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1. UVOD:

Pro svoji diplomovou praci jsem si zvolila oblast pracovnich vztahl v ndvaznosti na
pracovni prostfedi. Pfedev§im se zaméiuji na interpersonalni konflikty vznikajici na
pracovisti, jakym zptsobem se s nimi lidé vyporadavaji, do jaké miry nechavaji pracovni
konflikty plisobit na sviij pracovni a osobni zivot apod. Zna¢nou Cast mé prace vénuji
politice a strategii zaméstnaneckych vztahl, typim pracovniho prostiedi a efektivni

komunikaci na pracovisti apod.

Obecné mizeme fici, Zze Clovék travi vice nez tfetinu svého zivota v zaméstnani,
které mu muze ptinést financni prostfedky a uspokojeni z prace. Musi vSak prekonavat
vSechna tuskali, kterd se v organizacich vyskytuji. Ma-1i byt GspéSnym a vykonnym
pracovnikem, musi byt pro svou praci silné motivovan a dostatecné flexibilni pii
piekonavani stresu i zmén v organizaci.

Vlivem rychlého rozvoje technologii dochazi ke zméndm v charakteru a
v organizaci prace. Pracovni proces se velice urychluje, racionalizuje. Dochazi
k vyznamnym inovacim jak v oblasti technické, tak i v fizeni lidskych zdroja.

Na pracovni silu se kladou narocné pozadavky, at’ uz jde o mysleni, rozhodovani,
osvojovani si znalosti a dovednosti nebo o nékteré vlastnosti osobnosti (napft. o flexibilitu,
adaptabilitu, pozitivni mySleni a postoje ke zménam, sociabilitu a socidlni inteligenci 1
pruznéjsi a efektivnéj$i socidlni komunikaci). Zminéné pozadavky se netykaji jen
pracovnikl na nizsi a stfedni pozici, ale pfedevSim podnikatelii, vedoucich pracovnikl a

vrcholovych manazert.

Jen pro Uplnost bych zde chtéla uvést strué¢ny prehled manazerskych dovednosti:

— Koncepcni (strategické formulace, vyjadieni vizi, programy fizeni do budoucnosti,
internacionalni ekonomika a politika).

— Interpersonalni (etické chovani, lidské zdroje managementu, ukonceni smlouvy
s nespokojenymi pracovniky) — zahrnuji schopnost vést, motivovat, fesit konflikty a
organizovat praci pracovnik .

— Technické ( pocitacova gramotnost, marketing a mzdy, produkce a vyroba) —
vyjadiuji individudlni schopnosti k aplikaci specifickych metod, postupt a technik

pfi feSeni problémil.



— Komunikacni (komunikace se zdkazniky, komunikace se zaméstnanci, vyuZivani
médii a vefejnych debat, citlivost vii¢i jednotliveiim z riiznych kultur) — vyjadiuji

individualni schopnosti odesilat a ziskavat informace, myslenky, pocity a postoje.

Soucasné trendy demografického vyvoje na evropském kontinentu, v USA, ale i v Asii

ukazuji, ze se zménily postoje k praci i charakter pracovni sily a to v nasledujicim sméru:

— ve skladbé pracovnikl — vlivem imigrace, tj. ptilivu pracovnich sil z jinych stati a
kontinentli do hospodaisky vyspélych zemi, vznikaji multietnické skupiny
pracovnich sil s odliSnym jazykem, kulturou, zvyky, hodnotovym systémem a
kvalifikaci

— pfijimani a preferovani pfedevsim v fidicich funkcich jsou pracovnici s vy$§im a
Sifeji zamétrenym vzdélanim

— zaméstnavani budou 1 starS$i lidé s pozadovanou kvalifikaci, v€kova hranice
odchodu do dichodu se bude prodluzovat

— zeny a muzi v zaméstnani — rozdily v postaveni obou pohlavi se zmenSuji, Zeny se
postupn¢ dostavaji i do vrcholovych funkei

— m¢éni se i pfistupy a hodnoceni prace

Nejen v Evropé, ale i ve Spojenych statech americkych a v Asii se projevuji tendence
ke zvySovani hranice odchodu do diichodu. Také v Ceské republice, kde se v poslednich
letech projevuje trend nizs§i miry populace a zakladani rodiny az ve stitednim véku (u zen po
26. roce a u muzl od 28 let a pozd¢ji) se diskutuje a prosazuje oddaleni hranice odchodu do
dichodu ve vyssim veéku u obou pohlavi, stejn¢ jako v zemich Evropské unie. Niz§i mira
populace znamena 1 niz$i finan¢ni zdroje, které jsou urceny pro socidlni ucely dichodového
zabezpeceni. Pousnuti vékové hranice odchodu do diichodu vyzaduje 1 zlepSeni zdravi celé
populace, aby aktivni ¢ast obyvatelstva mohla pracovat az do stanoveni naroku na diichod.
Predpoklada se, ze se zlepSovanim zdravotni péce i zivotniho prostiedi se bude oddalovat

umrtnost Zen 1 muzi a bude se zvySovat jejich praceschopnost a aktivita do vysSich

veékovych skupin.

