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Uvod

Predkladana bakalafska prace nese ndzev Formy reSeni konflikti a budovani
shody v organizaci zamérené na oblast sluZeb. Jiz z uvedeného nazvu vyplyva, zZe se
jedna o praci zahrnujici vice tematickych rovin, které se ale neustale prolinaji, a jedna
bez druhé neposkytuje celistvy obraz. Prvni rovinou jsou organizace. S organizacemi
rizného charakteru prichdzime neustdle do styku, na nad$ Zivot maji nesmirny vliv,
a jsme na nich viceméné zavisli. Organizace shromazd’uji informace o nasich Zivotech,
my bychom tedy méli néjaké informace védét také o nich. Druhou rovinou, kterd se
s tou prvni nutn€ prolina, jsou sluzby. Organizace poskytujici sluzby jsou na vzestupu
a se sluzbami se setkdvame témet vSude, aniz bychom si to ¢asto viibec uvédomovali.
Organizace ale nemohou fungovat jen tak, samy od sebe. Musi je n€kdo fidit a zaroven
musi fidit lidi, ktefi v rdmci organizace pracuji a bez nichZ by organizace nemohly
existovat. Dalsi rovinou je proto management, ktery se ve sluzbach zamétuje na lidské
zdroje a jejich potencial. Lidské zdroje piedstavuji to nejcennéjsi, co miizou organizace
mit, musi ale védét, jak jich co nejlépe vyuzit. Posledni rovinou je organizacni rozvoj
a socidlni procesy probihajici uvnitt organizace. Organizace prochazeji neustalymi
zménami, které nemaji vzdy jen pozitivni U€inky. Lidé zméndm kladou odpor, a proto
Casto dochazi ke konfliktim a neshoddm. Pfi¢iny konfliktd nejsou zpisobené jenom
zménami, na jejich vzniku se podili celd fada faktorti. Stejné tak se d& k feSeni
vzniklych konfliktl ptistupovat riznymi zpisoby. Aby se konfliktim pfedchéazelo, coz
je zejména pro organizace poskytujici sluzby dilezité, je nutné chranit a udrZovat
organizacni kulturu, vzdjemné spolupracovat a pfedevSim umét komunikovat
a naslouchat.

Mym zamérem je v této praci poukdzat na vyznam lidského faktoru, ktery jako nit
prostupuje celou préaci. Svou pozornost zaméfuji nejen na zameéstnance, ale i na
management a vedeni. Dale se snazim poukizat na vyznam komunikace, jakoZto
prostiedku, kterym se d& zejména ve sluzbach presvédCit a ovlivnit zdkazniky, ale
zaroven pfedchazet konfliktdm uvniti organizace a posilovat vzajemné vztahy mezi
zaméstnanci. V neposledni fadé¢ se vénuji konfliktu jakoZto jednomu z dileZitych
faktorti majicich vliv na dynamicky rozvoj modernich organizaci, s kterym je nutno

v ramci mezilidskych vztahi pocitat.



1 Organizace

Vzhledem k vSudyptitomnosti riznych organizaci a aktualnosti této problematiky
by se na prvni pohled mohlo zdat, Ze jsou organizace jakymsi modernim vynalezem
dnes$ni uspéchané a pretechnizované doby. O organizacich ale mizeme mluvit jiz od té
chvile, kdy se lidé zac¢ali sdruzovat do skupin za ucelem dosazeni néjakého spolecného
cile (Tureckiova, 2004). Timto cilem mohlo byt napt. ziskdni potravy, lepsi obrana pred
nepfitelem a pozdéji budovani velkych staveb a ti§i. Organizace prace se odrazila
napiiklad na vystavbé pyramid ve starovékém Egypt¢ nebo na vybudovani
zavlazovaciho systému v Ciné. Rizné organizaéni soustavy maji tedy sviij puvod

hluboko v minulosti, 1 kdyZ byly podstatné jednodussi (Etzioni, 1964).

1.1 Organizace jako soubor pribuznych disciplin

Podle Kellera (1997) miizeme soustavnéj$i zdjem o problematiku organizaci
pozorovat od druhé poloviny 19. stoleti, kdy zacinaji vznikat velké masové organizace
hospodatského typu, jejichZ vznik ma za nasledek pokles poctu nezavislych vlastniki,
drobnych rolnikli a ptisluSniki svobodnych profesi. Do popiedi se dostava tzv. nova
stfedni tiida, skladajici se ze zamé&stnanct formalnich organizaci', ktefi jsou oviem
snadno nahraditelni, a jejich svoboda je omezena ve prospéch vétsi sladénosti
kolektivniho usili. Szczepanski (1968) uvadi, Ze vSechny formalni organizace vznikaji
jako snaha o nalezeni raciondlnich a uc¢innych zpiasobl, které vedou
k rozmisténi lidi a prosttedki, a k rozplanovani ¢innosti v tovarnach, tfadech a dalSich
institucich. S tim, jak roste provazanost lidského Zivota s organizacemi nejrtiznéj$iho
charakteru, organizace se postupné stavaji symbolem rozvoje civilizace, pokroku
a vysoké efektivnosti riznych forem lidské ¢innosti (Doktorova, 1992). Okouzleni
témito modernimi spoleCenskymi Utvary ma za nasledek snahu rozsitit organizacni
formy na co nejvétsi spektrum Cinnosti a procesi, takze rtizné typy organizaci zacinaji
zasahovat 1 do soukromého zivota a individualnich zalezitosti Clovéka. Neustaly rust

a rozvoj organizaci s sebou ovSem nese nové teoretické a praktické problémy, které

! Formalni organizace jsou uméle ustavené socialni Utvary vybavené normativnimi procedurami
za ucelem mobilizace a koordinace kolektivniho usili k dosazeni stanovenych cili (Keller, 2007:10).
Formalnimi se nazyvaji proto, Ze bez ohledu na typ provozované aktivity jsou zasady jejich fungovani
podobné, coz vyplyva znutnosti koordinace aktivit (jsou vymezeny existenci cilt, hierarchickym
uspotradanim, podobou komunikacni sité, zptsoby kontroly Cinnosti, vztahy vici prostiedi aj.) (Velky
sociologicky slovnik, 1996: 726).



je nutné fesit, vznika tedy potieba védeckych vyzkumii a zobecnéni, které by poskytly
navody k praktickému jednani.

V navaznosti na tyto skutecnosti vznika disciplina teorie organizace, ,jejimz
predmétem je zkoumani organizaci s cilem formulovat zakladni (obecné) principy
a zakonitosti vytvareni a fungovani organizaci (Tureckiova, 2004:9). Organizace maji
mnoho obecnych rysi, které lze teoreticky zkoumat, popisovat, uritym zplsobem
zobecnovat a systematizovat, coz je prave ukolem teorie organizace.

Mezi teoretické discipliny se jesté fadi teorie organiza¢niho chovani, ktera se
opird o vysledky empirickych vyzkumt a Setfeni. Tato disciplina shromazd’uje poznatky
tykajici se chovani jednotlivcli a skupin v organizacich, jejich motivace, pracovnich
postoji, uplatiovani moci a sily, kooperace a konfliktl, organiza¢ni kultury,
organizacni zmény apod. (Cejthamr, Dé&dina, 2010). Podle Mullins (2005) nema
organizacni chovani ptesnou definici, ale miZeme jej nahlizet z hlediska pojmi tfi
hlavnich disciplin — psychologie, sociologie a antropologie, které¢ maji pro tuto
disciplinu nejvétsi piinos. Robbins (1988) uvadi, ze z hlediska organiza¢niho chovani
jsou systematicky studovany piedevs§im typy chovani a postoji, které se ukdzaly byt
pro vykon zaméstnancti podstatné. Jsou jimi predevSim produktivita, absentérstvi
a fluktuace®. S tmi Uzce souvisi spokojenost zaméstnancii na pracovisti, ktera silng
ovliviiuje produktivitu a snizuje miru absentérstvi a fluktuaci. Mezi organizaénim
chovanim a managementem jako takovym je podle Mullins (2005) velmi tzky vztah,
ale tyto discipliny nejsou totozné. Organiza¢ni chovani nezahrnuje cely management,
ale spiSe managementu poskytuje urcité priblizeni tykajici se chovani lidi.

Organiza¢ni chovani vytvaii zakladnu pro aplikovanou disciplinu, kterou je
personalni management (personalistika), jejiz nejnovéjsi koncepci je tzv. Fizeni
lidskych zdroji (Cejthamr, Dédina, 2010, Koubek, 2009). Tureckiova (2004) uvadi,
7ze na konci posledni dekddy 20. stoleti se vedle oznaCeni fizeni lidskych zdroji

pouzivaji také oznadeni jako rozvoj lidskych zdrojt, rozvoj lidského kapitalu® &i people

? Fluktuace znamena &asté stiidani pracovnich poméri. Je to jedna z forem pracovni mobility, kterd mize
byt fizena — napf. sezonni prace, nebo ovlivnitelna - v pfipad¢ pfijimani a propousténi pracovniki
(Jandourek, 2007:84).

* Lidsky kapital je oznaGeni pro soubor znalosti a dovednosti, jimz disponuje &lovék v pracovnim
procesu. Lidsky kapital je soucasti intelektualniho kapitalu organizace, ke kterému dale patii strukturalni
kapital, tedy technologie vnitiniho fizeni firmy, a zakaznicky kapital, zahrnujici vztahy se zadkazniky
a dodavateli a dobré jméno firmy na trhu, které tyto vztahy pomahaji dotvaret (Tureckiova, 2004:45).
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management, které poukazuji na ¢loveéka jako na svébytnou a myslici lidskou bytost,
nikoliv jen jako na pracovni silu ¢i zdro;.

Aby organizace mohla fungovat, musi se ji podafit shromdzdit, propojit
a efektivné vyuzivat Ctyti zdroje:
» Materialni zdroje (stroje a jina zatizeni, material, energie)
» Finan¢ni zdroje
» Informacni zdroje

» Lidské zdroje (Koubek, 2009)

Lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje, které samy o sobé fungovat
nemohou, nebot’ jsou nezivé. VSechny Ctyfi zdroje se musi propojit dohromady
a zapadnout do sebe, jinak dochazi v organizaci k disproporcim, Spatné¢ kooperaci
a koordinaci lidi, konfliktim a Spatné vykonnosti organizace jako takové (Cejthamr,
Dédina, 2010). Pro organizaci lidské zdroje piedstavuji ten nejcenn€j$i a zpravidla

1 nejdrazsi zdroj, ktery ovlivituje prosperitu organizace. Z tohoto divodu se stava fizeni

vvvvv

vvvvvv

cinnosti organizace* (Koubek, 2009:15).

Mezi hlavni tkoly tizeni lidskych zdrojh patfi pfedev§im pfijimani zaméstnanct,
jejich rozmistovani a pfemistovani na spravnd mista v organizaci a naopak vytvareni
spravné napln€ prace pro zameéstnance, aby doSlo k optimdlnimu vyuziti jejich
pracovnich sil a schopnosti. Rizeni lidskych zdrojii se podili na vytvafeni tymd,
efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahli v organizaci spolu
s persondlnim a socidlnim rozvojem zaméstnancli v organizaci. Zapominat by se v této
oblasti nemélo ani na dodrzovani zdkonli v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych

prav a budovani dobré povésti organizace (Koubek, 2009).

Hlavni cil fizeni lidskych zdroji tedy mizeme chépat jako ,zajisténi konkurencni
vyhody organizace prostrednictvim ziskavani, rozvoje a udrzeni klicovych zaméstnancii
a jejich excelentniho pracovniho vykonu v a pro organizaci® (Tureckiova, 2004:45).
Tureckiova rovnéz podotyka, Ze tizeni lidskych zdroji jiz neni vysadou personalisti
a odbornych specialistl, ale diiraz je kladen na vedouci pracovniky vSech trovni, ktefi
maji k jednotlivym zaméstnanciim blize nez personalni ttvar, tedy na management jako
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takovy. V praxi to tedy vypada tak, Ze nositeli personalni prace v organizacich jsou
zhruba stejnou mérou specialisté v persondlnim fizeni (personalist€) a manazefi.
Personalist¢ funguji na bdzi konzultanti ¢i kouci, ktefi poskytuji metodickou
a koordina¢ni podporu pro zajisténi personalnich ¢innosti ¢i pfimo zprostfedkovavaji
vycvik manaZerQi k dosaZeni kvalitnich personalnich rozhovord, jsou to tedy jakousi
psychologickou podporou pro management. Manazeti se postupné uc¢i pracovat s lidmi,

ziskéavaji znalosti a dovednosti v persondlnich ¢innostech, a soucasné je spoluvytvari.

1.2 Vymezeni pojmu organizace

Podle Tureckiové (2004) je vyznam pojmu organizace’ pomérné Siroky, a jeho
vyklad nejednozna¢ny. Riizné¢ definice tohoto pojmu také mohou vyplyvat z uhlu
pohledu védecké discipliny, kterou je zkouman. Doktorovd (1992) uvadi, ze pod
pojmem organizace si obvykle predstavujeme urcity poradek, fdd nebo systém néjaké
¢innosti. Mluvime o organizaci v procesu fizeni, o organizaci ve smyslu organizovani,
o organizaci jako instituci, ale také o lidském organismu, o biologickych organismech
atd. Podle Etzioniho (1964) dochazi k zaméiovani pojmu organizace s jinymi pojmy.
Jednim z t&chto pojmil je napiiklad pojem byrokracie’, ktery ale oproti neutraln&
plsobicimu pojmu organizace ma negativni zabarveni. Zaroven je tento pojem spojovan
s Weberovym pojetim organizace, ovSem vSechny organizace nejsou svou povahou
nutné byrokratické. DalSim pojmem, se kterym je organizace Casto zaménovana,
je formalni organizace. Tento pojem jsem jiz vySe vysvétlovala (viz poznamka 1).
Etzioni spiSe upozornuje, ze formalni organizace odkazuji jen na urcité charakteristiky
organizace jako takové, na urcity typ organizaci. Morawski (2005) fikd, Ze pojmy
byrokracie a formalni organizace nelze ztotoziiovat, byrokracie je zvlastni typ moci
a nadvlady, ktery smécfuje k dosazeni jasné formulovanych cili a k efektivité.
Zaméstnanci formdlnich organizaci podle néj jeSt€ nejsou byrokraty. Poslednim

pojmem, ktery Etzioni v této souvislosti uvadi, je pojem instituce. Instituci mizeme

* Z teckého organon = nastroj, fad, poradek, prostiedek nebo pomiicka mysleni nebo badani (Tureckiova,
2004:7).

> 7 feckého kratos = sila, vlada a francouzského bureau = Giad

V pojeti Maxe Webera, ktery téma byrokracie rozpracoval systematicky, se jedna o vysoce racionalni
formu spravy vyznacujici se rozhodovanim podle obecnych a neosobnich pravidel, stanovenim pevné
kompetence jednotlivym ufedniktim, hierarchickou strukturou rozhodovani, odborné¢ Skolenym
personalem, ktery je vzhledem k organizaci v zaméstnaneckém poméru (Velky sociologicky slovnik,
1996:140).



chépat jako ustaveny zptsob jednani a standardizovany zpusob feSeni problému v radmci
urcité kultury ¢i spolecnosti. Je to zpusob, jakym lidé dé€laji v konkrétni kultute
konkrétni véci, zatimco organizace je zpisob, jak svou aktivitu koordinuji. Institucemi
jsou napt. rodice, vysoké Skolstvi, bankovnictvi, zatimco organizace je konkrétni

rodina, univerzita, banka (Keller, 1997, Jandourek, 2007).

Vymezeni pojmu organizace je dulezité nejen pro teorii organizace, ale i pro
manaZzery, ktefi jsou za organizace odpovédni. Na zaklad¢ urcitého zobecnéni mizeme
fici, Ze organizace je chapana jako:

» Proces — pouziva se pojem organizovani, jedna se o dynamické (¢innostni) pojeti

Organizace je vtomto smyslu chapana jako ,snaha o koordinované
a harmonizované propojeni cinnosti (ukolii) jednotlivcii vedouci k dosazeni spolecného
cile, a to prostiednictvim shromazdeni efektivniho vyuZivani vsech potrebnych
a dostupnych zdroju, to je zdroju materialnich, financnich, lidskych a informacnich*
(Tureckiova, 2004:7). Podobna definice fik4, Ze organizace je ,,raciondlni koordinace
¢innosti urcitého poctu lidi k dosazZeni urcitého spolecného ucelu nebo cile na zaklade
delby prace a funkci a na zakladé hierarchie autority a odpovédnosti* (Schein,
1969:15). Jedna se o ,,vytvareni, rozvoj a udrzovani systéemu koordinovanych cinnosti,
vnémz jedinci a skupiny lidi pracuji kooperativné v zdjmu spolecné pochopenych

dohodnutych cilu‘* (Armstrong, 1999:366).

» Usporadana véc — organizace jako urcita struktura (systém), hovofime o vécném
(strukturdlnim, systémovém) pojeti

Z hlediska tohoto pojeti je organizace nahlizena jako ,systém vyznacujici se
urcitou ,,vnitrni strukturou (formalni a neformalni vazby/struktury) a vztahy mezi
Jjednotlivymi prvky struktury (lidmi nebo skupinami lidi na strané jedné a vécnymi nebo
technickymi faktory na strané druhé, v ruznych kombinacich obou typu faktoru)*
(Tureckiova, 2004:7). Je to , ucelova formalni struktura organizacnich jednotek,
respektive pozic* (Koontz a Weihrich, 1993:235). ,,Organizace je formalni struktura
koordinovanych cinnosti, zahrnujici dva a vice lidi, vytvorena za ucelem dosahovani
spolecnych cilu, pro niz jsou charakteristické vztahy nadrizenosti a podrizenosti a délba

prace (Robbins, 1988:2).
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Z uvedenych definic riznych autorii je patrné, ze oba pfistupy jsou navzijem
podminéné. Proces organizovani je zpravidla umoznén existenci ur¢ité organizacni
struktury a naopak, struktura je diky procesu organizovani vytvaiena, je vysledkem
organizacnich procesli, a konkrétnim c¢innostem se nutné piizpusobuje (Doktorova,

1992).

