témér
dobrou.

Naproti tomu Jednota — spotfebni druzstvo ve Vimperku ma pii celkovém zhodnoceni o
stupeit lepsi (velmi dobrou) komunikacni trovent svych pracovnikii nez ptedchozi
podnikatelsky subjekt. Hlavnim diivodem je, Ze pouze nepatrnd ¢ast vysledkti vykazala
urcité znaky problemati¢nosti a ostatni jsou v tuto chvili ptijatelné.

Celkové hodnoceni prislusejici obéma zvolenym subjektim potvrdila mimo jiné 1
pomocna metoda nékolika vazenymi a aritmetickymi praméry (viz ptiloha €. 6 a €. 7). Na
bézné pétistupnové skale (1 - vyborny vysledek, 5 - nedostatecny vysledek) totiz dosahl
aritmeticky pramér zemédélského druzstva vyssi hodnoty (2,44) nez je tomu v piipade
spotfebniho druzstva (2,01). Tim se podafilo prokdzat hypotézu, Ze komunikace mezi
pracovniky zeméd¢lského druzstva je na hor$i urovni néz ve spotiebnim druzstvu.

Zdrava vnitrofiremni komunikace tvofi zivotné dulezitou soucast kazdého podniku bez
ohledu na jeho velikost ¢i pravni formu. Pokud je ve skute¢ném zajmu vykonnych
pracovnikll fadné vyuziti vSech podnikovych zdroji, pak musi bezpodminecné zajistit
efektivné fungujici komunikaci mezi svymi pracovniky. JiZ dnes se stdvdme svédky
pfemény informacni spolecnosti ve spolecnost komunikaéni, kde komunikace je a bude

obycejné ,,za vSim*.
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8. Summary

The level of internal corporate communication influences both the stability and the
prosperity of a whole firm. Many firms have already realised it and therefore they seek to
make their internal corporate communication as effective as possible. Only in this way they
can achieve higher quality and productivity of labour together with lower costs. The
importance of communication in contemporary business area is continuously increasing
and the approach to the employee is changing too. He is not considered to be the mere
production factor but he is becoming the most valuable item in the firm. Only the really
first-rate employees can by keeping the principles of effective communication bring the
firm to its long-lasting prosperity and fulfilling of all given goals.

This thesis investigates the communication among employees in chosen cooperatives;
these are Agricultural Cooperative Sumavské Hostice and Jednota — Consumer
Cooperative in Vimperk. The first (theoretical) part of this thesis contains important
information from the area of communication and cooperation. The second (practical) part
describes all steps (methods of qualitative and quantitative research) that were done to
achieve a set goal.

At the end of the thesis, all results are resumed and they show the level of
communication among employees of the agricultural and consumer cooperative. An
integral part of this thesis create recommendations that can surely help to improve the

communication level both within agricultural and consumer cooperative.
Keyword:

communication

verbal communication

nonverbal communication
internal corporate communication
cooperative

consumer cooperative

agricultural cooperative
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employee
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9. P¥ilohy

Piiloha &. 1 — Komunikaéni model (AgrodruZstvo Sumavské Hostice)

Piiloha &. 2 — Organizaéni struktura (AgrodruZstvo Sumavské Hostice)

Ptiloha ¢. 3 — Komunika¢ni model (Jednota — spotiebni druZzstvo ve Vimperku)
Ptiloha ¢. 4 — Organizac¢ni struktura (Jednota — spotiebni druZzstvo ve Vimperku)
Ptiloha ¢. 5 — Dotaznik

Piiloha &. 6 — Praméry pomocné metody (AgrodruZstvo Sumavské Hostice)

Ptiloha ¢. 7 — Priméry pomocné metody (Jednota — spotiebni druzstvo ve Vimperku)
Piiloha &. 8 — Fotografie (AgrodruZstvo Sumavské Hostice)

Ptiloha ¢. 9 — Fotografie (Jednota — spotiebni druZzstvo ve Vimperku)

Ptiloha ¢. 10 — Nedokonala interni komunikace zapricinila zkazu
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