A protoze se pracovni prostfedi a pracovni vztahy, dle mého nézoru, rozliSuji a utvari
podle dalSiho vyznamného rozdéleni, rozhodla jsem se na n¢j zaméfit. Jedna se o rozdéleni
pracovni oblasti na statni sféru a soukromou sféru a jak se zaméstnanci téchto dvou sfér
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vyrovnavaji s interpersonalnimi konflikty na pracovisti. Cilem mé diplomové prace je na
zéklad¢é nize popsaného vyzkumu dojit k potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz a
dojit k zavéru, v kterém budu moci jednozna¢né zhodnotit pracovni vztahy v soukromé a
statni sféfe v souvislosti se stanovenym tématem. Soucasn¢ provedu jejich vzajemné

porovnani a posouzeni zjiSténych rozdil ¢i podobnosti.

Hlavni hypotéza:
1) Zamgstnanci statni spravy se potykaji pii své pracovni cCinnosti s vétSim
mnozstvim osobn¢ ladénych konfliktnich situaci a konfliktnich vztahii nez

pracovnici v soukromé sféte

Dil¢i hypotézy:
a) Pracovni prostfedi v soukromé sféfe je vice pozitivné ladéné nez pracovni prostiedi
statni spravy.
b) Pracovnici v soukromé sféfe jsou vice orientovani na pracovni vykon a mezilidské

vztahy nejsou pro n¢ prioritni.

Osobné se domnivam, na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti z dlouhodobého pracovniho
poméru ve statni sféfe, ze hlavni hypotéza se jednoznacné potvrdi. Béhem svého
pracovniho poméru jsem se mockrat setkala s nesmyslnymi konflikty mezi lidmi, o kterych
se domnivam, Ze by se mezi pracovniky soukromé sféry nestaly.

Stejné tak prvni diléi hypotéza se potvrdi. V systému statni sféry pfiliS nefunguje
motivacni strategie. Neni piili§ mnoho moznosti, jak zaméstnance motivovat — ani
finan¢n€, ani pracovni rtstem ¢i moznosti se néjak realizovat. To se ovSem o dobie
fungujici soukromé firmé fici neda. V souCasné dobé existuje mnoho prvkd motivaéni
strategie, které soukromé firmy vyuzivaji.

Potvrzeni druh¢ dil¢i hypotézy neni pfili§ jednoznacné. Zde predpokladam, ze lidsky
faktor hraje dilezitou roli u vSech pracujicich osob. Jak jsem jiz v uvodu zminila,
v zaméstnani travime tfetinu svého zivota, je tedy pro kazdého dulezité, s kym ten Cas

stravi a jakym zptisobem.



2. FUNGOVANI ORGANIZACI

(Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii, str. 183)

,Dvéma faktory, které¢ rozhoduji o tom, jak organizace funguje ve vztahu ke svému
vnitinimu a vnéjSimu prostiedi, jsou jeji struktura a procesy, které vni probihaji.
Organizace jsou rovné¢z ovliviiovany kulturou, kterou vytvareji, to jest hodnotami a

normami ovliviujicimi chovani.

2.1. Definice struktury organizace:

Vsechny organizace maji n¢jakou podobu vice ¢i mén¢ formalizované struktury,
kterou Child (1977) definoval jako néco, co obsahuje ,,vSechny zietelné¢ a pravidelné se
objevujici rysy, které pomahaji formovat chovani jejich ¢lenti. Struktury zahrnuji sit’ roli a
vztahll a maji pomahat pfi zabezpecovani toho, aby kolektivni usili bylo v zajmu dosazeni
konkrétnich vysledkl jasn€ organizovano.

Organizace se liSi svou slozitosti, ale vzdy je nezbytné rozdélit ukoly celkového
fizeni do Skaly Cinnosti, pridélit tyto ¢innosti riznym ¢astem organizace a vytvorit nastroje
jejich kontroly, koordinace a integrace.