1.3 Organizace a sluzby

Fenomendlni rist sluzeb je jednim z vyznamnych trenda poslednich let. Divodem
pro tento nartst sluzeb je podle Kotlera (2007) zejména to, Ze lidé maji vice penéz
a vice volného casu. Rostouci ptijmy si lidé chtéji uzit a jsou proto ochotni zaplatit
za komfortni sluzby, které by jinak museli vykondvat sami (vafeni, rGzné domadci
prace), ale také proto, ze si prosté chtéji volny Cas uzit (sportovni aktivity, sluzby
pro volny ¢as apod.). Poptavka po sluzbach je také dana vyssi spotfebou rozvinutych
technologii, které zvysuji potfebu instalacnich a servisnich sluzeb.

Vastikova (2008) uvadi, Ze narlst sluzeb se promita do zvySovani podilu
zam&stnanosti ve sluzbach a vristu podilu vykond sluzeb na HDP®. Podil sluzeb
na HDP ¢&ini v nejrozvinutéjSich zemich okolo 70-75%, oproti zpracovatelskému
priamyslu, kde je tento podil okolo 20-25%, a v zemédélstvi jen 5%. V soucasné dob¢ je
odvétvi sluzeb na vzestupu, zejména oblast komunikacnich sluzeb a sluzeb spojenych
s informacnimi technologiemi. V nékterych oblastech se stiraji rozdily mezi trzni
a netrzni sférou, nebot’ trzni hospodaistvi zaCina pronikat 1 do netrznich oblasti (napf.
transformace zdravotnickych zatizeni do podoby akciovych spolecnosti). Vastikova
uvadi, ze vroce 2005 presahl pocet ekonomickych subjektli, ktefi se zabyvaji
poskytovanim sluzeb (trznich 1 netrznich) 715 tisic (tedy necelych 32% vSech
ekonomickych subjektd v Ceské republice), pfitemz trznich sluzeb bylo
ndkolikanasobné vice neZ netrznich. V roce 2007 vzniklo v Ceské republice 22 507
novych firem, z nichz 80% podnika v maloobchodu, velkoobchodu a v dalSich sluzbach.
Kladnym je 1 udaj o vyvozu sluZzeb do zahrani¢i, nebot’ podil sluzeb na celkovém

exportu Ceské republiky byl v roce 2005 12,1%.

8 HDP (hruby domaci produkt) je suma hodnoty vieho zbozi a sluzeb vytvotenych v uréité ekonomice
zpravidla za jeden rok (Jandourek, 2007).
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Kotler (2007) podotyka, ze prace ve sluzbach se netykd jen lidi zaméstnanych
piimo v sektoru sluzeb, ale 1 ve vyrobnich oborech, kde v rdmci dané organizace jsou

zaméstnani pravnici, zdravotnicky persondl, rizni Skolici pracovnici apod.

1.3.1 Klasifikace sluZeb

Sluzby jsou soucasti tercidrniho sektoru (téz sektoru sluzeb) narodniho
hospodarstvi, ktery je pomérné rozsahly, a pisobi vném razné typy organizaci.
Od jednotlivcl a malych firem, az po nadnarodni organizace typu hotelovych siti (Four
Seasons), mezinarodnich cestovnich kancelati (FISCHER), az po auditorské
a poradenské firmy (Pricewaterhouse Coopers). Pro ucely orientace v tomto sektoru se

vyuziva fada zpusobu ¢lenéni a klasifikace sluzeb (Vastikova, 2008).

Na zaklad¢ odvétvového tridéni rozliSujeme sluzby:
» Tercialni — sem fadime restaurace, hotely, kadefnictvi, kosmetické sluzby, opravy
a udrzby domacnosti, femeslnické prace a dalsi domaci sluzby
» Kvartérni — patii sem doprava, obchod, komunikace, finance, sprava a ostatni
sluzby, pro kter¢ je charakteristické usnadiovani ¢innosti a tim zefektivnéni prace
» Kbvintérni — ptikladem jsou sluzby zdravotni péCe, vzdélavani a rekreace, jejichz

spoleCnym rysem je zména a zdokonaleni jejich ptijemce (Vastikova, 2008).

DalSim moznym rozliSenim je rozliSeni na trzni a netrzni sluzby. Trzni sluzby
jsou takové sluzby, které lze sménit na trhu za penize. NetrZni sluzby predstavuji
v disledku urcitého socidlniho a ekonomického prostiedi vyhody, které je nutné
rozd€lovat pomoci netrznich mechanismi. Sem patii vefejné sluzby, coz jsou sluzby
produkované vladou a mistni spravou, ptipadné neziskovymi organizacemi. Tyto sluzby
jsou bezplatné, uzivatelé piipadné plati ceny, které dotuje stat. Spotieba vetfejnych
sluzeb je nedélitelnd, a nikdo nemlZze nikomu zabranit ve vyuzivani této sluzby (napf.
vefejné osvétleni). Nedélitelna je také statni sprava, vefejny pofadek
a bezpecnost, obrana ¢i justicni sluzby. RozliSeni na trzni a netrzni sluzby neni
cernobilé, zalezi na ekonomickém, socialnim, technologickém a politickém prostiedi.
To plati naptiklad ve zdravotnictvi ¢i Skolstvi, kde mohou vedle sebe fungovat vetejna

1 soukroma nemocnice, vetejna i soukroma vysoka Skola apod. (Vastikova, 2008).
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Sluzby rozliSujeme podle charakteru postaveni poskytovatele:

> Podle povahy podniku

- Soukromy ziskovy (svatebni salon)

- Soukromy neziskovy (Nadace Olgy a Dagmar Havlovych)

- Vefejny ziskovy (Ceské drahy)

- Vefejny neziskovy (knihovny)
> Podle vykonavané funkce — komunikace, poradenstvi, zdravotnictvi
> Podle zdroje prijmi

- Pochdzejici z trhu (banky)

- Pochdzejici z trhu + dary a dotace (soukromé Skoly)

- Pochdzejici z dart (Armada spésy)

Sluzby miizeme téz rozlisit podle miry zhmotnéni. V dasledku silici konkurence
se muZeme setkat se zboZim s doprovodnymi sluzbami, které pro zdkaznika znamenaji
dodatecnou vyhodu. Na druh¢é stran€ existuji sluzby, které jsou doprovazeny zbozim,
které sluzbu zakaznikovi zhmotiiuje. V sou€asné dobé je ve vyspélych ekonomikach
uplatiovan praveé tento typ nabidky. RozliSujeme tfi typy postaveni sluzeb v celkové

nabidce, ktera je tvofena kombinaci zbozi a sluzeb (Vastikova, 2008).

Tabulka 1 — Mira zhmotnéni sluzeb’

Stupen nehmotnosti Sluzby pro vyrobu Sluzby pro spotrebitele
Sluiby, které jsouzdsadné | Bezpeinost, komunikafni Muzea, aukini sing,
nehmotné systémy, franchising, fize, zaméstnavatelské agentury,
akvizice zabava, vzdélavani, cestovni
ruch
Sluiby poskytujicl Pojiiténi, udriba, Realitni kancelafe,
pridanou hodnotu poradenstvi, inzenyring, prekladatelske sluzby,
k hmotnému produktu reklama, obalovy design fotograficks sluZby, servisni
slugly
5luzby zpfistupnujici Welkoobchod, doprava, Maloobchod, prodejni
hmotny produkt skladovédni, inancovani, automaty, postovni zasilky,
architektura, faktoring, pljéovny, hypotéky, charita,
smiluvni vyzkum a vyvol, elektronicky obchod
elektronicky obehod

7 Zdroj: Vastikova, 2008:15
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Sluzby také rozdélujeme na sluzby pro spotiebitele a na sluzby pro organizace.
Spotiebitelské sluzby se poskytuji jednotliveiim a domacnostem, které sluzbu vyuzivaji
pro svij vlastni uzitek, z této spotieby tedy neplyne zadna dal$i ekonomicka vyhoda.
Sluzby pro organizace jsou poskytovany podnikiim a riznym organizacim, a slouzi
k vytvoteni dalSich ekonomickych wuzitkdi. Mnohé sluzby jsou poskytovany jak
spotfebitelim, tak organizacim, napt. poradenské a auditorské sluzby, telekomunikaéni

sluzby, dopravni sluzby apod. (Vastikova, 2008).

1.3.2 Vlastnosti sluzeb
Sluzbu mizeme definovat jako ,jakoukoliv aktivitu nebo vyhodu, kterou miize
jedna strana nabidnout druhé, je vzdsadé nehmotnd a neprindsi viastnictvi. Jeji

produkce miize, ale nemusi byt spojena s fyzickym vyrobkem (Kotler, 2007).

Obecné mizeme sluzbam prisoudit tyto vlastnosti:
» Nehmotnost
vlastnosti. Sluzby jsou do zna¢né miry abstraktni, a nelze je ptedem vyzkousSet zddnym
fyzickym smyslem. Navic je obtizné ¢i nemozné sluzby vystavovat ¢i poskytovat jejich
vzorky. Prvky, které predstavuji kvalitu nabizené sluzby (spolehlivost, osobni ptistup
poskytovatele sluzby, divéryhodnost, jistota, apod.) si zakaznik mlze ovétit az pri
nakupu a spottebé sluzby. To znamena ztizenou moznost porovnat konkurencni
produkty riznych poskytovatelii sluzeb a spravné se rozhodnout, z ¢ehoz plyne vyssi
mira nejistoty a riziko pti ndkupu sluzby. Zakaznik proto hleda viditelné atributy, jako
je lokalita, zaméstnanci, vybaveni, komunikacni materidly a cena, které jsou urcitym
dikazem o vlastnostech dané sluzby. Zaroven vyuziva osobni zdroje informaci,
doporuceni ostatnich 1idi, kvalitni reference a jako zaklad pro hodnoceni kvality sluzby
pouziva cenu.
» Neoddélitelnost

Mezi dal$i charakteristickou vlastnost sluzeb patii jejich neoddélitelnost od
produkce sluzeb. Ta znamend, Ze sluzba je produkovana v pfitomnosti zékaznika,
zékaznik se tedy zucastni poskytovani sluzby a je neoddélitelnou soucésti jeji produkce.
Zatimco jedinec vyuziva danou sluzbu, jsou zaroven pritomni ¢i zGcastnéni i1 dalSi
zakaznici, jejichz chovani mizZe ovlivnit, zda budou zékaznici sdanou sluZzbou
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spokojeni. Aby vyhoda, kterou zakaznik ziskdava poskytnutim sluzby, mohla byt
splnéna, musi dojit k setkdni mezi nim a poskytovatelem sluzby. Zéikaznik ale
v nékterych piipadech nemusi byt pfitomen po celou dobu poskytovani sluzby,
a vnékterych prfipadech ani nemusi byt ptfitomen vibec (pokud napf. odevzda
porouchanou véc do opravy). Producenta sluzby také mizeme nahradit strojem (napf.
bankomat). Neodd¢litelnost sluzeb tedy funguje takovym zpiisobem, ze sluzba je
nejdiive prodéna, a teprve poté produkovéana a soucasn¢ spotfebovavana, oproti zbozi,
které je nejprve vyrobeno a teprve poté nabidnuto k prodeji, zakoupeno a spotiebovano.
To klade velké naroky na pozadovanou kvalitu zakoupené sluzby, nebot’ Casto 1 mala
zména prubéhu poskytovani sluzby ma velky vliv na vysledny efekt. Zaroven tim, ze je
zékaznik pfimym ucastnikem tohoto procesu, se vytvaii mezi nim a poskytovatelem
sluzby dlouhodoby divérny vztah, ktery prispiva k vétsi loajalite.

> Heterogenita (proménlivost)

Tato vlastnost velmi souvisi se standardem kvality sluzby, kterou je pro
poskytovatele sluzby velmi obtizné, ptipadné 1 neredlné zajistit. Poskytnuti jedné a téze
sluzby se proto 1i8i, sluzby nemaji sériovy charakter a dokonce ten samy poskytovatel
nemusi a ¢asto ani nedokdze poskytnout naprosto identickou sluzbu vSem zakazniktim.
Zakaznik tedy nemusi obdrzet pokazdé tu samou kvalitu dané sluzby, ale jen obtizné
muze ziskat své investice zpét. V nékterych ptipadech lze sluzbu reklamovat
a pozadovat ndhradu za Spatné poskytnutou sluzbu, ale v ptipadé Casové investice je
nahrada nereélna.

» Zniclitelnost (pomijivost)

Charakteristickym znakem sluzeb je jejich vznik a zaroven spotifeba ve stejny
okamzik. Sluzby tedy neni mozZzné vyrabét do zédsoby, skladovat, uchovavat a znova
prodavat ¢i vracet. Sluzby, které se nespotiebuji, jsou ztracené a zanikaji.

» Nemoznost vlastnictvi

Posledni uvadéna vlastnost uzce souvisi s piedchozimi vlastnostmi, zejména
s nehmotnosti a znicitelnosti sluzeb. Pti poskytovani sluzby neziskavéa zdkaznik Zadné
vlastnictvi. Zakaznik si vlastné¢ kupuje pouze pravo na poskytnuti dané sluzby, napt.
pravo na Cas ucitele, Iékafe apod. Sluzbu vlastnit nelze, nebot’ spotiebitel ma ke sluzbé
piistup jen omezenou dobu (Janeckovd, Vastikova, 2000, Kotler, 2007, Vastikova,
2008).
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2 Management

Pod pojmem management® se nejlastdji rozumi ,proces tvorby a udriovini
prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji
vybranych cilii* (Koontz, Weihrich, 1993:16). Management by mél byt aplikovan
v malych 1 velkych organizacich, v ziskovych 1 neziskovych, ve vyrobnich odvétvich,
ale 1 vodvétvich poskytujicich sluzby (Koontz, Weihrich, 1993). Stim souhlasi
1 Drucker, podle kterého by management mél byt ,relevantnim pro kazdou lidskou
cinnost, ktera v jedné organizaci svadi dohromady lidi disponujici riiznymi znalostmi

a dovednostmi* (Drucker, 2007:19).

2.1 Podstata managementu

Podle Urbana (2003) je ulohou managementu dosahovat cili organizace v ramci
urCité vymezené oblasti, v daném case, sco nejmenSim vynaloZzenim stanovenych
zdrojt, at’ uz materialu, penéz nebo lidi, a pfedevs§im prostfednictvim ostatnich. Zasadni
ulohou managementu podle Druckera je ,umoznit lidem kolektivni vykonnost
prostrednictvim spolecnych cilii, spolecnych hodnot, odpovidajici struktury, profesni
pFipravy a rozvoje, vSeho, co potrebuji, aby mohli podavat vykon a reagovat na zmeény*
(Drucker, 2007:16).

Aby management umoznil organizaci fungovat a ptindsel zadouci vysledky, mél
by pfedevsim stanovit konkrétni Ui€el a poslani dané organizace. V ptipad¢ ziskovych
organizaci jde managementu o dosazeni ekonomické vykonnosti, nebot” jenom
ekonomickymi vysledky miize zdivodnit svou existenci a autoritu. V dalsi fazi by mél
zajistit produktivitu prace a efektivnost zaméstnancii, nebot’ organizace miize byt
uspesna jen tehdy, zajisti li produktivitu svych jedinych opravdovych zdrojt, tedy lidi.
Management musi umét efektivné praci organizovat a vytvotit pro zaméstnance vhodné
pracovni podminky. Organizace jsou zde proto, aby dodavaly vyrobky a poskytovaly
sluzby svym zakaznikiim, ovSem vedle zaméfeni na ekonomické vysledky musi
management umét zohlednovat 1 materidlni a socidlni prostfedi moderniho clovéka

a spolecnosti (Drucker, 2007).

¥ Pojem management terminologicky odpovida zhruba ¢eskému Fizeni (podnikovému fizeni). Rizeni je
vSak chapano jako ¢innost (soustava rozhodovacich ukold), zatimco management je spiSe soubor
pristupti, nazord, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (manazefi) uZzivaji ke
zvladnuti tzv. manazerskych funkei, sméfujicich k dosazeni soustavy cilti organizace (Velky sociologicky
slovnik, 1996:585).

Podle Vodacka a Vodackové (2009) pojem fizeni v Ceské literatufe a praxi uz jen dozniva
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2.2 Odborna a personalni dimenze managementu

Poslani 1 profesni vyuZzivani znalostniho zdzemi managementu realizuji manaZeti.
Manazeti jsou odpovédni za plnéni cilii dané organizace a jejich schopnost dosahovat
danych cili je dand dvéma dimenzemi — dimenzi odbornou a dimenzi personalni
(Urban, 2003). Odbornd dimenze souvisi s vykondvanim tradicnich manazerskych
funkci, jejichz zakladatelem je Henri Fayol, jeden z prvnich priikkopnikii managementu.
Ten definoval pét manazerskych funkci (v té dobé funkce spravy), které se v riiznych
obménach’ pouzivaji dodnes. Témito funkcemi jsou:

1. Planovani, 2. Organizovani, 3. Pfikazovani, 4. Koordinace, 5. Kontrola

V tomto tradi¢nim pojeti managementu byl lidsky faktor zcela potla¢en. Ukolem
manazera bylo pouze rozdé€lit ¢innosti nutné k vykonani do jednotlivych dil¢ich ukold,
pfedat je k vykonani jednotlivym zaméstnanciim, a kontrolovat a koordinovat jejich
¢innost tak, aby byla v co nejkrat§im ¢ase a co nejlépe splnéna. K hlavnim néstrojim
tizeni lidi patfily direktivni pfikazy a moc nad podiizenymi zaméstnanci.

Ekonomické a trzni prostiedi se ale vyviji a spolu s nim i organizace, které¢ pokud
nechtéji zastat pozadu, musi neustale reflektovat zmény a byt pruzné. Do poptedi se
dostava tuspornost a tlak na naklady. Organizace proto musi ,,zeStihlovat®, snizovat
pocty vedoucich pracovnikii a delegovat pravomoc 1 na niz$i stupné vramci
hierarchické struktury organizace. Méni se pozadavky na schopnosti a jednani vSech
zaméstnancl, tedy 1 na manazery. TradiCni pojeti managementu se rozSifuje o noveé
funkce managementu, ke kterym patfi motivace a inspirace zaméstnancl, delegace
naro¢n€jSich pravomoci a ukold, podpora v jejich plnéni a komunikace. Ve vysledku
se spolu ob& dimenze (odborna i personalni) propojuji a manazer zaméstnancim
stanovuje ukoly, kontroluje jejich provedeni, zarovenn je vSak motivuje, komunikuje
s nimi, pfeddva jim dilezité informace, rozviji jejich schopnosti, esi rizné problémy
apod. (Urban, 2003).

To by ostatné¢ potvrzoval 1 vyzkum, jehoz vysledky uvadi Cejthamr a Dédina
(2010), ve kterém bylo na zékladé pozorovani 44 skutecnych manaZerl zjisténo, Ze

prumérny manazer vénuje svilj ¢as témto Ctyfem aktivitdm:

’ Odli$né klasifikace manazerskych funkci napf. Vodacek a Vodackova, 2009:66-68, ¢ Cejthamr,
Dédina, 2010:130
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» Tradicnimu managementu - tradi¢ni manazerské funkce (z 32%)

» Komunikaci - kancelarska prace, vyména informaci (z 29%)

» Managementu lidskych zdroji - motivace, posileni, fizeni konfliktt, vycvik a rozvoj
(z 20%)

» Tvorbe¢ siti - ptisobeni na ostatni, socialni vztahy, politika (z 19%)

Prace manaZera je praci s lidmi, coZ neni nikdy snadné, nebot’ manazefi €asto tidi
lidi, jejichZ praci nikdy nevykonavali, a naopak zaméstnanci mivaji ¢asto dost znalosti
a schopnosti, aby svou praci mohli fidit sami. V této souvislosti se téZ hovoti o nutnosti
tzv. emocCni inteligence, kterd je vysoka u uspéSnych vrcholovych manaZert. Daniel
Goleman ve své knize Emotional Intelligence (1996) uvadi, ze technické dovednosti
a 1Q maji svlj vyznam, ale emoc¢ni inteligence je dvakrat diilezitéj$i nez uvedené
faktory. Goleman klade diraz na tzv. m¢kké dovednosti (komunikace, budovani tymii,
kreativita, inovace), které¢ jak se ukazuje, jsou moznd jest¢ dilezitéjsi nez tzv. tvrdé

dovednosti (technické schopnosti). S tim, jak roste vyznam zastdvané funkce, roste

1 pozadavek na vysokou emoc¢ni inteligenci (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.3 Management a vedeni

Schopnost motivovat, inspirovat, delegovat pravomoci, zaméstnance podporovat
a efektivné snimi komunikovat patfi podle Urbana (2003) k novym funkcim
managementu, ktery by témito schopnostmi mél disponovat. V literatufe se ale také
setkdme s nazorem, ze k témto schopnostem by mélo mit blize spiSe vedeni nez
management. Cejthamr a Dédina (2010) uvadi, ze management a vedeni neni to samé,
1 kdyz mezi nimi existuje t€sny vztah. Vedeni nemusi nutn€ zaujimat konkrétni pozici
v hierarchické struktufe dané organizace, zatimco management se Casto spoléha na silu,
ktera vyplyva pravé z jeho pozice v této strukture.

Podle Tureckiové (2004) manaZer na zakladé¢ vlastni aktivity a Cinnosti jinych lidi
plni cile formulované nékym jinym (v lepSim piipadé se miZe na tvorbé cili osobné
podilet), disponuje rozhodovacimi pravomocemi a formalni moci nebo autoritou, ktera
vyplyva z jeho konkrétni pozice v organizacni hierarchii. Vedeni klade vice diraz na
mezilidské vztahy, proto se také méni zplsob prace s lidmi. Z podfizenych jsou
spolupracovnici ¢i spolutvirei cila, kteti se aktivné zapojuji do pracovniho procesu, a
do rozhodovani ohledné¢ novych strategii ¢i zpisobti prace. Vedeni nemize existovat
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bez lidi, ktetfi by ho nasledovali, vedeni je ,,vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje chovani
a jednani druhych lidi* (Cejthamr, Dédina, 2010:93). Vedeni tedy nemlizeme nahlizet
jako soucast prace, ale spiSe jako vlastnost, kterou disponuje tzv. lidr, ktery ma jasnou
vizi a charisma, a na svou stranu dokaze strhnout ostatni a ptfesvédCit je, aby ho
nasledovali. Zaroven ale mize byt GspéSny jen do té miry, jak moc je uspéSna skupina
¢1 tym, ktery vede. Proto musi umét ostatni lidi pro spole¢nou praci nadchnout,
podporovat je v jejich vykonech, motivovat je a zaujimat k nim vice osobni pfistup.
Zaroven je nutné si uvédomit, Ze toto rozdéleni je viceméné umélé a v praxi se
od manaZeri ocekava, ze budou schopni vést a od lidr, Ze budou schopni zvladat rizné

styly tizeni. (Tureckiova, 2004).

2.4 Management a sluzby

Management organizaci, které poskytuji sluzby, se zamétuje predevSim
na vytvafeni strategie vyvoje produktt, plany marketingového mixu'’, fizeni lidskych
zdrojii apod. Jeho vliv na produkci sluzby je zasadni, a i kdyz zpravidla nebyva
v pfimém kontaktu se zdkazniky, vystupuje vroli tzv. ovliviiovatele. Vysledné
uspokojeni zdkaznikli ale vzdy zavisi na chovani zaméstnancii v klicovych pozicich
(Janeckova, Vastikova, 2000). ,,Genialni marketingova strategie bude k nicemu, pokud
zamestnanci nebudou délat dobre svou praci a budou poskytovat spatné sluzby* (Kotler,
2007:714). ,,Ve sluzbach zakaznik vstupuje do interakce s klicovymi zaméstnanci a z této
interakce vznika sluzba. Poskytovatelé sluzeb tedy musi pracovat na efektivni interakci
se zdkazniky, aby jim v priitbéhu téchto setkani poskytli vynikajici hodnotu. Efektivni
interakce zase zavisi na dovednostech klicového persondlu a na procesech tvorby a

podpory sluzeb urcenych pro podporu tohoto persondlu* (Kotler, 2007:719).

Klicovym zaméstnanciim, ktefi jsou v pfimém kontaktu se zdkazniky, se fika
kontaktni personal, ti, ktefi se nepodili pfimo na produkeci sluzeb, se nazyvaji pomocny

personal. Pomocny personal jsou rizné pomocné sily, které pomahaji produkei sluzby,

' Marketing je oznaeni pro spoledensky a manaZersky proces, jehoZ prostiednictvim uspokojuji
jednotlivci a skupiny své potieby a prani v procesu vyroby a smény produkti a hodnot (Kotler, 2007:39).
Marketingovy mix predstavuje soubor nastroju, jejichz pomoci marketingovy manazer utvaii vlastnosti
sluzeb nabizenych zakaznikim (Janeckova, Vastikova, 2000:29).
Marketingovy mix zahrnuje tzv. 4P: produkt (product), cenu (price), propagaci (promotion) a distribuci
(place) (Kotler, 2007:70). V organizacich, které poskytuji sluzby, se pfipojuji dalsi 3P: personal (people),
prostiedi (physical evidence) a proces (process) (Kotler, 2007:723).
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patfi sem napi. zaméstnanci personalniho oddé€leni, finan¢niho odd¢leni apod.
(Janeckova, Vastikova, 2000). Organizace musi investovat zna¢né prostredky do kvality
a vykonu svych zaméstnancli, musi je efektivné¢ Skolit a motivovat, aby mohli
poskytovat vynikajici sluzby. Dilezita je nejen vysledna kvalita poskytnuté sluzby, ale
1 kvalita celého procesu interakce mezi zdkaznikem a zaméstnancem, dilezity je tedy
1 zpusob, jakym bude sluzba poskytnuta. Aby se sluzby dobfe prodavaly, musi byt
dobte diferencované od konkurence, musi se nécim odliSovat. Organizace si miize
pomoci zejména vyuzitim 3P marketingu sluzeb, tedy personalem, prostfedim
a procesem. Vétsinu sluzeb poskytuji lidé, proto kdyz organizace bude mit kvalitné;si,
schopnéjsi a spolehlivéjsi persondl, ptilakd na svou stranu vice zédkaznikd. Stejné tak

musi brat v potaz prosttedi, kde je sluzba poskytovana a proces celého poskytovani, kdy

Jinym zplsobem poskytnuta sluzba mize zdkaznikim sluzbu zpesttit (Kotler, 2007).

Vzhledem ke specifickym vlastnostem sluZzeb se musi management zamétovat
na dusledky, které z téchto vlastnosti plynou. Vzhledem k nehmotnosti sluzeb zdkaznik
obtizné hodnoti konkurenéni sluzby, koupé sluzby je tedy pro néj rizikem. Management
se musi zaméfit na kvalitu sluzeb, reagovat omezenim slozitosti poskytovani sluzby,
zdUrazilovanim hmotnych podnéti sluzby a vyuzitim Ustni reklamy. Neodd¢litelnost
sluzby ma za nasledek, ze zdkaznik se musi s poskytovatelem sluzby sejit, aby sluzba
mohla byt realizovana. Zikaznik musi byt pfitomen v pribéhu poskytovani sluzby
(samoziejmé& nekdy ne po celou dobu, a nekdy také viibec), coz klade naroky na cely
proces poskytovani sluzby. Management se v tomto ptipad¢ snazi o oddé€leni produkce
a spotteby sluzby, pro tyto ucely také vyuziva riznych prodejnich automata,
rezervacnich systémut apod. Heterogenita souvisi se standardem kvality sluzeb, ktery je
obtizny pro poskytovatele sluzby zajistit. Zakaznik nemusi pokazdé obdrZet totoznou
kvalitu sluzby. Management si vypomahd stanovenim norem chovani zaméstnanci,
jejich vychovou a motivaci, spolecné s vybérem a planovanim procestt poskytovani
sluzeb. Sluzby, které nejsou prodany v Case, kdy jsou nabizeny, jsou zni¢eny a ztraceny.
Lze je tedy obtizné¢ reklamovat. Management proto musi stanovit pravidla pro
vytizovani stiznosti zdkaznikdi, a v nckterych ptipadech nahradit nekvalitni sluzbu
jinou. Pfi poskytovani sluzby neziskava zakaznik Zadné vlastnictvi, vlastni pouze pravo
na poskytnuti sluzby. Management zde reaguje zdiraziiovanim vyhod nevlastnéni
a moZznosti substituce sluzeb za zboZi.
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2.4.1 Rizeni kvality sluZeb

Poskytované sluzby, jak jsem jiz vySe uvedla, nedosahuji pokazdé stejné kvality.
Sluzby jsou proménlivé, a vyslednd kvalita zavisi na tom, kym, kdy, kde a jak jsou
poskytovany. Organizace presto musi umét najit zptisoby, kterymi lze k pozadované
kvalité dospét.

Jednim ze zpisobl je investice do pfijmu a zaSkolovani novych zaméstnanct.
Podle Kotlera (2007) velké sumy penéz investuji do najimani a Skoleni vhodnych
zaméstnancl napf. aerolinky, banky, ¢i hotely. Janeckova a Vastikova (2000) hovofti
o tréninku a vzdélavani zaméstnanci. Trénink je zaméfen na poZadovany vykon
na stavajicim pracovnim misté, zatimco vzdélavani zaméstnancii rozviji jejich
kvalifikaci na zaklad¢ odhadl budoucich potieb organizace.

Druhym krokem po dikladném zaskoleni by podle Kotlera (2007) méla byt
motivace zaméstnancti. Organizace by jisté¢ nechtéla, aby jejich dokonale vyskolené
a vzdélané zaméstnance ziskala konkurence, proto se musi snazit si je udrZet.
Zaméstnanci by méli byt sezndmeni s jejich dalSimi pracovnimi moZnostmi v rdmci
organizace, s jejich moZnym kariérnim postupem apod. Pfijimdni a udrZovani
zaméstnancll je pifimo ovlivilovano jejich motivaci, predevS§im pak odménovanim.
Odmény mohou byt penézni a nepenézni. Nepenézni odmény piedstavuji Siroké
spektrum raznych vyhod, které jsou zédkladem pro vytvaieni vztahti mezi zaméstnanci
a zaméstnavatelem, maji vliv na sounaleZitost zaméstnancli s organizaci, na piijemné
pracovni prostfedi a vytvareni urCité podnikoveé kultury (Janeckova, Vastikova, 2000).

K tizeni kvality se vedle uvedenych dvou zpusobl, jest¢ pouziva zvySeni
odpovédnosti zaméstnancii vii¢i zakazniktim, tedy moznost zdkaznika osobn¢ se setkat
napf. s mechanikem, ktery se o auto pravidelné stard. Organizace také miize vyuzivat
systém navrh a pfipominek ¢i rizné zakaznické priazkumy, na zékladé kterych si mize
udé¢lat predstavu o stavu poskytovanych sluzeb (Kotler, 2007).

Poslednim moznym zplGsobem jak dosahnout zejména konzistentnosti
podavan¢ho vykonu je vymeénit zaméstnance za stroje, napf. prodejni automaty,
bankomaty, rezervacni a vyhledavaci systémy v hotelech, cestovnich kancelafich,
dopravé apod. Je pravdou, Ze zaméstnanci jsou pro organizaci velice drahou investici,
jejiz tizeni je obtizné. Neékteré organizace proto vytvareji strategie scilem omezit
zavislost na lidskych zdrojich a tim sniZit naklady. V né€kterych piipadech ale nelze
Clovéka vymeénit za stroj a néktefi zdkaznici ani nechtéji byt obsluhovani stroji. Nabizi
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se proto také moznost zapojit zdkaznika do procesu poskytovani sluzby, a tim mu
umoznit, aby se na ném sam podilel, a zaroven tim zaméstnanclim odleh¢il od jejich

prace (JaneCkova, Vastikova, 2000, Kotler, 2007).

Podle Kotlera (2007) rGzné studie ukazaly, Ze dobie fizené organizace vlastné
vyuzivaji podobné postupy. Ty nejlepsi organizace jsou tzv. posedlé zakazniky, maji
naprosto jasnou piedstavu ohledné¢ toho, kdo jsou jejich zdkaznici a jaké sluzby
ocCekavaji. Vrcholové vedeni bedlivé sleduje poskytované sluzby vlastni, tak
1 konkuren¢ni a zamétfuje se nejen na dosahovani zisku, ale také na dosahovani
vysokych standarda kvality, coZ uzce souvisi s motivaci a odménovanim zaméstnanct.
Uspé&$né organizace také umi fesit problémy, které pii poskytovani sluzeb zakonité
vznikaji. Pokud se vyskytne jakykoliv problém, organizace umi pohotové zareagovat,
a danou véc vyreSit vco moznd nejkratSim Case a co nejlépe. Okamzité vyfizovani
reklamaci a promptni vyfizovani problémua se odrazi na loajalité zakaznika Castokrat
vice, nez kdyby k zddnému problému nedoslo. Organizace si z vzniklych problémul
spise berou piiklad, ponaudi se zn&j a netrestaji za né své zaméstnance. Usp&iné
organizace maji spokojené zékazniky, ale 1 spokojené zaméstnance, jejichz dobré vztahy

se na vztazich se zakazniky odrazeji.
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3 Management a organizac¢ni rozvoj

Organizace se neustale vyviji, k ¢emuz ji pomdhaji rGzné socidlni procesy
a organizacni zmény, které¢ ptispivaji k vétsi dynamice organizace. Organizacni rozvoj
zahrnuje Siroké spektrum intervenci do socidlnich procesii uvnitt organizace, jejichz
cilem je rozvoj jednotlivcd, skupin a organizace jako celku. Hlavnim rysem
organiza¢niho rozvoje je U¢inny management zmeény. Spolu s nim zahrnuje organiza¢ni
rozvoj 1 témata jako je organizacni kultura, organizaéni klima, odpovédnost
zaméstnancl, organizacni konflikt, rozvoj managementu a organiza¢ni uc¢innost

(Mullins, 2005).