Na strukturu organizace se mizeme divat jako na rdmec pro zabezpecovani prace.
Tento ramec je tvofen jednotkami, funkcemi, divizemi, oddélenimi a formalné vytvofenymi
pracovnimi tymy, do nichz jsou seskupovany c¢innosti tykajici se jednotlivych procest,
projekt, vyrobki, trhii, zadkaznikii, geografickych oblasti nebo odbornych disciplin.
Struktura ukazuje, kdo je odpovédny za fizeni, koordinovani a vykon téchto Cinnosti a
definuje hierarchie fizeni — ,,fetézec veleni* — a tak vyslovné tika, kdo je na kazdé urovni

v organizaci odpovédny komu a za co.

2.2. Schéma organizace:

Struktury jsou obvykle popsany v podob¢ organizacniho schématu. To umistuje
jednotlivee do ,,Skatulek®, které oznacuji jejich praci a jejich postaveni v hierarchii a
zobrazuji pfimé linie pravomoci (piikazovych a kontrolnich) v rdmci hierarchie fizeni.

Organizacni schémata jsou svou povahou vertikalni, a tedy ptekrucuji skutecnost.
Neukazuji horizontdlni a diagonalni vztahy, které existuji mezi lidmi riznych
organiza¢nich jednotek a oddéleni, a nerespektuji skutecnost, Zze vramci jakékoliv
konkrétni hierarchie neputuji vzdy ptikazy a informace potiebné pro kontrolu jenom dola
nebo nahoru tak, jak naznacuje schéma. V praxi informace ,,pfeskakuji a manazefi nebo
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vedouci tymi mohou na sebe vzajemné pusobit s lidmi na Grovnich, které jsou nize nez

urovné jim bezprostiedné podiizené.

2.3. Typy organizaci:

Zakladni a pfevazujici typy organizaci jsou:

Organizace typu linie a §tab“ — ackoliv se tento termin dnes uz tolik nepouziva,
s vyjimkou, mluvi-li se o liniovych manazerech, stale jeSté charakterizuje mnohé struktury.
Liniova troven struktury je tvofena funkcemi a manaZzery, kteti jsou pfimo zapojeni do
plnéni primarnich ukolG organizace, naptiklad do vyroby a prodeje, nebo do fizeni
organizace jako celku. ,,Stab“ v takovych funkcich, jako jsou finance, personalistika a
technika poskytuje sluzby linii a umoznuje ji vykonavat jeji praci.

Divizni typ organizaci — proces vytvareni divizi znamena strukturovani organizace do
oddélenych divizi, znichZz kazd4 se zabyva samostatnou vyrobou, prodejem, distribuci
nebo sluzbami, poptipad¢ obsluhuje ur€ity trh. V tstiedi pak mohou byt soustiedény takové
odborné tutvary, jako napt. finance, planovani, personalistika, pravo a konstrukce a vyvoj,
které divizim poskytuji své sluzby, a co je dulezité, vykonavaji ur¢itou miru kontroly nad
piislusnym tsekem cinnosti divizi. Tato mira kontroly bude zaviset na mife decentralizace
pravomoci na strategické podnikové jednotky, které jsou blize obsluhovanym trhiim.
Decentralizované organizace — nékteré organizace decentralizuji vétSinu svych ¢innosti a
udrzuji na tUstfedi pouze jakysi zdkladni persondl, ktery se zabyva finan¢ni kontrolou,
strategickym planovanim, pravnimi zdleZitostmi a nc¢kdy personalnimi zaleZitostmi,
zejména pak témi, které se tykaji vS§ech manazert ve vSech slozkach organizace (ziskavani,
rozvoj a odménovani).

Maticové organizace — jsou zalozené na projektech. Vytvareni, podoba nebo konstrukce
projektii jsou fizeny feditelem nebo manaZerem projektu, nebo v pfipadé¢ konzultaéni
¢innosti je projekt fizen vedoucim projektu. Manazeti projektu nemaji zadny staly personal,
snad jen s vyjimkou nékolika administrativnich pracovniki nebo sekretariatu. Vyberou si
¢leny svého projektového tymu z odbornych skupin, z nichz kazda je vedena teditelem
nebo manazerem, ktery je prubézn¢ odpovédny za formovani své skupiny, rozvoj a fizeni
jejich Clenti a zabezpeCovani toho, aby kazdy cClen skupiny byl pokud mozno naplno
zatazen do projektovych tymu. Tito jedinci jsou zafazovani do projektového tymu a za
vysledky své prace jsou odpovédni vedoucimu tymu, ale i nadale zistavaji za sviij celkovy
vykon a pfispévek k praci projektového tymu obecné odpovédni vedoucimu své odborné

skupiny.



Flexibilni organizace — jsou schopné se rychle adaptovat na nové pozadavky a fungovat
plynule. Tato organizace se také nazyva organizace typu ,,jadro — periferie*. Organizace
muZe aplikovat politiku numerické flexibility, coZ znamena, Ze pocet pracovniki I1ze rychle
zvysit nebo snizit podle toho, jaké mnozstvi prace je v organizaci momentalné zapotiebi.

Organizace zaloZené na procesech — se zamétuji na horizontalni procesy, které prekracuji
hranice organizaci. V organizaci zalozené na procesech budou stéle jesté existovat funkcni
utvary a funkce vytvotrené napt. pro vyrobu, prodej a dodavani vyrobkti. Ale bude kladen
diraz na to, jak tyto funkce funkéni utvary spolupracuji na multifunkénich projektech, aby
se vyrovnaly s novymi pozadavky, jako je napf. vytvéafeni produkti s ohledem na trhy.
Tymy budou spolecn¢ zvazovat, jak reagovat na pozadavky zadkaznikl. Kvalita a soustavné
zlepSovani bude povazovano za spolecnou odpovédnost, kterou budou sdilet manazeii a
personal z kazdého funkéniho utvaru. Prvofadym cilem bude udrzovat plynuly a hladky tok
prace mezi funkénimi a dosahovat synergického efektu spole¢nym uZzivanim zdroji

z raznych funk¢nich Gtvart v projektovych tymech nebo pfi feSeni néjakého ukolu.

2.4. Procesy probihajici v organizaci

Struktura néjaké organizace tak, jak ji popisuje organizacni schéma, neposkytuje
zéadnou realnou informaci o tom, jak organizace funguje. Abychom zjistili, jak organizace
funguje, je tfeba zvazit vSechny rozmanité procesy, ke kterym v ramci struktury dochézi:
vzajemné pusobeni, souCinnost a vytvareni siti, komunikaci, skupinové chovani, vedeni,
moc, politiku a konflikty.

Skupinové schovdani — organizace jsou tvoieny skupinami lidi, ktefi pracuji pospolu.

K interakcim dochdzi jak uvniti skupiny, tak mezi skupinami, a stupeii, v jakém jsou tyto
procesy formalizovany se méni v zavislosti na podminkéch organizace.

Tymova prdace — dle Katzenbacha a Smithe (1993) je tym malé skupina lidi se vzajemné se
dopliiyjicimi dovednostmi, ktefi jsou oddani spole¢nému tucelu, pracovnim cilim a

piistupu k praci, za né€Z jsou vzajemné odpovédni.

2.4. a) Charakteristiky efektivnich tymii:



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

— Tymova prace se uplatiiuje jak v celé organizaci, tak v jednotlivych tymech.
Ptedstavuje ,,soubor hodnot, které povzbuzuji takové chovani, jako je naslouchani a
kooperativni odezva na ndzory vyjadfované ostatnimi, poskytovani mozZnosti
ostatnim lidem, aby vyjadfili své pochybnosti, poskytovani pomoci tém, kteii ji
potiebuji, a uznavani zajmu a tspéchii ostatnich.*

— Tymy jsou vytvafeny, aktivizovany a dostava se jim energie na zakladé
vyznamnych a narocnych pracovnich ukold.

— Tymy podéavaji vétsi vykon nez jednotlivci pracujici osaméle nebo ve velkych
podnikovych skupinadch ptedevsim tehdy, jestlize prace vyzaduje Sirsi Skélu
dovednosti, asudkt a zkuSenosti.

— Tymy jsou pruzné a reaguji na meénici se uddlosti a pozadavky. Mohou se
prizpiisobovat novym informacim a ukolim rychleji, presnéji a efektivnéji nez
jedinci chyceni v siti rozsahlejSich podnikovych celk.

— Vysoce vykonné tymy investuji mnoho ¢asu a uGsili na zkoumani, formulovani a
projednavani smyslu své existence a svych tkoll, provadénému jak kolektivné, tak
individualné. Tyto tymy jsou charakteristické hlubokou oddanosti svému rastu a

uspéchu.