3.1 Organiza¢ni zména
Podle Druckera (2007) je ulelem organizace vytvaret zdkazniky a proto ma
organizace jenom dv¢ zakladni funkce: marketing a inovace. Podle néj nestaci, aby
organizace poskytovala jakékoliv ekonomické zbozi a sluzby, musi poskytovat lepsi
zdokonalovat. Podobny ndzor ma 1 Armstrong (1999). Aby organizace prospivaly,
museji rist a inovovat, vyvijet nové vyrobky a nabizet nové sluzby, rozSifovat sviij vliv
1 na nové trhy, reorganizovat se, zavadét nové technologie a nové metody prace
a pracovni postupy. Pokud to neudélaji dobrovoln€é, mohou byt zmény vynuceny
konkurenci a zménami v podnikatelském, politickém a socidlnim prostiedi. Armstrong
rozliSuje dva hlavni typy zmén:
» Strategickou zménu - tyka se celé organizace a jejich SirSich a dlouhodobych
problémt, dilezita je strategicka ptfedstava a strategicky ramec
» Operativni zménu - tykd se organizace prace v urcité Casti organizace, zejména
novych systému, postupl, struktur a technologii (jeji dopad na konkrétni

zaméstnance ale byva vyznamnéjsi nez u strategické zmény)

Mikulastik (2007) uvazuje podobnym zpiisobem. Organizace museji v moderni
trzni spolecnosti reagovat na trzni podminky a byt neustdle pfipraveny ke stalym
zménam. Tyto zmény se mohou tykat oblasti technologie, marketingu, financi,
personalni oblasti, ale také konkuren¢niho boje tykajiciho se nabizenych vyrobki
a sluzeb. Mohou byt ale zaméteny pfimo na samotnou organizacni strukturu, pficemz se

tyto zmény vétSinou piekryvaji. VSechny provadéné zmény by ve vysledku mély vést
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k vE&tsi prosperité organizace. Nejprve by se méla provést diagnéza soucasného stavu,
a teprve poté pristoupit k vytvotfeni projektu organizacnich zmén a k reorganizaci. M¢l
by byt vypracovan navrh postupi, jak dospét ke stanovenému cili, a jak mit vSechny
provadéné zmény pod kontrolou. Zmény by mély byt zavadény v momenté, kdy je
na né organizace piipravena. M¢cla by byt jasna predstava, koho se zmény budou tykat,
a tyto lidi o chystanych zménach pfedem informovat. Vysvétlit jim, co se od nich
od ted’ ocekava, jaka bude jejich pracovni napli, zda bude potieba rekvalifikace apod.
Lidé nemaji zmény radi, néktefi z nich maji strach a mohou klast veskerym novym
zavadénym metodam odpor.

Pti¢inami odporu mohou byt podle Armstronga (1999):

» Obavy z nového

» Nepohodli

» Nejistota

» ,.Symbolické* obavy — i sebemensi zména tykajici se n¢jakého oblibeného symbolu
(napf. misto u okna v kancelafi, kam neni vidét) mize znamenat velkou ztratu a
strach z toho co bude jesté ndsledovat

» Ohrozeni interpersonalnich vztaht

» Ohrozeni postaveni nebo kvalifikace
» Obavy souvisejici se schopnostmi — 1idé se obavaji, zda budou schopni vyhovét

novym pozadavkiim a osvojit si nové védomosti a schopnosti

Tento odpor je tieba otupit, ale ne nasilim, spiSe s lidmi o novych vyhlidkach
a moznostech diskutovat, a vést je k SirSimu vnimani celé organizacni situace. Kdyz
dochéazi ke zméndm, mize vznikat mnoho konfliktl, nebot’ zmény jsou povazovany za
hrozbu, kterou je tfeba podchytit, nebo se ji branit. Podle Doktorové (1992) kazda
organizani zména, at' je jakdkoliv, znamena urcité naruSeni dosavadniho klimatu
v organizaci, proto by mélo byt v zajmu organizace realizovat zmény opatrné a citlive.
Podle Urbana (2003) se fizeni zmén stalo v poslednich letech jednim z nejnaro¢néjSich
ukoll managementu v oblasti fizeni lidi. Jeho hlavnim tkolem by mélo byt pifekonani
odporu a nediivéry zaméstnanc, jejich motivovani k novému zavadéni zmén, pomahani
pii1 ziskavani novych dovednosti a znalosti a zajiSténi jejich spoluprace pii zavadéni
zmén. Jednim z dilezitych faktord, ktery usnadiiuje ¢i naopak komplikuje organizacni
zmény je organizacni kultura.
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3.2 Organiza¢ni kultura

Organizaéni kultura je ,klicovou slozkou v realizaci poslani a strategie
organizace, ve zlepSovani efektivnosti organizace a pri Fizeni zmény* (Armstrong,
1999:357). Organizacni kulturu mizeme chépat jako ,,soubor organizacnich tradic
a zvyklosti, nepsanych hodnot a norem (nékdy i urcitych organizacnich ritualii a myti)
projevujici se v urcitych pro organizaci charakteristickych formach chovani jejich
zamestnancti* (Urban, 2003:254). Podle Urbana ma kazda organizace néjakou kulturu,
ale ne vzdy si tuto kulturu uvédomuje a ne vzdy ji také zamérnd vytvaii. Usp&iné
organizace si ale své specifické kultury védomy jsou, a jsou na ni také patficné hrdé a
chrani si ji.

Zakladni rysy organiza¢ni kultury jsou dany zakladateli organizace, kteti do ni
vnaseji své postoje, hodnoty a normy. Na formovani kultury se ale podili také ¢lenové
dané organizace, ktefi do ni vnaseji vlastni zkuSenosti a idedly. Kultura se postupné
upeviuje, a vedeni 1 lenové organizace se snaZzi, aby se takto udrZela a novi ¢lenové se
této kultuie ptizptsobili (Robbins, 1988).

Zdrava organizacni kultura ma velky vliv na motivovani, vedeni a usmériiovani
zaméstnancl, podporuje jejich vykonnost, iniciativnost, ale také pracovni stabilitu
a spokojenost na pracovisti. Diky svému jemnému, ale soustavnému spole¢enskému
tlaku v zaméstnanci upeviiuje loajalitu vi¢i organizaci, a posiluje chovani, které je
vsouladu scili organizace. Zakladnim znakem zdravé organiza¢ni kultury to, Ze
organizace funguje jako tym, zaméstnanci si navzajem divetuji, podporuji se a spoleéné
usiluji o dosaZeni organizaCnich cili. DalSim znakem je oteviend komunikace, ktera
pfedpoklada, Ze otevieni ve svych ndzorech budou manazefi, ale 1 zaméstnanci.
Oteviend komunikace souvisi 1 s ochotou naslouchat tomu, co fikaji ostatni, vCas a
konstruktivné teSit vzniklé konflikty, byt ochoten ke kompromisu a se svymi
spolupracovniky spiSe spolupracovat nez soupefit. Poslednim znakem zdravé
organizacni kultury je silnd motivace a organizacni identita, diky které se zaméstnanci
ztotoznuji se svou organizaci, nahlizi kladn¢ na své zafazeni vramci struktury

organizace a propaguji organizaci 1 navenek (Urban, 2003).
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3.3 Komunikace

Schopnost manazeri a zaméstnancl spolu otevien¢ komunikovat patii
k zakladnim kritériim uspéchu organizace. Komunikace ovliviiuje organizacni procesy
a jedndni zaméstnancl uvnitf 1 vné organizace, a je jednim ze zdkladnich prostredkli

pro vytvareni a rozvijeni organizac¢ni kultury (Tureckiova, 2004).

Komunikaci mizeme v Sirokém smyslu chdpat jako jakykoliv pfenos informace.
Na tomto stupni obecnosti pouzivame vyrazy jako odesilatel, piijemce, sdé€leni,
komunikaéni kanal (kterym se sdéleni pfendsi od odesilatele k pfijemci), komunikaéni
kod (ptijemce musi umét dekddovat sdéleni do myslenky), komunika¢ni Sumy (cokoliv,
co naruSuje odesilani, pfenos nebo ptijem sd€leni) apod. Komunikaci v uzs§im smyslu
Jiz mizeme chapat jako vztah mluvéiho a adresata. V tomto vztahu mluvéi oteviené
vystupuje vuci adresatovi jako nékdo, kdo ma vici nému specifické zaméry, tzv.
komunikativni intence. Proces, v jehoz rdmci se sd€luji ¢i vyménuji informace, a ktery
je zaroven bran jako typ socidlni interakce (dochazi k procesu ovliviiovani), nazyvame
socidlni komunikace (Velky sociologicky slovnik, 1996).

Komunikace je ,proces vzdjemného sdélovani, odehravajici se mezi jednotlivci
i skupinami, jehoz predmétem je poskytovani informaci, instrukci, rozhodnuti, reseni
probléemii apod.* (Doktorova, 1992:57). Je to proces jak organizacni a technicky, tak
proces fidici a socidlni, ktery zahrnuje vSechny mezilidské vztahy v organizaci. Koontz
(1993) chape komunikaci jako ptenos informaci od odesilatele k ptfijemci za
ptedpokladu, Ze piijemce informaci porozumél. Podobné Drucker (2007) naznacuje,
ze muzeme komunikovat pouze v pfijemcové jazyku a jeho terminologii, kterd je
podminéna vlastni zkuSenosti. Komunikace neni mozna do té doby, nez pochopime,
co prijemce jako skutecny komunikator vidi a pro¢, a piredevSim co ocekava, ze uvidi
a uslysi. Podle n¢j informace pfedpokladd komunikaci, ale neplati to naopak. Informace
jsou Cisté formalni, neosobni a nemaji zadny smysl. Komunikace nemusi byt zavisla
na informacich, nejdokonalej$i komunikaci mohou tvofit pouze ,;sdilené zkuSenosti®
(Drucker, 2007:223). Sdé€lovani informaci tedy pfedpoklada vzajemné porozuméni, coz
muze piredstavovat klicovy problém. ,Na nasi komunikaci s druhymi lidmi je
pozoruhodné, Ze ji vidy spoluvytvarime a ovliviiujeme, prispivame k ni a zaroven jsme
jeji soucasti, jsme ji ovliviiovani. Byva proto obtizné porozumét komunikacni vymene,
kdyz se na ni ve stejnou chvili podilime** (Vybiral, 2000:18).
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Vybiral (2000) uvadi ¢tyti zakladni funkce komunikace:
» Informativni funkce - informovat, predat zpravu, oznamit
> Instruktazni funkce - instruovat, navést, zasveétit
» Persuazivni funkce - nékoho piesvédcit, ziskat, ovlivnit

» Zabavni funkce - pobavit sebe i druhého, rozptylit se

3.3.1 Typy a formy socialni komunikace
Socidlni komunikaci mizeme rozdé€lit podle povahy vztahu mezi jejimi G¢astniky

a podle prosttedki, které se pii komunikovani aktivuji. Podle povahy vztahu mezi jejimi

ucastniky rozliSujeme tfi typy socidlni komunikace:

> Intrapersonalni komunikace - jedinec ji vede sam se sebou, interpretuje data,
vyhodnocuje informace a ptipravuje se k rozhodnuti

» Interpersonialni komunikace - jedinec je pfi komunikaci spojen jesté s jinym
ucastnikem (tzv. dyadickd komunikace, ktera mize byt formalni a neformalni) ¢i
vice Uc€astniky (tzv. skupinova komunikace, téz formalni ¢i neformalni)

» Verejna komunikace - sdéleni je bud’ preddvano mluvéim ke svym posluchaciim
(tzv. vefejna komunikace v uz§im slova smyslu), nebo je sdéleni distribuovano ve
vysokém poctu identickych kopii k ptijemctiim, ktefi nejsou mluvcimu (autorovi)

osobn¢ znami (tzv. masova komunikace)

Podle prostfedki, které se pfi komunikovani aktivuji, rozliSujeme dvé formy
socialni komunikace:

» Verbilni komunikace — v této form¢ komunikace se vyuziva slov (verbalnich
symbolll). RozliSujeme mluvenou (ustni) komunikaci a psanou, resp. slySenou a
¢tenou. Tato forma komunikace je pro organizaci diilezitd, proto na ni klade
organizace dliraz a je riizné studovana, fizena a ovliviilovana

» Neverbalni komunikace (také se nékdy oznacuje jako fec téla), je mimoslovni typ
komunikace, pti némz dochazi ke sdélovani zrakovym kontaktem (o¢ima), mimikou
(vyrazy obliceje), pohyby (mimovolnimi 1 kulturné ovlivnénymi), ptiblizenim ¢i1
oddalenim od osoby, s niZ jsem v socidlni interakci, bezprostfednim ptiblizenim a
dotekem, fyzickym postojem, ktery pii interakci zaujimame a tzv. svrchnimi tény

feci, tedy jinymi nez sémantickymi znaky mluvy
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Dal$imi formami socidlni komunikace, které jsou pro organizacni prostiedi

dualezité, jsou:

>

)

2)

3)

Formalni komunikace - je soucasti formalni struktury organizace, kterda ma za

napli prace piijem a predavani informaci

Neformalni komunikace — vytvaii se na zakladé spontdnnich mezilidskych vztaht,

byva vice emociondlni, rychlej$i, pruznéjsi a poskytuje dodatecné informace mimo

oficidlni zdroje (Velky sociologicky slovnik, 1996, Tureckiova, 2004).

Tureckiova (2004) uvadi tf1 formy organizacni komunikace podle sméru Sifeni:

Vertikalni — vede mezi hierarchickymi trovnémi shora doli a zdola nahoru

» Shora dolii — tato komunikace probihd od nejvyssich ¢lankd organizace k tém
nejniz§im. Je prevladajici u organizaci s autoritativni atmosférou. Problémem je,
ze se Casto informace ztraci ¢i deformuji v pribéhu komunikacni cesty dold.
Vedenti by si tedy mélo zpétné ovérit, zda vyslané informace byly interpretovany
spravng.

» Zdola nahoru — tato komunikace probiha od nejnizSich ¢lank organizace az
k vrcholu celé hierarchie. Je Castd v organizacich s demokratickou atmosférou.
Castym piipadem je filtrovani negativnich informaci, které manaZzefi nechtéji
poustét az k nejvy$Simu vedeni, coz mize realnou situaci u podiizenych
zaméstnancl pomérné zkreslovat.

Horizontalni — probiha na jedné hierarchick¢ wrovni vramci jedné funkéni

specializace (oddéleni nebo tvar) nebo mezi nimi

Diagonalni nebo lateralni (do $ifky) — probiha napti¢ irovnémi, mize byt formalni

(pt1 riznych projektovych fizenich) a neformalni, pfi rozhovorech zaméstnanci

o organizacnich zalezitostech, ¢i soukromych

Uvedené formy komunikace vedou ke vzniku riznych komunikacnich siti, které

muzeme definovat jako zpiisob informacniho a vztahového propojeni organizace

prostrednictvim jejich zaméstnancu (Tureckiova, 2004:124).

Mezi typy (modely) komunikacnich siti, se kterymi se v organizaci mizeme

setkat, patfi:

>

Retézec — typickd komunikace shora doli propojujici riizné hierarchické trovné
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Ptevracené Y — obdoba piedchoziho typu, na posledni trovni je vedouci pracovnik

spojen s minimalné dvéma podfizenymi

» Kormidlo — podfizeni jsou v pfimém kontaktu s nadfizenymi, nejsou ale formalné
propojeni

» Kruh — komunikace probiha mezi zaméstnanci na riznych hierarchickych urovnich
vyjma stiedové horizontalni komunikace

» Vseobecna sit’ — vzajemnd, symetrickd komunikace vSech se vSemi bez omezeni
(Tureckiova, 2004).

Sdéleni se v organizaci prendsSi pomoci komunika¢nich kanald, mezi které

Mikulastik (2010) fadi:

» Rozhovor tvaii v tvar

» Skupinovy rozhovor - porada, tymova diskuse, kolektivni vyjednavani

» Konference, vyro¢ni zprava, masové shromazdéni, seminar

» Vzdélavani — prednaska, simulaéni metody, video, knihy a dalsi vzdé¢lavaci
prostiedky

» Podnikové noviny a ¢asopisy

» Nasténky

» Dopisy a pisemné zpravy

» Telefonovani, telefonické porady

» Faxy, telegramy

» Dotazniky, prizkum minéni

» Obézniky, metodické pokyny, piredpisy

» E-maily, internet, elektronicka porada

» Podnikové obrady a tradice, obleky, uniformy, image podniku

» Externi komunikace s partnery a zakazniky

» Reklama

» Public relations
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3.3.2 Komunikaéni oblasti
V podminkach organizace mize mit podle Mikulastika (2010) komunikacni
proces uroven:
» Intrapersonalni (vnitini monolog ¢i dialog)
» Interpersonalni
» Organiza¢ni komunikacni sit’

» Makrosocidlni (masova tiroven)

Interpersonalni turovenn a duroven organizaéni komunikacni sit€¢ zahrnuje

komunikaci manaZzera s vy$§im managementem, s kolegy a s tymy, s podfizenymi a se

zékazniky a obchodnimi partnery.

Podobné Armstrong (1999) rozliSuje tf1 komunikacni oblasti a cile:
» Manazerskou komunikaci
» Vnitropodnikové vztahy
» Vztahy s okolim

Podle Koontze (1993) je manaZerska komunikace nezbytna pro vSechny faze
manazerského procesu, nebot’ ma vyznam pro:
Stanoveni a a sdélovani cili podniku
Zpracovani plant, potiebnych pro dosazeni cil
Efektivni organizovani lidskych a materialnich zdroji
Vybér, rozvoj a hodnoceni zaméstnancii

Vedeni, ptikazovani a vytvareni vhodného pracovniho prostiedi

YV V. V ¥V V V

Kontrolovani

Bedrnova a Novy (1998) povazuji komunikaéni styl manazera za velmi dilezity,
nebot’ predstavuje socialni zaklad stylu fizeni. Prostfednictvim interakce a komunikace
s lidmi se uskute¢niuje socidlni styk a zaroven se uskuteciiuji konkrétni fidici akty.
Manazer zde uplatituje sviij osobni ptiklad, své pisobeni na zaméstnance. Od manazera
se ocekava, ze v jeho komunikacnim stylu bude pievazovat racionalni, dospély ptistup,
ktery bude spojen s urcitou mirou spontdnnosti. Dobry manazer by mél umét zejména
naslouchat svym podfizenym, zaméfovat svilj zdjem nejen na otazky, které souvisi
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s plnénim pracovnich ukolt, ale zajimat se o Sir$i kontext prace v dané organizaci,
a o zaméstnance jako takové. MéEl by se snazit o zlepSovani podminek, za nichz je prace
vykonavana, podporovat jejich pracovni vykon a optimalizovat podminky komunikace
mezi zaméstnanci, aby nedochéazelo k pfipadnym konfliktim. M¢l by vyuzivat
neformalni komunikace, ktera je pro jeho podfizené ptijatelnéjsi, a diky niz manazer
dostava zpétnou vazbu také o své praci a situaci organizace jako takové.

Podle Urbana (2003) patii ke slabSim mistim v manazerské komunikaci
schopnost ptesvédCivé osobni komunikace spolu s efektivnim fizenim skupinové
komunikace. Schopnost nékoho ptesveédcit je z hlediska fungovani organizace dilezita,
protoze pomaha koordinovat ke spole¢nému cili osoby, které uvazovaly ptivodné jinym
zpusobem. Tato schopnost je vSak také vnimdna spiSe jako soucdst obchodnich a
prodejnich schopnosti, které jsou nutné k ziskani zdkaznika, uzavieni vyhodné smlouvy
a k manipulaci s lidmi. Podstatou piesvéd¢ovani ale nema byt prodej ¢i manipulace, ale
ma to byt dialog vedouci ke spole¢nému feSeni problému. Pokud chtéji manazeti
presvéd¢ivé komunikovat, méli by predevSim plsobit divéryhodné a nejprve
s pfesvédCovanymi navazat emocionalni kontakt. Teprve poté mohou prezentovat své

cile, ale méli by klast diiraz na spolecny zajem s témi, kdo maji byt presvédceni.

Vnitropodnikova komunikace slouzi podle Mikulastika (2010) péti funkcim:

1) Ukolovéa pracovni funkce - pravidelnd komunikace je predpokladem pro plnéni
ukolit a dosahovani cili organizace (ovSem za piedpokladu, ze komunikace je
oboustrannd, tedy ze probiha mezi vedenim a zamé&stnanci)

2) Socialné podporujici funkce — harmonickd komunikace je dileZita pro celkovou
atmosféru a shodu v organizaci

3) Motivacéni funkce — komunikace je stimulem pro plnéni pracovnich povinnosti

4) Integracni funkce - zaméstnanci se radi citi byt soucasti ur¢ité komunity, diky tomu
poté podavaji vyssi vykony

5) Inovacéni funkce - zaméstnanci maji pocit, Ze jsou soucasti zmén a inovaci
Mikulastik (2010) také uvadi, ze zaméstnanci ocekavaji pod pojmem komunikace
v organizaci zejména pfistup k informacim, moznost komunikovat s nadiizenymi,

kontakt tvafi v tvar, efektivni zplisob fizeni a trénink (komunikaéni vycvik).
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Komunikace také propojuje organizaci s vnéjSim prostiedim, predevSim se
zakazniky. Zakaznici jsou tim hlavnim diivodem, pro¢ vlastné veskera obchodni ¢innost
existuje. Tito zakaznici maji své specifické potfeby, které je mozné diky komunikaci
identifikovat. Zarovenn diky komunikaci ziskdva organizace informace o konkurenci
a omezujicich faktorech pro své fungovani. Komunikace s jinymi organizacemi
a svefejnosti probihd stejné jako vnitropodnikovd komunikace diky rtznym

komunikaénim kanalim.

3.3.3 Poruchy a piekazky v komunikaci
Poruchy a piekazky patii k nejvétSim problémim, s nimiz se manazei1 museji

potykat. Podle Koontze (1993) mize byt pti¢inou komunikaénich problémii:

» Nedostateéna priprava - kvalitni komunikace pfedpoklada, ze si probiranou
zalezitost promyslime doptfedu a stanovime si cil sdéleni

» Nejasné predpoklady — mezi odesilatelem a pfijemcem muze dojit ke zmatku,
pokud maji nevyjasnéné predpoklady

» Sémantické nejasnost — tato nejasnost mize byt umyslnd, ale i nahodnd, v lidech
vyvolavaji rizna slova rizné odezvy

> Spatné vyjadiené sdéleni — i piesto, e myslenka odesilatele je zcela jasna, tim,
ze nejasné a nepiesné formuluje své sdéleni, mize dojit k celkovému zmareni

» Prekazky v mezinarodnim prostiedi — muze dochazet k problémim kvili
kulturnim, etickym a jazykovym odliSnostem

» Ztraty pri prenosu — pokud je zprava zprostfedkovana nékolika osobami, presnost
sdéleni velmi klesa, pro efektivni pienos je lepsi pouzivat vice kanala

> Spatné naslouchani a unahlené hodnoceni — naslouchat bez ukvapenych zavért a
sousttedit se na to, co druhy ¢lovék tika

» Neosobni pristup — neformalni setkani a komunikace z oc¢i do oc¢i byva casto
efektivnéj$i metodou, jak se néco dozveédet, zaroven prispiva k ditvére a otevienosti

> Prostredi nediivéry, hrozeb a obav — lidé¢ se uzaviraji do sebe a boji se oteviené
hovofit

» Premira informaci — mize dochazet ktzv. informacéni zaplavé, 1idé mohou
dilezité informace zacit ptrehliZzet, mohou se dopoustét chyb pfi jejich zpracovani,

nebo zacit pred komunikaci zcela unikat
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Neefektivni komunikace a zejména poruchy v komunikaci mohou byt pfic¢inou
riznych nesmyslnych konfliktd uvnitt organizace, a zdrovenn mohou negativné ovlivnit
organizaci smérem ven v piipadé nekompetentniho mluvéiho ¢€i nesrozumitelného
vyjadfovani zaméstnanci ve vztahu ke klientim. ,,Pokud organizace nema funkcni
komunikacni sit, casto se setkava s problémy, které mohou ve svych diisledcich privodit
dokonce i jeji krach® (Bedrnova, Novy, 1998:198). Je tedy tieba, aby komunikace
probihala hladce a plynule a mohlo dochazet k napliovani cili organizace.
wKomunikacni proces je uspésny tehdy, kdyz podporuje spoluprdaci a dosazeni cile.
Nezbytna je osobni identifikace a motivace zucastnénych osob, pozitivni vztahy, duvéra
a otevrenost, uspésné reSeni problémit a dosahovani hospodarskych vysledki*

(Mikulastik, 2010:122).

Pro zdokonaleni komunikace Koontz (1993) doporucuje:

A\

Ujasnit si ucel sdéleni a a stanoveni planu pro dosazeni pozadovaného vysledku

A\

Pouzit takovych symboli pii kodovani a dekdédovani, které jsou srozumitelné jak
odesilateli, tak piijemci

Peclivé si komunikaci ptipravit, své ndzory konzultovat s dal§imi zaméstnanci
Zvazit miru potteby informaci u ptijemce

Uvédomit si, ze by méla byt shoda mezi tim, co se fika a jak se to fika

PtesvédCovat se pomoci zpétné vazby, zda piijemce sdéleni skute¢né porozumél

YV V. V V V

Vzit vpotaz 1 emoce, efektivni a jasna komunikace je dilezita pro piiznivou

atmosféru v organizaci a pfedchdzeni konflikt

3.3.4 Komunikace a sluzby

Pro organizace, které poskytuji sluzby je komunikace alfou a omegou jejich
fungovani. Efektivni komunikace je zcela urcujici pro jejich uspéch na trhu, diky niz
mohou informovat a pfesvédCovat zakazniky o nabidce svych sluzeb, ale je dulezita
1 pro organizace, které se nezaméfuji na zisk. Bez komunikace sluzby nemohou
existovat. Tyto organizace musi mit dokonaly komunika¢ni potencidl, musi zaméstnavat
takové lidi, ktefi dovedou efektivné komunikovat a dobie vychazet s lidmi. Ve sluzbach
neni nutnd dokonala technologie, ale ptedevsim lidsky kapital. Zaméstnanci se zamétuji
na soucasné zakazniky, které si musi udrZet, na potencidlni zadkazniky, které musi najit
a oslovit, a na Sirokou vefejnost vibec. Diky kvalitni komunikaci také dochazi
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k upevitovani vztahli mezi zdkazniky a poskytovateli sluzby. Organizace poskytujici
sluzby vyuzivaji rizné formy komunikace, aby oslovili a udrzeli si stavajici zdkazniky.
V organizacich, pro které je dalezité upoutat zdkaznika a nabidnout mu své sluzby se
vyuzivéa zejmeéna:
> Reklama

Jedna se o placenou neosobni formu masové komunikace, ktera je vhodna pro
komunikaci omezeného mnozstvi informaci velkému poctu osob. Jejim cilem je
informovat a ovlivnit Siroky okruh spotiebitelti. Prostfednictvim reklamy se sluzby
zviditelnuji a zhmotnuji. Uskute¢iuje se prostiednictvim tiskovych médii, rozhlasu,
televize, reklamnich tabuli, plakatt, vyloh apod.
» Osobni prodej

Je vysoce efektivni osobni forma komunikace s jednim ¢i vice zakazniky, jejiz
vyhodou je jeji obousmérnost. Tato forma komunikace je pomérné nakladna, ale vysoce
ucinna, nebot” obsah a forma sdéleni se miZe ménit a prizpiisobovat konkrétnimu
zékaznikovi a situaci. V ramci osobniho prodeje dochazi k posilovani vzajemnych
vztahli mezi zékazniky a poskytovateli sluzby, coZz je dllezit¢ zejména u sluZeb
s vysokym kontaktem se zdkaznikem.
» Podpora prodeje

Zahrnuje ¢innosti, které prostiednictvim dodateénych podnéti prodeje sluzeb
stimuluji podporu prodeje. Je to urcitd kombinace reklamy a cenovych opatieni
pokousejici se sdélit informace o sluzbg, a zaroven nabizet urCity finanéni stimul, ktery
nakup zvyhodnuje napf. cenové slevy, kupony, prémie, soutéze, reklamni a darkové
predméty. Nevyhodou je, ze plisobeni jednotlivych podnétti prodeje je pouze docCasné.
» Public relations

Vztahy s vetejnosti jsou neosobni formou stimulace poptavky po sluzbach nebo
¢innostech organizace na zaklad€ uvadéni pozitivnich informaci. Cilem je u vefejnosti
vzbudit pozornost a zajem o aktivity organizace, a vyvolat u ni kladny postoj. Public
relations jsou funkci managementu, ktery by mél dbat na vytvafeni celkového obrazu
organizace, tedy na jeji identitu. Dulezit¢ jsou vztahy se sdélovacimi prostiedky
a novinafi. Public relations je prubéznou cinnosti, kterd je zaloZzena na kvalitni

komunikaci a uméni jednat s lidmi.
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» Primy marketing

Je pfima adresnd komunikace mezi zdkaznikem a prodédvajicim. Tato forma
komunikace se v soucasné dobé¢ rychle rozviji a uplatiuje, zejména diky pouzivani
nejnovejSich technologii umoznujicich dostat se k zdkaznikovi jednoduSe a rychle.
Nastroji pfimého marketingu jsou napi. direct mail, tedy oslovovani zakaznikl
prostfednictvim posty, dale telemarketing, kde je zprostfedkujicim médiem telefon.
MiuiZzeme rozliSit aktivni telemarketing, kdy organizace sama vyhledava své potencidlni
zakazniky, a pasivni telemarketing, kdy zdkaznici maji moZnost sami volat své dotazy
a pripominky na ucet volaného. Dale se pouziva televizni a rozhlasovy marketing
s pfimou odezvou, katalogovy prodej (pro nabidku dopliikkového zbozi) a pocitacovy
marketing.
» Internetova komunikace

Internet je obousmérny komunika¢ni kandl s globalnim dosahem, ktery umoznuje
levné komunikovat s celym svétem z jediného mista. Prostfednictvim internetu lze
nejen sluzby nabizet, ale 1 prodavat a distribuovat (JaneCkova, Vastikova, 2000).

V neziskovych organizacich se pouzivaji napf. verejna slySeni a panelové
diskuse, kterda mohou zahrnovat setkani s politiky, ¢i volebnimi kandidaty, riznymi

odborniky a Ufedniky vetfejné spravy.

3.4 Kooperace

V ramci organizace hraje kooperace vyznamnou roli, nebot’ vedle toho, Ze
piispiva k ptfijemnému socidlnimu prostiedi, je dilezitd pro délbu prace a spolecné
dosahovani cili. Kooperativni jednani je kvalitativné vys$$i, nez soucet jednéani
individualnich (Doktorova, 1992). Kooperace vyjadfuje snahu hledat fesSeni, které je
vyhodné pro ob¢& strany, ocefiovat spolecny zisk jako véEtsi hodnotu, nez je
maximalizace vlastniho zisku. Kooperujici jedinec je orientovan na ,,shodu®, je ochoten
ke kompromisu a proto rozdily, které by mohly byt pfi¢inou konfliktu, nepovazuje za
podstatné. Kooperaci charakterizuji pratelské vztahy a diivéra v druhého ¢lovéka, proto
spolu kooperujici jedinci ¢asto komunikuji a sd€luji si pfesné a tplné informace (Velky
sociologicky slovnik, 1996).

Podle Bélohlavka (1996) je kooperace spojenim dvou faktori:
» Soucinnosti — clenové skupiny soucasné pracuji na urcitém tkolu nebo jeho ¢asti,

a sdileji odpovédnost za vysledek
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» Koordinace — spociva ve spole¢né odpovédnosti za ukol, ktery je plnén postupné,

tedy, ze néktefi Clenové vykonaji prvni ¢ast tkolu, a teprve poté mohou dalsi

¢lenové pracovat na jeho dokonceni

Vyznamny piinos k problematice kooperace predstavuje hnuti human relations
(Skola lidskych vztahti), jehoz cilem je takovy model organizace, ktery je zalozen na
principu psychické shody zaméstnancii s programem a cili organizace. Aby se této
shody dosahlo, je diilezité vytvareni celkové atmosféry a podminek pro inovacni ¢innost
a pro feSeni problémti zaméstnancl. Podstatné je vytvafeni pocitu solidarity
a prislusnosti k organizaci, pocitu rovnosti mezi nadfizenymi a podfizenymi a pouZivani
riznych forem ucasti zaméstnancti na ftizeni (Doktorova, 1992). ,,Teorie human
relations ukazuje, zZe Cclovek je uzce spojen se svymi spolupracovniky pocitem
pospolitosti ve skupiné, ktera ma neformalni struktury a rituadly. Organizace nemiuze byt
uspésna, pokud mezi zaméstnanci nefunguji dobré vztahy a komunikace, vedeni neni
zaloZeno i na neformalni autorité a vedouci neumi podrizenym naslouchat* (Jandourek,

2007).

3.4.1 Rizeni skupin a tymii

O proces kooperace se opiraji zejména pracovni skupiny a pracovni tymy, které
lze v oblasti kooperace povazovat za vyznamnou inovaci.

Pracovni skupinu muzeme chapat jako ,dva nebo vice jedincu, kteri jsou ve
vzdjemné interakci, dosahuji spolecné identity, prijimaji kolektivni normy a kolektivni
cile a uvedomuji si jeden druhého* (Bélohlavek, 1996:166). Podle Bedrnové a Nového
(1998) tvofii pracovni skupinu skupina lidi, ktefi sdileji jedno pracovisté, jsou spjati
spole€nou ¢innosti, vnitini strukturou socidlnich roli a jednotnym vedenim. Za zakladni
znaky pracovni skupiny uvadé;i:

» Spolecné cile (ty skupinu oddé€luji od jejiho okoli)

Spole¢nou ¢innost (na jejimz zéklad¢ skupina sméiuje k realizaci spolecnych cill)
Vnitini strukturu pracovnich pozic a roli

Casté vzajemné osobni kontakty mezi spolupracovniky

Relativné trvalé socialni vztahy

Spole¢né pracoviste

YV V. V V V V

Vé&domi prislusnosti ke skupiné
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Bélohlavek (1996) povazuje za hlavni podminky skupinové ¢innosti kooperaci,
davéru a soudrznost. Pojem soudrznost (téz koheze) vysvétluje jako ,prekonavani
individudlnich rozdilii a motivii pocitem spolecné identity, kterd je vyjadrena hloubkou
prozivani ,,my* (Bé€lohlavek, 1996:156). Podle n¢j je sice soudrznost hlavni podminkou
skupinové Cinnosti, zaroven vSak uvadi, ze ptiliSnad soudrznost skupiny mize negativné
ovliviiovat jeji vykonnost. Vykonnost skupiny tedy maze byt ve vysledku horsi, nez
kdyby jedinci pracovali samostatné. To je podle Bélohlavka zptisobeno dvéma jevy:

» Socialni lenosti

Skupina jako celek poddavd men$i vykon, nez by podali jednotlivi Clenové
pracujici samostatné za téch samych okolnosti. Mezi diivody zpiisobujici tento jev patii
jednotné tsili (kazdy poda jen takovy vykon, jaky vidi u ostatnich), ztrata osobni
odpovédnosti, snizeni motivace kvili stejné odméné (vSichni nakonec dostanou stejnou
odménu) a zhorSeni koordinace (pti podavani vykonu je pokazdé aktivni nékdo jiny).

» Skupinovym mySlenim

Dochazi k ptili§ silné vzadjemné ovlivnitelnosti, skupina se snazi za kazdou cenu
docilit souladu a sjednocenych néazorti bez moznosti kritické odezvy, coz vede
k rozhodnutim, které by clenové tymu jako samostatné rozhodujici osoby nikdy

nepiijali.

Pracovni skupina je skupinou formdlni. Podle Cejthamra a Dédiny (2010) jsou
formalni skupiny vytvafeny samotnymi organizacemi k dosahovani specifickych cild.
Zamé&fuji se na koordinaci pracovnich aktivit, pfi¢emZz dominantnim rysem formalni
skupiny je povaha plnéného ukolu. Pravidla, vztahy a normy chovéani jsou v téchto
skupinach pfedem urceny a lidé jsou do nich zapojovani na zakladé€ roli, které zastavaji
ve struktufe dané organizace.