2.4. b) Dysfunk¢ni tymy:

Pri¢iny vzniku:

— atmosféra miize byt nepfirozena a preformalizovana

— bud je tam pfili§ mnoho diskuze, kterd nevede k ni¢emu, nebo diskuzi brani
dominantni ¢lenové tymu

— Clenové tymu ve skutecnosti nevédi, co maji d€lat a neznaji cile a standardy, jejichz
plnéni se od nich ofekava

— lidé si navzajem nenaslouchaji

— Casty je nesouhlas a Casto spiSe souvisi s osobnosti nebo s odliSnym ndzorem nez
s rozumnou diskuzi o alternativnich hlediscich

— rozhodnuti nejsou délana spolecné ¢leny tymu

— existuji dikazy o otevienych osobnich utocich nebo skrytém osobnim neptatelstvi

— lidé nepocituji svobodu k vyjadfovani svych nazora



jednotlivi ¢lenové tymu se vyhybaji praci nebo je jim to umozilovano a nechavaji
ostatni pracovat za sebe

v tom, jak Clenové tymu pracuji, je malo flexibility — lidé maji sklon vyuzivat jen
urcity okruh svych dovednosti nebo vykonavat jen urcity druh ukoll a existuje jen
malo dikazl o viceoborovosti

vedouci tymu ovlada tym, vice pozornosti se vénuje tomu, kdo fidi a kontroluje, nez
vlastnimu vykonavani prace

tym urcuje své vlastni standardy a normy, které nemuseji byt v souladu se standardy

a normami organizace.

2.4. ¢) Tymova role:

Riizné typy roli, které hraji ¢lenové tymu, definoval Belbin (1981) v nésledujici podobé:

predseda, ktery tidi to, jak tym funguje

tvarovaci, kteti specifikuji to, jak by mél tym pracovat

rozpracovavaci — realizatori, kteti pretvareji koncepce a plany do praktickych
pracovnich postupti

pestitelé, kteti vytvateji napady a strategie

hledaci zdrojii, kteti zkoumaji, jaké zdroje, napady a postupy existuji mimo tym
monitorovaci — hodnotitelée, kteti analyzuji problémy a hodnoti napady

tymovi pracovnici, kteti podporuji ¢leny tymu, zlepsuji komunikaci mezi ¢leny a
posiluji tymovy duch

zdokonavatelé — dopracovavali, kteti udrzuji v tymu védomi naléhavosti prace.
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2.5. Schopnost vést, moc, politika a konflikt:

Schopnost vést: 1ze definovat jako schopnost ptesvédCovat ostatni, aby byli ochotni se
chovat jinak. Funkci vedoucich tymt je dosahnout splnéni jim ulozenych ukoli za pomoci
skupiny. Vedouci a jejich skupiny jsou tedy na sob& vzajemné zavisli. Vedouci maji dvé
hlavni role. Za prvé museji plnit tkol. Za druhé museji udrzovat efektivni vztahy mezi
sebou a skupinou a jedinci ve skupiné — efektivni v tom smyslu, Zze napomahaji plnéni

ukoli.

Uplatiiovany zptisob vedeni zavisi na povaze ukolu a na profilu vedenych lidi. Také
bude zaviset na prostiedi a samoziejme i na momentalnim vedoucim. Analyzovani kvalit
schopnosti vést z hlediska inteligence, iniciativy, sebejistoty apod., ma jenom omezeny
takovy pftistup, ktery vychdzi z dané situace, a brat v avahu vSechny faktory, s nimiz se
museji vedouci vyporadat. Pfedevsim pak ukol, skupinu a jejich vlastni postaveni ve vztahu
ve skuping.

Moc: organizace existuji proto, aby plnily své ukoly, a béhem tohoto procesu lidé nebo
skupiny pouzivaji moc. At pfimo nebo nepiimo, pouziti moci pifi ovliviiovani chovani je
vSeprostupujici rys organizaci, at’ uz je tato moc vykondvana manaZery, specialisty,
neformalnimi skupinami nebo odborovymi funkcionafi.
Moc je schopnost zajistit pievahu jednéch cilti nebo hodnot nad jinymi. French a Raven
identifikovali ¢tyfi rizné typy moci:

— moc odmérnovat — je odvozena z piesvédceni lidi, ze kdyz vyhovi, budou odménéni.

Schopnost rozdélovat odmény vyznamné prispiva k moci vedoucich pracovniki

— donucovaci moc — dava lidem na srozuménou, Ze kdyz nevyhovi, bude nasledovat
trest

— odbornd moc — je vykonavana lidmi, ktefi jsou populérni nebo obdivovani a s nimiz
se méné mocni mohou ztotoznit

— legitimni moc — moc proptjcend postavenim v organizaci, které zaujima néjaky

vedouci pracovnik.

Politika: moc a politika jsou nerozpletitelné promichany a v kazdé organizaci budou nutné
existovat lidé, kteti chtéji dosahnout svého uspokojeni tim, ze ziskaji moc, at’ uz legitimné
nebo nelegitimné. Jedna z definic politiky je, Ze politika je: ,, proces ovliviiovani jedinct a
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skupin lidi ve smyslu vaSeho nazoru, a to vSude tam, kde se nemiZete spoléhat na své
pravomoci‘.