V ramci formalnich skupin vznikaji i1 rtizné neformalni skupiny, které jsou
vytvareny lidmi v organizaci, ktefi se néjakym zptisobem ptitahuji a jsou spolu urcitym
zpusobem spiiznéni. Hodnoty a normy vytvofené neformalnimi skupinami mohou byt
zaméteny 1 proti organizaci, tedy bez ohledu na to co si pfeje management. D4 se fici,
ze formalni skupiny uspokojuji potieby organizace, zatimco neformalni skupiny
uspokojuji potieby svych clenli, nebot’ jim poskytuji vice informaci a vzajemné

podpory, tudiz mohou silnéji posilovat i proces kooperace (Armstrong, 1999).
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Specifickym druhem pracovni skupiny je pracovni tym. Tymem rozumime
,vnitiné formalné nestrukturovanou malou skupinu lidi, kteri v jejim ramci podavaji po
stanovenou dobu spolecny vykon* (Bedrnova, Novy, 1998:93).

Rozdil mezi pracovni skupinou a tymem spociva vtom, ze tym nemd vnitini
formalni organizac¢ni strukturu. Jmenovan je pouze vedouci tymu (manager) a ostatni
vnitini funkéni charakteristiky tymu vznikaji v pritbéhu jeho ¢innosti. Pfedpoklada se,
ze tym ma mensi pocet ¢lenli, nez pracovni skupina, jeho ¢lenové jsou tedy vice na
ocich a proto spole¢né nesou odpovédnost za jeho vysledky. Tym byva obvykle ¢asove
omezeny, muze byt vytvofen pouze k praci na kratkodobém projektu ¢i k vyreSeni
urcitého problému (Bedrnova, Novy, 1998). Podle Armstronga (1999) se tymy uplatiiuji
zejména pii feSeni slozitych kol ¢1 problémt, které presahuji moznosti jednotlivee,
nebot’ mohou poskytnout Sir§i Skdlu dovednosti, Gsudkt a zkuSenosti. Tymy jsou
pruzné, rychleji, presnéji a efektivnéji se ptizpisobuji novym informacim a tikolim nez
samostatné pracujici jedinci. Podle Urbana (2003) ma zavedeni tymové spoluprace
smysl v piipad€, dokdze-li zvySit vykon zaméstnancli pracujicich samostatné, snizit
naklady, zrychlit komunikaci, zdokonalit rozhodovani, posilit orientaci na zékazniky,
zvysit podnikatelské mysleni a pracovni iniciativnost a spokojenost zaméstnanct. Podle
n¢j ptechod k tymové organizaci neni Uplné jednoduchy, a ne kazdy jedinec je pro n&j
také vhodny. Casto je poteba tréninkovy program, ktery by byl zaméfeny na rozvoj
manazerskych a socidlnich schopnosti ¢leni pracovnich tymt, zejména na schopnost
fidit a kontrolovat vykonnost a nadklady, stanovovat cile a napomahat vlastni tymové

spolupraci, komunikaci, motivovat a fesit konflikty a problémy.

3.5 Konflikt

Proces kooperace je pro Zivot jedince, skupin a organizaci zcela zasadni, avSak
uziteCnost konfliktu je patrnd zejména pro socialni zménu a rozvoj, nebot’ tvofi
dynamiku organiza¢niho Zivota. Konfliktnost je v samé podstaté ¢lov€ka, nemusime
proto konflikty odsuzovat, spiSe je pii jejich vyskytu v€as feSit a vyuzivat
konstruktivnim zptisobem. Pokusy o obecnou definici konfliktu jsou ztizeny tim, Ze
konflikt jako socialni jev vystupuje v mnoha formach, souvislostech a intenzité (Velky
sociologicky slovnik, 1996). Slovo konflikt je latinského plivodu (slovo conflictus
znamena srazku), mizeme jej tedy chapat jako ,stretnuti dvou nebo vice zcela nebo do
urcité miry navzdjem se vylucujicich ¢i protichudnych snah, sil a tendenci* (Ktivohlavy,
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2002:17). Podobna definice nam ftika, ze: ,konflikt je proces, v némz jedna strana
vynaklada vedomé usili ve forme blokacnich cinii na zméreni snahy jiné strany, s cilem
znemoznit dosazeni jejich zaméri nebo sledovani jejich zajmii (Cakrt, 2000:12). Z této
definice jasné vyplyva, ze konflikt je zalezitosti prozitku, proto je situace konfliktni,

pokud je zG€astnénymi stranami takto vnimana a pocit'ovéna.

3.5.1 VyvazZeny pohled na konflikt

NemtiZeme jednoznacné konstatovat, zda jsou konflikty negativnim ¢i pozitivhim
jevem. To ostatné potvrzuje i tzv. vyvazeny pohled na konflikt, ktery tvrdi, Ze konflikt
je ptirozenou a nevyhnutelnou slozkou vSech spoleCenskych vztahii. Podle n€j jsou
skupiny a organizace bez konfliktli zcela mrtvé, statické a nete€né vici okolnimu
prostiedi a inovacim. Urcita mira konflikt je nutna pro tvotivou, sebekritickou a zivou
atmosféru, 1 pro optimalni vykon. Na stran¢ druhé zase ptili§ mnoho konfliktd, c¢i
netizeny konflikt lidem 1 organizacim Skodi. Proto je tteba konflikt studovat, chapat,
zvladnout a umét Fidit (Cakrt, 2000). Také Mullins (2005) uvadi, e se neda
jednoznaéné tici, ze je konflikt Spatny. Pokud je ndlezité fizen, predstavuje povzbuzujici
a konstruktivni silu pro skupinu a organizaci jako takovou, diky niz se organizace
rozviji a méni. Za urcitych okolnosti mize byt konflikt dokonce vitan a udrZzovan.

Podle Mullins (2005) patii mezi pozitivni pFinosy konflikti:

Lepsi napady
Lidé museji hledat nové ptistupy a feSeni
Dlouhotrvajici vleklé problémy se dostavaji na povrch a zacinaji se fesit
Vyjasiuji se individudlni stanoviska

Dochazi ke stimulaci zajmi a kreativity

YV V. V ¥V V V

Lidé maji Sanci otestovat si svoje schopnosti

Mezi negativni prinosy konfliktu patii:

Nekteti lidé se citi porazeni a poniZeni

Mezi lidmi roste odstup

Roste atmosféra nediivéry a podezirani

Jednotlivei a skupiny se zamétuji jen na své uzké zajmy

Misto tymové prace se zvySuje odpor

YV V. V V V V

Zvysuje se fluktuace
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Plaminek (2012) v této souvislosti uvadi, Ze konflikty maji vliv na zrani
jednotlivych lidi a vyvoj lidskych spole¢nosti. Diky konfliktiim se u¢ime a na zakladé
jejich feSeni si osvojujeme urcité postupy, které pripadné ménime v navyky. Konflikty
smétuji nasi pozornost ke vztahiim, nuti nas divat se na véci 1 oima jinych lidi a brat
v potaz 1 jejich zajmy. Konflikty nds nuti byt vice kreativni a tvirci, a nalézat rtizna
feSeni, ktera mizeme uplatnit 1 v jinych situacich. Zvladani konfliktd podporuje nasi
adaptabilitu, pfedev§im na zmény, na které se musime ucit reagovat. Konflikty také
slouzi jako zkouska socidlni spravedInosti a socidlni kontroly.

Konflikty jsou motorem vyvoje systémtil (systémem chapeme napi. organizace,
spolecnosti, obce, staty), bez nichZ by vyvoj nemohl probihat. Jsou vstupem do procesu
vyvoje, teSeni konflikti je jeho podstatou a jednotliva (vy)feSeni jeho viditelnym
vystupem. Plaminek v této souvislosti uvadi, Ze pokud konflikty naruSuji pouze
rovnovahu systému, jednd se o bézny vyvojovy konflikt a stabilita systému ziistava
stejnd. Konflikt rozviji dynamiku systému a umoziiuje mu meénit se a rozvijet. Pokud je
ale poruSena stabilita systému, hovofime o krizi, kterd pfimo ohroZuje existenci
systému, potazmo katastrofé, kdy systém nasledkem krize zanikd, nebo méni svou

podstatu, coz je ale podle Plaminka zcela béznou soucésti vyvoje.

Obrazek 1 — T¥i dynamické stavy systému'’

Pusobi
v systemu
vnitini konflikty?

ANOQ

Jsou tyto

MNE konflikty dobfe
reseny?
MNE ANO
STAGNACE REVOLUCE EVOLUCE
Systém postrada Systém je nestabilni, System je stabilni
vnitini dynamiku, sméfuje k rychlé, a dynamicky,
sméfuje k zaniku zasadni zméné postupné se méni

"1 Zdroj: Plaminek, 2012:22
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Tradini nazory nahlizely na konflikt jako na néco Spatného, Cemu je nutné se
vyhnout a pouzivaly synonyma jako nasili, destrukce i iracionalita, aby posilily
negativni nadhled na néj. Stejné tak negativné bylo nahlizeno na lidi, ktefi konflikt
vytvafeli. Pro organizace byl konflikt né¢im neptirozenym, co ni¢i zavedeny tad a
potadek a je nutné ho potlacit za kazdou cenu. Moderni nazory netvrdi, ze vSechny
konflikty jsou dobré, ale ze zalezi predevSim na typu konfliktu. RozliSuji funkéni typy
konflikth, které predstavuji pozitivni silu podporujici vykonnost skupiny a dysfunként,
které brani vykonnosti skupiny. Konflikty ptispivaji k dynamice modernich organizaci,
nebot’ zabranuji strnulosti a apatii a podporuje zmény a inovace (Robbins, 1988,
Mullins, 2005). Podle Plaminka (2012) maji konflikty mezi lidmi stale Spatnou povést.
Plaminek provadé¢l rozsahlé dotazovani témér 3000 respondenttli, kterych se ptal, zda
maji radi konflikt. Podil kladnych a zapornych odpovédi za celé¢ sledované obdobi byl
26,64:73,36, tedy neni vzdaleny poméru 1:3. Z jeho vysledka je vidét, ze na konflikty je
stale nahliZzeno negativné, 1 kdyZ dochdzi k pomalé zmén€ ve vnimani konflikti od

negativniho k pozitivnimu.

Tabulka 2 — Odpovéd respondenti na otazku ,,Mate radi konflikty?*'?
odpovédi souéty
obdobi {Udaje pfed z&dvarkou v %, v 2avorce jsou potty odpovédi) (pocty
rozhodné ano | spise ano spise ne rozhodné ne odpovedi)
1994-1995 | 0,98 (14)|23,01 (329) |45,73 (654) |30,28  (433) 1430
2000-2005 (1,19 {10y | 26,76 (224) 44,32 (371)| 27,73 (232) 837
2006-2011 [1,09 (7)]29,77  (192)|43,10 (278)|26,04 (168) 645
Ghrny 1,06 (31)| 25,58  (745)|44,75 (1303)|28,61 (833) 2912

Robbins (1988) se zamysli nad tzv. konfliktnim paradoxem, tedy tim, jak je
mozné, ze kdyz byl prokdzan pozitivni vliv konfliktd na skupinovy vykon, tak stéle
vétSina z nas nahlizi na konflikt jako na néco nezddouciho. Jeho odpovéd’ je, Ze Zijeme
ve spolecnosti, ktera byla vybudovana na tradi¢nich nazorech. Rodic¢e veéd¢li, co je pro
jejich déti nejlepsi a déti jim vyhovéli. Konflikt zde nebyl tolerovan. Skolsky systém
zase tento postoj v rodinach odraZel. Ucitelé méli na vSechno odpovéd’ a nebylo moZné
snimi diskutovat o spravnosti jejich nazori. To se odrdzelo i1 pii zkouskach, kde

studenti uvadéli odpovédi, o kterych si mysleli, ze je ucitelé ocekavaji. Podobné i1

12 Zdroj: Plaminek, 2012:21
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naboZenstvi vyzdvihovalo mir, pokoj, harmonii a klid. Pokud se na véc podivame
z tohoto uhlu, nemizeme byt potom piekvapeni, ze tradi¢ni pohled na konflikty stale

pretrvava a je podporovan.

3.5.2 Typy konflikti

Jednim z nejzakladnéjSich déleni konflikta, se kterym se ve spolecenskych védach
setkame, je déleni podle poctu zucastnénych osob, na zéklade kterého rozliSujeme:
» Intrapersonalni konflikty

Tyto konflikty se odehrdvaji uvnitf Clovéka samotného, plsobi v prostiedi
psychiky jednotlivého ¢lovéka. Patii k nim napt. konflikty mezi Glohami, které jsou
nam svéfovany a naSim svédomim, konflikty rGznych roli ¢i konflikty kvili
protichiidnym variantdm feSeni ur¢itého problému, kdyz ¢lovék musi bojovat sam se
sebou a nevi jak se rozhodnout.
» Interpersonalni konflikty

Vznikaji, kdyz si lidé nerozuméji a nevychazeji spolu, jejich pticiny ale mohou
pramenit 1 z intrapersonalnich konflikt, kdyz je Clov€k nespokojeny sam se sebou
a konflikt pfendsi na toho druhého. Do téchto konflikti spada vétSina situaci, které za
konfliktni povazujeme, tedy rizné partnerskeé, sousedské, kamaradské ¢i pracovni spory.
» Skupinové a meziskupinové konflikty

Konflikty v pracovnich skupinach nebo mezi nimi mohou souviset s osobnimi
aspekty, ale pfi¢inou byvaji zménéné pracovni vztahy, kdy probihaji zmény ve vedeni,
dochazi k reorganizaci, lidé se musi st¢hovat na jind mista a seznamovat se s novymi

kolegy apod. (Fehlau, 2003, Plaminek, 2012).

V intrapersondlni a v interpersondlni roviné ¢asto dochéazi ke konfliktu roli. Role
existuji ve vztahu k jinym lidem, ktefi maji vzhledem k na$i roli urcitd ocekavani.
Pokud se jedinci chovaji podle téchto oCekavani, znamena to, ze dobie plni svou roli.
Chovani lidi ale ¢asto neodpovidd danym ocekavanim. V interpersondlni roviné¢ miize
dochazet ke konfliktu mezi riznymi nositeli zastavajicich rzné role. V intrapersonalni
rovin€ dochazi ke konfliktu roli, ktery podle Cejthamra a Dédiny (2010) zahrnuje:

» Nesluditelnost role - jedinec se ocita v situaci, kdy se od néj ocekava nékolik
riznych ¢1 dokonce odporujicich si véci. Prikladem je manaZer, od kterého ocekava
néco jiného vedeni, a néco jiného jeho podiizeni.
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» Nejednoznaénost role - jedinec nema jasnou predstavu o své roli, a jeho vlastni
vnimani role se maze liSit od oc¢ekdvani ostatnich. Nejednoznacnost miize plynout
z nedostatku formaln¢ piedepsanych pozadavki, kdy jedinec nevi, co se od néj
vlastn€ ofekava, a co ma délat, coz mize vést k nejistoté a ztraté sebeduvery.

» PretiZeni role - jedinec musi vykondvat mnoho riznych nezavislych roli, nebo se
od néj ocekava ptili§ mnoho rozdilnych véci. Vznika konflikt priorit a jedinec se
musi rozhodnout, které tikoly bude fesit.

» NevytiZeni role - jedinec citi, ze dand role od né&j pozaduje ptili§ malo, ze by mohl

pracovat vice, ptipadné zastavat vice roli.

Mezi interpersonalnimi konflikty najdeme dva odliSné typy — spor a problém.
Spor je podle Plaminka (2012) konflikt, ktery se jedna strana pokousi feSit
prosazovanim vlastniho feSeni. Jednd se o vysoce subjektivni nahlizeni situace, ve
kterém hraji svou ulohu pfedevs§im emoce. Problémem oproti tomu rozumime konflikt,
ktery vSechny zacastnéné strany chtéji vyfesit nalezenim objektivné dobrého feSeni,
nesnazi se tedy prosadit sva vlastni feSeni. Proto lze problémy fesit raciondlné, zatimco
u sporu musime nejprve odstranit emocionalni obal a dostat se az k vécné podstaté. Spor
a problém popisuji subjektivni ptistup lidi ke konfliktim. Jeden a tyz konflikt tedy

muze byt feSen jako problém nebo jako spor, to uz zalezi na konkrétnich fesitelich.

Obrazek 2 — Rozdil mezi sporem a problémem"”

Y

VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
OBAL

SPOR

VECNE
(RACIONALNI)
JADRO

PROBLEM

13 Zdroj: Plaminek, 2012: 35
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Prikladem interpersondlnich konfliktd jsou také konflikty, které mizeme rozdélit
podle extrémni dominance té ¢i oné psychologické charakteristiky do nasledujicich Ctyf
kategorii:

» Konflikty predstav (tyka se vnimani, to je pocitkll, vjemu a predstav)

Vznikaji pti setkani dvou lidi s odliSnymi pfedstavami o stejnych vécech. Jako
prevence vzniku konfliktu predstav je dobré si uvédomit, ze lidé nemaji stejné predstavy
o dané véci, jako madme my. Je proto nutné si vyjasnit, co mame na mysli, kdyz fikdme
onu a onu véc. Rozhodné neni chybou si piipadné ovétit, zda ndm dotycny clovek
opravdu rozumi a naopak se pifesvédCit, ze mu rozumime my. Dulezita je proto
komunikace s druhymi lidmi, snaha pochopit toho druh¢ho a byt tolerantni 1 k jinym
pfedstavam, neZ mame my.

» Konflikty nazori (nazor jako urcita piedstava s hodnoticim soudem)

Konflikty nazorti jsou pifijimany jako néco piirozenéjsiho nez jiné rozdilnosti.
Pokud méme s nékym odlisné nazory, mizeme si vypomoci piizvanim odbornika na
danou véc. Je-li nutné se dohodnout na urcité véci, kterd nabizi mozZnost riznych
nazord, fidime se podle jiz zavedenych norem, pfedpisti €1 zédkont. V ramci vét§iho
poctu lidi se také da provést hlasovani o dané véci, nebo se mizeme snazit dosahnout
kompromisu, ktery bude ptijatelny pro ob¢ strany.

» Konflikty postojii (postoj jako urcity nazor zabarveny osobnim citovym vztahem)

Lidé prochéazeji v ramci svého Zivota odliSnymi socidlnimi vlivy a setkavaji se
s riznymi ndzory a postoji, které je ovliviiuji. Pokud se stfetneme s n€kym, kdo ma
odlisny postoj, je tato situace oproti piedchozim dvéma typim konfliktli emociondlné
zabarvend a lidé jsou citlivéj$i ke vSem emociondlnim signalim. Z tohoto diivodu je
dobré si davat pozor na neverbalni projevy, kterymi také projevujeme nas vztah
k druhému ¢loveéku, a nettocit na druhého ¢lovéka agresivnim postojem, ktery v ném
vyvola pocity ménécennosti a ohrozi jeho sebevédomi. PfesvédCovat miizeme 1 dobrymi
zpusoby, aniz bychom toho druhého citové ranili.

» Konflikty zajmi
mezilidskych konfliktl, kterd ma také nejtézsi disledky pro zdravi jedinct a skupin.
VétSinou se jedna o situaci, kdy dva lidé chtéji totéz, ale miize to dostat pouze jeden.
Klasickym ptikladem konfliktu zajma je souboj, duel. Jde o stfetnuti a soupeteni kdo
s koho ve vyhrocené formé (Ktivohlavy, 2002).
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Konflikt miiZe byt vyvolan také zdmérné ve snaze konkrétniho jedince poSkodit.
Tomuto cilenému nasazovani konflikti od spolupracovnikii se fikd mobbing (z angl.
nekoho piepadnout, napadnout, zahrnovat vycitkami). Mobbing probiha v Sed¢ zoné
mezi dovolenym a zakdzanym jednanim, obét’ je bud’ systematicky ignorovana, nebo je
urdZzena a ponizovana, jsou kritizovany jeji vykony a je odstfihnuta od informaci.
Ostatni se snazi obét co nejvice poSkodit, vytvari rizné klepy a pomluvy s cilem
naprosto ji vylouCit z dané spolecnosti. Mobbing je piesn¢ vymezend forma
psychického teroru na pracovisti, kterd se miize tahnout po celé mésice 1 roky, je to tedy
dlouhodoby proces. Pokud je systematické napadani iniciovano ¢i jen akceptovano

nadiizenym poSkozeného doty¢ného, hovotime o bossingu (Fehlau, 2003).

3.5.3 Faze konfliktu
Neda se fici, ze ma konflikt pokazdé stejny prabéh, ale Casto lze predvidat, jaka

faze konfliktu mize nasledovat, a nékdy se nékterym fazim mizeme zcela vyhnout.

Robbins (1988) rozliSuje ctyti taze konfliktu:
» Faze I: Potencialni opozice

Prvnim krokem v konfliktnim procesu je pfitomnost podminek, které davaji
konfliktu moZnost vzniknout. Tyto podminky nevedou piimo ke konfliktu, ale jedna
z téchto podminek je nezbytna, aby konflikt mohl nastat. Témito podminkami
(které také mohou byt nahlizeny jako pfi€iny nebo zdroje konfliktu), jsou komunikace,
struktura a osobnostni proménné.
» Faze II: Vnimani a personalizace

Podminky Faze I mohou vést ke konfliktu jenom v ptipad¢, ze si jich jsou jedna
nebo vice stran védomy a citi se jimi zasazeny. K témto podminkam se navic jesté
pfidavaji emoce, kdy jedna nebo vice stran citi znepokojeni, napéti, frustraci nebo
nepratelstvi.
» Faze III: Jednani

V této fazi se jedna strana citi ohroZena a podnikne zdmérnou akci s cilem
umyslné zmatit dosazeni cilit druhé strany a zabranit ji v prosazovani jejich zajmu.
Konflikt se stava otevienym a vétSina zasahti a pokust o jeho zvladani a fizeni za¢ina

nyni, kdy je Sance na uspé€ch mensi. V ramci otevien¢ho konfliktu dochédzi od jemnych,
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nepiimych a vysoce kontrolovanych forem zasahi k pfimym, agresivnim, nasilnym az
tézko zvladatelnym bojim.
» Faze IV: Vysledky

Vysledky konfliktii mohou byt funkéni a dysfunkéni. Funkéni a konstruktivni jsou
ty konflikty, které zlepSuji vykonnost skupiny, kvalitu rozhodovéni, podnécuji
kreativitu a inovaci, a podporuji zdjem a zvédavost mezi ¢leny skupiny. Konflikty také
poskytuji prosttedek, diky kterému se d4 uvolnit napéti a problémy se daji ventilovat.
V neposledni fad¢ funkéni konflikty maji vliv na sebehodnoceni jedinci a celkovou
zménu. Mezi disledky dysfunkénich konfliktl patii nespokojenost mezi ¢leny skupiny,
kterd rozklada spole¢né vazby a ptripadné vede k zaniku celé skupiny. Dysfunkcéni
konflikty omezuji skupinovou tG¢innost a soudrZnost, zpomaluji komunikaci, a misto
skupinovych cili se do popfedi zdjmu dostavaji riizné boje mezi Cleny skupiny.
V extrémnim piipadé¢ skupina zcela piestdva fungovat a je ohroZovana jeji dalsi

existence.

Podle Plaminka (2012) ma konflikt vice fazi:

» 0. Faze — stav klidu a stability

» 1. Faze — Objevuji se varovné priznaky, pokud se nefesi, prechazi konflikt do dalsi
faze

» 2. Faze — Projevuje se stale pritomnymi odliSnostmi. Konflikt je v této fazi stale
jesté mozné fesit jako problém, ale ziskd li vztahovou dimenzi, stdva se sporem.

» 3. Faze — Neni-li konflikt feSen, odliSnosti se vyvinou v polaritu. Problém se
obaluje lidskou sloZkou a stava se sporem.

» 4. Faze — Dochazi k separaci a lidé spolu prerusuji kontakty. Separace muze byt
kone¢nym stadiem vyvoje konfliktu, pokud spolu ucastnici konfliktu nemusi zit ¢i
pracovat. Pokud musi, konflikt se presouva do dalsi faze.

» 5. Faze — Konflikt mize ptejit do destrukce, ktera mize zpisobit totalni kolaps a
zhrouceni systému. Pokud ke kolapsu nedojde, miize konflikt postupné piejit pres
rozvoj unavovych syndromii do dalsi faze.

» 6. Faze — Je fazi vyCerpani
Pokud neteSeny konflikt nezptisobi kolaps systému, pak ptechazi do:

» 7. Faze — Faze latence, ktera se pod IéCivym ucinkem c¢asu muize opét vratit do
O. Faze
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Konflikt je proces a jako takovy ma svlij pribéh a vyvoj. Z uvedenych fazi
konfliktu je zcela zieyjmé, ze na nizSich Urovnich je mozné jej odvratit, pokud ho
zatneme adekvatné feSit. Pokud dokadZeme konflikt wvyfeSit jako problém
a nikoliv jako spor se silnymi emocemi, mizeme se dalS§im fazim zcela vyhnout.
Plaminkv model je mnohem podrobné;jsi nez model od Robbinse, ve skutecnosti je ale

mnohem t&z81 od sebe jednotlivé faze odlisit a v€as reagovat, proto si myslim, Ze model

od Robbinse je v praxi vyuzitelng;si.

3.5.4 Priciny konflikti

Ptesné identifikovat a popsat mozné ptfi¢iny konflikth neni viibec jednoduché,
nebot’ jich mize byt celd fada. Konflikty prameni zejména zurcitych vychozich
podminek, které jsou v organizacich nastaveny, z jejich strukturdlnich predpokladu, ale
také z chovani a jednani jedinct, ktefi jsou zcela odliSni a maji rizné predstavy, ndzory,
postoje a zajmy.

Podle Plaminka (2012) jsou hlavnimi pfi¢inami konflikti:
» 7 45% stiet vécnych zajmu
» 7 35% mezilidské vztahy
» 7 20% mezilidska komunikace

Podle Robbinse (1988) musi existovat ur¢ité podminky, které davaji konfliktu
moznost vzniknout. Tyto podminky nevedou pifimo ke konfliktu, ale jedna z téchto
podminek je nezbytnd, aby konflikt mohl nastat. Rozdé€luje je do tii kategorii:

» Komunikace

Podle Robbinse je jednim z nejvétSich myth, ze Spatna (minéno nedostatecna)
komunikace je diivodem pro vznik konfliktt. Spatna komunikace neni zdrojem vsech
konfliktti, ackoliv jsou zna¢né diikazy o tom, Ze problémy v komunikaci nemaji dobry
vliv na spolupraci mezi lidmi, a vedou k ¢etnym nedorozuménim. Moznost konfliktu se
zvétsuje, pokud se komunikace podceniuje ¢i naopak pieceniuje, tedy piipadny
nedostatek ¢i naopak prehlcenost informacemi. Dale pokud dochazi k riznym
vyznamovym nedorozuménim a k Sumiim v komunikaénich kanalech, coZ jsou vSechno

piekazky v komunikaci a potencialni podminky pro vznik konfliktu.
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» Struktura

Strukturdlni faktory, které mohou pfispivat ke vzniku konfliktd, jsou napf.
velikost skupiny, mira rutinizace jejich pracovnich postupt, specializace, standardizace
piifazovani ukoli jednotlivym ¢lenim skupiny, raznorodost jejich Clend, styl vedeni
lidi, systém odménovani &i mira zavislosti mezi ¢leny skupiny. Cim vétsi je skupina,
a ¢im vice jsou jeji ¢lenové specializovani, tim vice mize dochazet ke konfliktim.
Moznost vzniku konfliktu je také vétsi, pokud jsou Clenové skupiny mladsi a je vysoka
fluktuace.
» Osobnostni proménné

Vv s

individualni chovani, ve kterém se jednotlivi lidé 1isi a rozdily mezi lidmi viibec.

Fehlau (2003) jako hlavni pfi¢iny pracovnich konflikt uvadi:
Rozdily ve vnimani problémti a pracovnim hodnoceni
Rozdily v motivech a cilech
Neslucitelnost riznych roli
Zapas o uznani a zdroje

ObtiZzné mezilidské vztahy

YV V. V V V V

Udalosti, které méni Zivot v podniku

Cakrt (2000) rozliduje typy pracovnich konfliktil, které se odehravaji bud’ mezi
jednotlivymi pracovniky (individudlni a osobni konflikty), nebo mezi skupinami.
Mezi nejCastéjsi ptiCiny osobnich konflikt podle néj patii:
» Nedorozumeéni — jednani nebo zamér jedné strany jsou druhou stranou pochopeny
jinak, nez bylo zamysleno
» Lhani (neupiimnost) — k vypuknuti konfliktu ¢asto staci jen zamlCeni ¢i polopravda
o néjaké skutecnosti
» Nedbalost — konflikty vznikaji kviili nenaplnénym slibim, oc¢ekdvanim, vyhybanim
se odpovédnosti, ktera se ode mé¢ ocekava
» Zamér - nase zaméry mohou slouzit i vyvolani konfliktu, pokud se nesnazime
druhému porozumét, ale jedname se zamérem ho poskodit
» Bezvyhradna investice do vlastniho postoje nebo presvédceni — dva odlisni lidé
zijici kazdy ve svém svété a Ipici na svém nazoru a presvédceni se t€zko dohodnou
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» Nejasné hranice ,,0sobniho prostoru®“ — pfi¢inou konfliktu miize byt zasah
do naSeho privatniho tizemi, které si chranime

» Strach — strach a nejistota mohou stat za neupiimnosti a také nejasnym vymezenim
hranic, kam sm¢éji ostatni zajit

» Postranni umysly — pokud jedna strana ma na né¢em zajem, co nechce pred druhou
stranou odhalit a pfiznat, mohou byt védomé a nevédomé, o kterych zpravidla nevi

ani jejich nositel

Meziskupinové konflikty potebuji pole Cakrta (2000) ke svému vzniku tfi slozky:
» Skupinovou identifikaci — clenové skupin se museji vnimat jako pfislusnici
jednoznacné identifikovatelné skupiny odd¢€leni, utvaru, odboru apod.
> Pozorovatelné rozdily mezi skupinami — mezi skupinami musi byt jasné
pozorovatelny a empiricky dolozitelny rozdil, pro moznost vzniku konfliktu je
nutna schopnost vnimat odliSnosti nasi a jiné skupiny
> Frustraci'® — stav, ve kterém jedna skupina ma pocit, Ze pokud dosahne svého cile,
jind skupina jej dosdhnout nemtize a jeji Gsili tak bude zmateno
Podle Koontze (1993) je hlavni pficinou konfliktlh v organizacich to, Ze lidé
dokonale neznaji organizani strukturu a své zatfazeni v této struktufe. Nevédi, kdo jsou
jejich spolupracovnici, jak se k nim chovat, jakou v rdmci organizace zastavaji funkei,

rwr

co tato funkce obnasi apod.

Koubek (2009) podava nejucelenéjsi pohled na pfiiny konfliktli v organizaci,
a zaroven predklada i mozné feSeni dané situace. Podle n€j maji konflikty sviij ptivod:
» 'V osobnosti a socialnim chovani jedinci

Do této kategorie mizeme zatadit rizné problémové lidi, tzv. ,,potizisty*, ktefi
maji Spatny vztah k jinym lidem, nedokdzou se zatadit do kolektivu a respektovat jeho
zakonitosti a pravidla slunosti viibec. Resenim je takové lidi z kolektivu GpIné vy¢lenit,

nebo se pokusit je usmérnit

' Frustrace je psychicky stav neuspokojent, ktery je dusledkem frustrujici situace. V této situaci bylo
jedinci zmareno dosazeni uspokojeni potieby nebo vyhlidka na néj (Jandourek, 2007:85).

49



>V nedorozuméni

Sem miizeme =zafadit rizné poruchy v komunikaci, Spatné¢ ¢i nedostatecné
vysvétlena pravidla, povinnosti zaméstnance ¢i nedostateCnou kvalifikace pracovniki.
Resenim je kompetentni vedouci ochotny poskytovat informace formou konzultaci
nebo vétsich porad, schopny vést zaméstnance k jejich dalsimu vzdélavani.
» 'V nedostatcich personalni prace

Prikladem mize byt Spatny vybér zaméstnanci, jejich nevhodné zatazeni na dané
pracovni misto, nejasnosti ohlednd odméiiovani, postupu, pracovnich ukolil. Resenim je
zména personalni politiky a praxe.
» Ve stylu vedeni lidi v organizaci

Pti¢inou je prili§ direktivni styl fizeni neohlizejici se na nazory, prava, moznosti a
zajmy zaméstnancll vytvaiejici bariéry mezi vedenim a zaméstnanci. Resenim je zménit
¢1 zlepsit styl vedeni.
» Ve zpisobu formovani tymu

Pti¢inou mohou byt osobnostni rysy zaméstnancii a vedeni, které jsou vedle
dostateéné kvalifikaéni struktury také dilezité. ReSenim je peélivéji vybirat
zameéstnance pii tvorbe tymi.
» Ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organizacnich struktur

Pti¢inou byvaji rizné zmény a reorganizace (o kterych zaméstnanci Casto ani
nevédi a nejsou na né piipraveni), kdy dochazi k propousténi, premistovani pracovnikd,
zméné ve struktufe organizace, zméné naplni prace apod. Resenim je véas informovat
a dikladné objasnit ptipravované akce a zmény.
» 'V umisténi pracovisté a v pracovnich podminkach

Pracovni podminky jsou €astymi pfi¢inami konfliktli, mizeme sem zatadit rizné
problémy s umisténim zaméstnancl do urcitych budov a prostor, které nemusi
vyhovovat z funk¢éniho hlediska, ¢i Spatné podminky v prostoru vykonavané prace.
Resenim je vénovat velkou pozornost umisténi daného pracovisté, ¢i jeho dislokovanym
oddélenim a piedjimat mozné nevyhody takového uspotadani.
» 'V pri€inach nachazejicich se mimo organizaci

Nékteré konflikty mohou vzniknout na pracovisti, ale jejich pfi¢ina vznika mimo
n¢j, souvisi to napf. szivotnimi podminkami zaméstnance ¢i jeho momentalnimi
problémy. ReSenim jsou empatiéti vedouci schopni zaméstnanci pomoci situaci
piekonat.
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3.5.5 Reseni a Fizeni konflikti

Snaha teSit konfliktni situace racionalnim zptsobem vede v teorii 1 praxi k hledani
rtiznych taktik (v kratkodobém trvani) ¢i strategii (v dlouhodobém trvani). Tyto postupy
mohou byt preventivni, ¢i piimo zaméfené na vyieSeni jiz propuknutého konfliktu,

ptipadné na nacvik dovednosti v feSeni konkrétnich konfliktnich situaci.

Podle Ktivohlavého (2002) mizeme konflikty fesit dvéma extrémnimi formami -
spolupraci Ci soupetfenim. Pi1 spolupraci se zvySuje celkovy objem hodnot a kazdy
nakonec dostane néco, takze vSichni jsou na konci o néco bohat$i nez na zacatku.
Spoluprace je pratelsky vztah, ktery se snazi nalézt feseni, které by vyhovovalo obéma
strandm, a ktery spolecny zisk vnima jako vys$i hodnotu nez zvétSovani rozdilu zisku.
Spoluprace je podminéna otevienym a Cestnym sd€lovanim vécnych a potfebnych
informaci. Oteviena komunikace proto podporuje spolupréaci v konfliktnich situacich.
LUroven spoluprdce je podstatné vyssi tam, kde iicastnici konfliktu maji moznost
vzdjemné si sdelovat zpravy, v porovnadni se situacemi, pri nichZz mezi nimi moznost
komunikace neexistuje* (Kiivohlavy, 2002:123).