Organizace tvofi jedinci, ktefi na jedné strané piedstiraji Gsili o dosazeni spole¢nych
cili, ale soucasné jsou hnani svymi vlastnimi potfebami dosdhnout svych vlastnich cili.
Efektivni fizeni pfedstavuje proces slad'ovani individudlnich snah a ambici s obecnym

dobrem.

Konflikt v pracovnim procesu: v organizacich je nevyhnutelny, protoze ty funguji
pomoci piizpiisobovani a kompromisii mezi konkurujicimi si prvky v jejich struktuie a
Clenstvi. Konflikt také vznikd, kdyZ dochdzi ke zmén¢, protoze ta miize byt povazovana za
hrozbu, kterou je tieba zpochybnit nebo se ji branit, nebo kdyz existuje nespokojenost — ta
muze vyvolat agresivni reakci: spiSe boj nez unik. Konflikt neni tfeba odsuzovat. Je
nevyhnutelnym vysledkem pokroku a zmén a mize a mél by byt vyuzivan konstruktivnim
zpusobem. Konflikt mezi jedinci plodi méné problému, nez mezi skupinami. Jedinci
mohou jednat nezavisle a fesit své neshody. Clenové skupin budou muset akceptovat
normy, cile a hodnoty své skupiny. Jedinci budou pfti konfliktech s jinymi subjekty obvykle

loajalni se svou skupinou. (viz. IV. kapitola)

2.6. Interakce a vytvareni siti:

Interakce, tedy vzajemné pusobeni ¢i vzajemna souinnost mezi lidmi kiizem
krdZzem organizaci, vytvafeji sit€¢ kontaktl potiebné pro zvladani tkold a vyménu
informaci, které nejsou poskytovany v ramci formalni struktury. Vytvareni siti je procesem,
jehoz vyznam vzrasta ve flexibilnich organizacich se snizenym poc¢tem fidicich Grovni, kde
se vyzaduje plynulejsi soucinnost mezi jedinci a tymy napfi¢ strukturou. Jedinci mohou
Casto ziskat pomoci sit¢ kontaktd nez pomoci formalnich kanall. PfinejmenS$im to
znamend, ze mohou prodiskutovavat a zjiStovat ndzory a zajiStovat si podporu
k prosazovani svych plani nebo myslenek a uvadét je ve znamost. Lidé v organizacich
casto dosahuji svého i vytvarenim alianci, vytvafenim spojenectvi — ziskavanim souhlasu

k ur¢itému postupu od jinych lidi a spojovanim sil v zdjmu dosaZeni n¢jakého cile.

3. ZAMESTNANECKE VZTAHY V ORGANIZACICH -
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(Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii, str. 673)

,Procesy zaméstnaneckych vztahli tvofi pfistupy a metody pouzivané
zaméstnavateli pro potfeby jednani s pracovniky bud’ kolektivné prostiednictvim odbord,
nebo individudlné. Byvaji zaloZené na jasn¢ formulované nebo vzité podnikové politice a
strategii zaméstnaneckych vztahl. Zpusob, jak se vytvareji a jak funguji, bude ovlivnén a

bude ovliviiovat klima zamé&stnaneckych vztaht.

Prvky zaméstnaneckych vztahii:

- formalni a neformalni politika a praxe organizace v oblasti zaméstnavani lidi

- vytvafeni, projednavani a uplatiovani formalnich systému, pravidel a postupt pro
kolektivni vyjednavani, vyfizovani sport a fizeni otazek zaméstnavani. Tyto systémy slouZzi
k ur€eni odmény za praci a dalich pracovnich podminek, k ochran¢ zajmit pracovniki 1
jejich zaméstnavateli a ke stanoveni zptisobu, jak bude zaméstnavatel se svymi pracovniky
zachazet a jak se budou pracovnici pii praci chovat

- politika a praxe zapojovani pracovnikli a komunikace s nimi

- neformalni i formalni procesy probihajici v podob€ neustalych interakci mezi manaZzery,
vedoucimi tymtl a mistry na jedné strané a mezi predstaviteli pracovnikli a jednotlivci na
stran¢ druhé. K vzdjemnému plsobeni miize dochazet na zdklad¢ formalnich dohod, ale
Castéji se tidi zvyklostmi a praxi a probihaji v klimatu dlouhodob¢ budovanych vztahii

- filosofie a politika hlavnich ucastnikli kolektivnich pracovnich vztahi: vlady, vedeni
podnik a odbori

- n¢kolik stran, znichz kazdd ma rtzné role. Jsou mezi nimi stat, vedeni podniku,
organizace zaméstnavatelll, odbory, jednotlivi manazefi a mistfi, personalisté, predstavitelé
pracovnikll a pracovnici

- pravni ramec

3.1. Politika zaméstnaneckych vztahii:
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Existuji Ctyfi piistupy k politice zaméstnaneckych vztaht:

nepiatelsky — organizace si rozhoduje po svém a od pracovnikli se ocekava, ze se
piizptsobi. Pracovnici uplatiiuji svou silu tim, Ze odmitaji spolupracovat

tradic¢ni - dobré kazdodenni pracovni vztahy, kdy vedeni podniku piedklada navrhy
a pracovnici na né reaguji prostfednictvim svych zvolenych predstavitelt
partnersky — organizace zapojuje pracovniky do vytvaieni a realizace jednotlivych
oblasti své politiky, ale zachovava si pravo fidit

sdileni moci — pracovnici jsou zapojovany do kazdodenniho i strategického

rozhodovani.

V souladu s uptednostiiovanim jednoho ze ¢tyi uvedenych pfistupii vyjadiuje politika

zaméstnaneckych vztahli postoj organizace k tomu, jaky druh vztahii mezi vedenim

podniku a pracovniky a jejich odbory by si management piél a jak by se mély uskutecnovat.

Cilem partnerské politiky bude vytvafeni a udrzovani pozitivniho, produktivniho,

kooperativniho a divéru vzbuzujiciho klimatu zaméstnaneckych vztaha. Politika poskytuje

voditko pro feSeni zélezitosti zaméstnaneckych vztahii a mize pomoci k zabezpeceni toho,

aby tyto zalezitosti byly projednavany piiméfenym zplisobem. Tvoii zakladnu pro

stanoveni zamérth managementu v tak dulezitych oblastech, jakymi jsou uznavani odborti a

kolektivni vyjednavani.

3.2. Oblasti politiky zaméstnaneckych vztahii:

uznani odborii v organizaci

kolektivni vyjednavani — mira jeho centralizace ¢i decentralizace a Sife oblasti,
kterych se bude tykat

procedury zaméstnaneckych vztahui — charakteristika a §ife procedur, tykajicich se
propousténi z ditvodu nadbytecnosti, vyfizovani stiznosti a pracovni kdzné
participace a zapojeni — mira, vjaké je organizace piipravena poskytnout
pracovniklim pravo vyslovovat se k zalezitostem, které se jich tykaji

partnerstvi — mira, v jaké je partnersky ptistup povazovan za zaddouci
zaméstnanecky (pracovni) pomér — do jaké miry by mély byt pracovni podminky
urCovany kolektivnimi smlouvami ¢i zaloZeny na individudlnich pracovnich
smlouvach

harmonizace pracovnich podminek a podminek zaméstnavani technicko —

hospodaiského personalu a manualnich pracovniki
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— usporadani prace — do jaké miry ma vedeni podniku pravo rozhodovat o uspotradani

prace, aniz by se piedtim obratilo na odbory ¢i pracovniky

Politika zaméstnaneckych vztahti se obvykle vyvine na zdkladé podminek a poméri
vdané firmé, tradi€nich praktik, hodnot uznavanych managementem, stylu fizeni a
schopnosti odborti uplatnit sviij vliv. Méni se tim, jak se objevuji nové situace, kterymi
mohou byt konkurenc¢ni tlak, nové vedeni podniku, pfevzeti jinou organizaci, jiny pohled
pracovnikll na vyznam odbor nebo nova politika odbord. Nékdy mohou byt tyto zmény
umyslné. Vedeni se mize rozhodnout, Zze odbory pro né ztratily vyznam a prestane je

uznavat. Jindy mohou zmény prosté vyplynout ze situace, v niz se vedeni podniku ocitlo.

3.3. Strategie zaméstnaneckych vztahu:
(Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii, str. 677)

Strategie zaméstnaneckych vztahli urcuje, jak maji byt dosazeny cile pracovnich
vztahl. Definuje zaméry organizace v tom, co je tieba ud¢lat a co je tfeba zménit ve
zpusobech, kterymi organizace fidi svlij vztah k pracovnikiim a jejich odborim. Strategie
zaméstnaneckych vztahli by méla byt odliSena od politiky zaméstnaneckych vztaht.
Strategie jsou dynamické. Udavaji smér a poskytuji odpovédi na otazky typu ,,jakym
zpusobem se dostaneme odsud tam? Politika zaméstnaneckych vztahu je spise o ,tady a
ted*. Vyjadfuje ,,zptsob, jakym se to u nas déla“, zvlaste ve vztahu k odborim a

k pracovnikim.