Druhou extrémni formou feSeni konfliktli je soupereni, se kterym se setkavame
1 u zvifat, kde dochéazi k bojim o Zivotni prostor, teritorium, potravu, sami¢ku apod.
K soupeteni dochazi, pokud je néfeho malo, ale mize to dostat jenom jeden.
Vysledkem soupeteni je jeden vitéz a druhy porazeny. Jednd se o nepratelsky vztah,
ktery se snazi vyuzit kazdé neptiznivé situace soupefe a zniCit ho. Pfi soupeteni je
komunikace problematickd, dochdzi ke skryvani informaci, ¢i jejich zamérnému
zkreslovani s cilem soupefe faleSnymi informacemi zmast. Prednéjsi je vlastni zisk

a zvétSovani rozdilu zisku, nez zisk spolecny.

Plaminek (2012) podava propracovanéjsi pohled a uvadi zdkladni techniky feseni
konflikt,, které jsou rozliSeny podle miry, do jaké ucastnici konfliktu rozhoduji
o vysledku, ale také o zplisobu feSeni.

Zakladnimi technikami feSeni konfliktti jsou podle néj:

» Pasivita — n¢které konflikty se daji feSit neCinnosti, ale nevyhodou je, Ze nemame

pod kontrolou ani proces, ani vysledek feSeni.
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> Delegace — feSeni konfliktu mizeme svétit, tedy delegovat nékomu jinému
(expertovi, nadfizenému, soudu). Opét ale v tomto piipadé nemame vliv ani na
proces, ani na vysledek feSeni.

» Nahoda — pfi ndhodné volb¢ jiz kontrolujeme proces feSeni, ale vysledek fesSeni
nekontrolujeme, nebot’ jej ptimo delegujeme nahodé

» Nasili — mizeme sice do jisté miry kontrolovat proces feSeni konfliktu, ale na
vysledek neméame vliv. Nasilim dosazené vysledky nebyvaji povaZzovany za
legitimni, a nasili obecné (at’ fyzické ¢i psychické) je povazovéano za neptistojné.

» Mediace a facilitace — proces feSeni konfliktu delegujeme na odborniky (mediatory
a facilitatory), ale o vysledku rozhodujeme my sami. Mediaci feSime predevsSim
spory a facilitaci problémy.

» Vyjednavani a projednavani — technika vyjednavani se vztahuje k feSeni spord,
projednavani k feSeni problému. Jde o idedlni zplsob feSeni konflikti, kde mame

vliv na proces feseni 1 na vysledek feSeni konfliktu.

Obriazek 3 - Zakladni techniky feseni konfliktt podle Plaminka'’

nahoda vyjednavani
ANO
nasili projednavani
Kontroluji GEastnici
proces feSeni konfliktu?
delegace mediace
MNE
pasivita facilitace
NE ANO

Kontroluji ugastnici
vysledak feseni konfliktu?

Plaminek (2012) rozliSuje mezi feSenim problémi a feSenim sport. Problémy jsou
konflikty, ve kterych obé€ strany hledaji dobré feSeni. Rozhodujici je efektivita procesu a
orientace ucastnikli. Pf1 feSeni problému je dilezity dobie strukturovany postup.

Nejprve je nutné si problém definovat, vymezit si kdo bude hrat jakou roli pfi feSeni

'3 7droj: Plaminek, 2012:41
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problémt, dohodnout se na pravidlech a postupu pii feSeni problému a nakonec dospét
k vlastnimu feSeni problému. Pti feSeni sporta se alesponl jedna strana snazi prosadit své
feSeni. Abychom se dostali kjadru sporu, musime znéj nejprve odstranit jeho
emocionalni obal a teprve poté se vénovat vécnému jadru sporu. Ve fazi, kdy vSechny
strany sporu za¢nou vztahy ¢i komunikaci vnimat jako problém a hledaji dobré feSeni,

ptichazi na fadu postupy, které uplatiiujeme pii feSeni problému.

VétSina lidi piistupuje k feSeni konfliktu svym jedinym osvédcenym zpiisobem,
piestoze mame moznost volit z nékolika rtiznych ptistupii. Tento fakt ilustruje typologie
péti zékladnich ptistupl ke zvladani konfliktu (autory jsou Kenneth Thomas a Ralph
Kilmann), kterd vymezuje dvé dimenze. Prvni je kooperativa, do jaké miry je jedinec
ochotny vyjit vstfic zymim druhé strany. Druha dimenze je asertivita, do jaké miry
jedna strana usiluje o prosazeni a uspokojeni svych vlastnich zajmt. Na zakladé téchto
dimenzi bylo vytvofeno pét zékladnich pfistupd k feSeni konflikti. Ani jeden z téchto
ptistuplti neni spravny ¢i Spatny, spiSe kazdy konflikt vyZaduje jiny ptistup €1 vice
piistuptt dohromady. Manazer, ktery chce efektivné fesit konflikty na pracovisti, by mél
tyto pfistupy znat, a vyuZzivat je podle svych zamérii a konkrétni situace.

Témito ptistupy jsou:

» Konfrontace (agresivni a nekooperativni pristup)

Konfrontace nastava, pokud se jedinec snazi dosdhnout svych cild, ¢i sleduje
pouze vlastni zajmy bez ohledu na disledky, které to mliZze mit pro jiné. Mluvi se téz
o dominanci. Reseni konfliktu ma v tomto piipadé za nasledek situaci vyhra/prohra,
tedy ze zisk jednoho se rovna ztraté druhého. Konfrontace se odehrava v roviné moci
a sily a mtze vyplyvat z formalni pozice a s ni spojenych pravomoci, nebo z ptistupu ke
zdrojim, které¢ druhd strana potiebuje. Hlavnim nedostatkem konfronta¢niho ptistupu
k feSeni konfliktu je, Zze vede k neptatelstvi a touze po odplaté.

» Vyhybani (neasertivni a nekooperativni ptistup)

Tento pfistup nerespektuje vlastni zajmy, ani zajmy druhych. Vyhybani je
zalozeno na presvédceni, ze jakékoliv konflikty Skodi, proto se konfliktim vyhneme,
nebo je potlacime. Tento piistup Casto pouzivaji manazefi, ktefi nevédi, jak se
s obtiznymi konfliktnimi situacemi vypotadat. Podfizeni se citi frustrovani, nebot’ se

véci nefesi a jsou obchazeny.
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» Kompromis (mirn¢ asertivni i kooperativni pfistup)

Kompromis nastava, pokud se ob¢ strany vzdavaji casti svych zajma ve prospéch
spole¢ného cile a dohody. Vysledkem neni ani vitéz, ani poraZeny, tam kde jeden
ustoupi, ustoupi n€kde jinde zase druhy. Tohoto pfistupu by se u manazeri nemeélo
uzivat potad, nebot’ mize vést podiizen¢ zaméstnance k pocitu, Ze jim nejde o skutecné
feSeni problémd, ale o snahu spor rychle zamést pod koberec a mit na pracovisti klid.
> Ustup (neasertivni, ale kooperativni p¥istup)

Tato situace nastava, pokud se jedna strana vzda svych zdjmi pro zachovani klidu
a miru. Dlraz na zachovani pfatelskych vztahi za kazdou cenu miize vést az ke
zneuzivani obétujiciho se jedince, ktery se neni schopen prosadit.

» Spoluprace (asertivni a kooperativni pristup)

V tomto piipad€ vSichni zac€astnéni berou ohled na zajmy druhych a spolecné se
snazi najit vyhodné feSeni pro vSechny. Zucastnénym jde o situaci, ktera uspokoji obé
strany s co nejmens$i ujmou, tedy o skutecné feSeni konfliktu a vyjasnéni stanovisek a
rozdild, nikoliv o ustupky (Cakrt, 2000).

Obriazek 4 — Dimenze orientaci zvladani konflikta'¢

® konfrontace ® spoluprace

asertivii

@) kompromis

asertivita

@ vyhybani ® ustup

neasertivii

kooperativa _
nekooperativoi kooperativni

—

'® Zdroj: Thomas, 1976, in: Cakrt, 2000:70
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Podstatné je ale védet, Zze konfliktni situace je vyfeSena, pokud jsou s ndslednym
stavem ob¢ strany spokojeny. Pokud je jedné strané¢ feSeni vnuceno, konflikt neni
vyfesen, ale pouze potlacen. Takto odsunuty konflikt se zcela zadkonité projevi pozdéji.
Idealnim vysledkem by méla byt zména konfliktni situace na nekonfliktni, nikoliv

pouze vyreSeni problémové situace.

3.5.6 Prevence konflikti

Pro ptedchazeni konflikta je podle Fehlaua (2003) nutné ptfedevsim nepodceiiovat
vyznam komunikace, ale naopak ji aktivné podnécovat, 1 kdyZ nas to ob¢as mlize stat
usili a ndmahu. Vedle snahy o aktivni a otevienou komunikaci, které mohou pomoci
1 sami zameéstnanci, spo¢iva vyznam pi1 zvladani konfliktdh na samotném vedeni
a manazerech, ktefi stanovuji konkrétni zasady fizeni. Tyto zasady ¢i urcitd pravidla
objasnuji, jaké chovani se od zaméstnancli oCekava, jakd je jejich pracovni napln,
a slouzi zaméstnanctim jako orientace pro jejich vlastni chovani. Pro nadfizené zase
poskytuji ukazatel zpusobu jejich fidiciho chovani. Dodrzovat zésady a dbat pravidel
hry pfispiva k vétsi stabilité a jistoté ohledné socidlnich vztahli na pracovisti, coZ se
nasledn¢ promita 1 do efektivni spoluprace. Spoluprace se nejCastéji v organizacich
buduje vytvafenim riznych pracovnich tym a skupin, které zahrnuji spolecné
vyjednavaci procesy a moznost spolurozhodovani. V ramci téchto tymil se intenzivné
komunikuje a propojovani myslenek a schopnosti vede k efektivnimu skupinovému

vykonu a silnému pocitu sounalezitosti a shody.

3.5.7 Konflikt a sluzby

Uvnitt organizaci samotnych, ve vztazich mezi jednotlivymi zaméstnanci, ¢i
zaméstnanci a vedenim, mize dochazet ke konfliktim z nejriznéjSich pricin, které jsem
vySe uvedla. To plati 1 pro organizace, které poskytuji sluzby. OvSem u téchto
organizaci je navic jeSté¢ dulezité, Ze jejich existence je zavisla na jejich zédkaznicich, se
kterymi navazuji at uz kratkodobé ¢i dlouhodobé vztahy. To, co se déje uvnitf
organizace samotné proto nesmi byt navenek vidét. Zakaznik kupuje sluzbu,
a zaméstnanec mu ji poskytuje. Zaméstnanec, at ma se svym vedenim ¢i kolegy
jakékoliv vztahy, musi byt natolik disciplinovany a schopny, aby ptipadné konflikty,
které v organizaci probihaji, nedaval najevo a zdkaznikovi poskytl to, co od n¢j
zékaznik oCekava.
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Ve vztahu zakaznik — organizace se predpoklada, Ze ptipadny konflikt bude nejen
adekvatné vyteSen, ale spiSe, Ze k nému viibec nedojde. Zékaznik, kupujici si ur¢itou
sluzbu ptedpoklada, ze vSe bude probihat zcela hladce a bez chyby. Konflikty se v této
roving vlastné vliibec nepfedpokladaji, a organizace se snazi piipadné konflikty, které by
mohly vzniknout, pfedem pfedjimat a okamzité eliminovat. Cilem vétSiny organizaci,
které sluzby poskytuji, je spokojeny zdkaznik, ktery se bude vracet, bude s nabidkou
sluZzeb organizace spokojen, a Ustni reklamou je doporuci dalSim lidem. Pokud se
vyskytne jakykoliv problém, zdkaznik velice rychle a bezpecné zaregistruje, jakym
zpusobem se k nému organizace postavila, a jak rychle a efektivné ho dokazala vytesit
zejména v jeho prospéch. Pokud problém piejde az do sporu, je to zejména vina
organizace, ktera na podobnou situaci nejen zZe nebyla ptipravena, ale nedokazala ji vCas
podchytit a vyfesit. ReSenim pro organizace, které sluzby poskytuji, je maximalng
konflikty v této rovin€ predjimat, uvazovat vSechny mozné jejich varianty, které by pti
poskytovani sluzby mohly vzniknout, a jiz vzniklé konflikty okamzit¢ fesit tak, aby
zakaznik odchazel spokojen, ale organizace na tom nebyla Skodna.

V ramci organizace a jejich zaméstnaneckych vztahli, je nutné se zaméfit
na prevenci konfliktii zejména otevienou komunikaci a stanovovanim urcitych pravidel,
které zaméstnancim poskytnou jistotu ohledné jejich chovani v ramci organizace.
Organizace, které poskytuji sluzby, by mély mit vypracovan tzv. eticky kodex, podle
kterého se zaméstnanci tidi, a ktery shrnuje moralni normy, které se od zaméstnancu
ocekavaji. Tento kodex vétSinou obsahuje také Cast o etickém chovani, kde se jasné
uvadi, jak se zaméstnanci nesméji v zadném piipad¢ chovat, aby neposkodili nejen své
kolegy, ale 1 povést celé¢ organizace. Ve sluzbach je nutné stanovit normy i pro
zakazniky a jejich pfipadné nestandardni chovani, které je pro poskytovani sluzeb
nepiijatelné. Nejdulezitéjsimi piedpoklady pro piedchazeni a spravné nakladani
s konflikty, jsou pres veskeré specifické techniky fizeni konfliktli, a rlizné osvédcené
postupy, predev§im komunikacni, socialni a manazerské dovednosti a schopnost
porozumét mezilidskym vztahiim. Vedeni se musi snaZit vybudovat silnou skupinu ¢i
tym, v némz zaméstnanci jasné znaji sva prava a povinnosti, efektivné spolupracuji
a podporuji se, coz vede k eliminaci konfliktd. Velky vliv na stabilitu a ptiznivé
pracovni prostfedi ma organiza¢ni kultura, kterou by se vedeni mélo snaZit udrzovat.
Mezi zaméstnanci musi panovat jasna shoda o tom, jaké jsou organizacni cile a poslani,

a tyto cile se snazit poskytovanim kvalitnich sluzeb napliiovat.
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Zavér

Naruast vyznamu sluzeb je celosvétovym hospodaiskym trendem. Ve sluzbach je
zaméstnano ¢im dal tim vic lidi a jejich pocet se bude zvySovat. Aby organizace obstaly
v naro¢ném trznim prostfedi, museji neustdle reflektovat ménici se pozadavky
zékaznikli 1épe, nez to déla konkurence. To plati pfedevSim pro ziskové organizace,
jejichz cilem je generovat zisk a ziskat ptevahu nad konkurenci. Organizace se musi
zabyvat tim, jak nakladat se svymi zdroji a jak jejich vyuZivani co nejvice zefektivnit.
Na manazerech spociva velka tiha odpovédnosti, nebot’ pfedev§im na nich zavisi, jakym
zpusobem bude organizace své zdroje vyuzivat a fidit. ManaZeti si ale také musi
uvédomit, jak velky vliv maji na vytvafeni celkové atmosféry na pracovisti, Ze jejich
jednani a postoje ovliviiuji jejich podiizené. Pokud chtéji skutecné efektivné lidské
zdroje ftidit, musi se svymi podfizenymi neustdle komunikovat, naslouchat jim
a predevSim musi umét fesit konflikty, které se v kazdé organizaci vyskytuji.

Oblast sluzeb je podminéna komunikaci, ztohoto diivodu je prinik mozZnych
konflikth do organizaci poskytujicich sluzby vétsi. Rizné problémy a prekazky
v komunikaci nemaji dobry vliv na spoluprdci mezi lidmi, a vedou k ¢etnym
nedorozuménim a konfliktim. To je pro oblast sluzeb nepftijatelné. Komunikace ve
sluzbach musi byt zcela jasnd a plynuld, nebot pravé na ni spociva uspéch celé
organizace. Kvalitni komunikace ale pfedpokladd, ze spolu lidé dobie vychazeji
a spolupracuji. Tomu mize napomoci nejen osobnost manazera a jeho ptistup k lidem,
ale 1 organizacni kultura, kterd dok4Ze zaméstnance stmelit v jeden celek, shodnout se
na podstatnych vécech a sousttedit se na spole¢ny cil. Vzhledem k vlastnostem sluzeb je
jasné, ze ke konfliktim v téchto organizacich dochazet bude, a pficinou nemusi byt
jenom komunikace. Pro poskytovatele sluzeb je velice obtizné dosdhnout standardu
kvality sluzeb, sluzby jsou proménlivé a pomijivé, a nedosahuji pokazdé stejné kvality,
1 kdyZ se o to management vSemoznymi zpusoby snazi. Prib¢h konfliktd se ale da
leckdy ptfedvidat. Toto by si méli manaZeti uvédomit a konflikt vyfesit, dokud do n¢j
nejsou zapojeny silné emoce. Urc¢ita mira konflikth neni Skodliva, pokud jsou ovSem
konflikty spravné fizeny a strany, které do procesu konfliktu byly zapojeny, jsou
s vysledkem spokojené. V oblasti sluzeb by se konfliktiim mélo zejména piedchazet,
a v ptipad¢ jejich vzniku nalézat efektivni fesSeni, ktera neposkodi ani zaméstnance, ani

zakazniky a povedou k uspéSnému vyieSeni celé situace.
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