STRATEGICKE SMERY:
Zameéry vyjadrené strategii zaméstnaneckych vztahi mohou organizaci udat jakykoliv

z téchto sméru:

zmény ve forméch uzndvani nebo neuznavani odbort jako partnera

— zmény ve form¢ a obsahu dohod o procedurach

— nova podoba vyjednavani, véetné¢ decentralizace vyjednavani nebo vyjednavani u
jednoho stolu s vice odborovymi svazy

— dosazeni vysSiho stupné¢ oddanosti a identifikace s podnikem prostfednictvim
zapojovani nebo participace pracovnikt

— zamérné obchézeni predstavitelll odbori a pfima komunikace s pracovniky

— vy$$i mira kontroly ze strany managementu v oblastech, jako je napfiklad flexibilita
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celkové zlepSovani atmosféry zaméstnaneckych vztahti za Ucelem vytvofeni

vvvvvv

vytvafeni ,,partnerstvi“ s odbory, uznani toho, Ze pracovnici jsou partnefi a

zainteresovana strana a Ze vzajemna spoluprace prospéje obéma strandm

3.4. Atmosféra zaméstnaneckych vztahi:

(Armstrong, M: Rizeni lidskych zdrojii. str. 678)

Atmosféra zaméstnaneckych vztahli v urc¢ité organizaci odraZzi nazory managementu,

pracovniki a jejich piedstavitelti na zptsoby, jakymi jsou zaméstnanecké vztahy fizeny, a

na to, jak se rizné strany (manazefi, pracovnici, odbory) pii vzajemnych jednanich chovaji.

Atmosféra zaméstnaneckych vztahli miize byt dobra, Spatnd nebo neutralni, podle toho, do

jaké miry:

si vedeni podniku a pracovnici navzajem diveétuji

vedeni podniku jedna s pracovniky slusn¢ a ohleduplné

vedeni podniku jednad ohledn¢ svych krokii a zamért oteviené — politika a
procedury zaméstnaneckych vztahii jsou prithledné

v kazdodennim styku jsou udrzovany harmonické vztahy, vyustujici spise do
dobrovolné a chténé spoluprace nez do nechténé a zdrdhavé poslusnosti

je konflikt, pokud knému dojde, feSen bez uchylovani se k pouziti krajnich
prostiedkil a feSeni sporu se dosahuje pomoci integracnich postuptl, které vyusti do
feSeni, v némz dosahuji zisky ob¢ strany

jsou pracovnici obecné oddani zajmim organizace a rovnéz jak dalece s nimi
vedeni podniku jednd jako se zainteresovanymi osobami a partnery, jejichz zajmy

by mély byt chranény tak, jak je to vilbec mozné

Zlepsovani atmosfery:

ZlepSeni atmosféry lze dosdhnout vytvofenim sluSné a spravedlivé politiky

zamestnaneckych vztahti a sluSnych 1 spravedlivych postupi a jejich daslednym

uplatiovanim. Je tfeba, aby liniovi manazefi a vedouci tymi, kteti jsou do zna¢né miry

odpovédni za fizeni kazdodennich zaméstnaneckych vztahti, byli vySkoleni a vycviceni

v pfistupech, které by méli pouzivat. Informovanim pracovnikld o politice by méla byt

zajisténa jeji pruhlednost a pomoci procest jejich zapojovani a participace by méla byt
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zvySena oddanost pracovnikli podniku. Problémy, kter¢ je tieba fesit, mohou byt jednoduse

identifikovany komunikaci s pracovniky, jejich predstaviteli a jejich odborovymi predaky.

Cilem podnikani je dosdhnout prosperity, ristu a preziti. V idedlnim piipad¢ by
uspésnost podniku méla byt prospéSna pro vSechny na organizaci zainteresované skupiny
osob — vlastniky, management, pracovniky, zdkazniky a dodavatele. Eticky pFistup muize
byt zalozen na politice vysoké miry oddanosti a vysoké miry zapojovani pracovnikd.
Oddanost musi byt vzajemnd a systém zapojovani musi byt upifimny a nefalSovany, tj.
management musi byt pfipraven nejen naslouchat, ale také se ndzory pracovniki fidit, nebo
— kdyz uz to neni mozné — vysvétlovat divody, pro¢ tomu tak je. Musi byt také zajiSténa
transparentnost a i kdyz koncepce ,,celozivotniho zaméstnani jiz nelze nadale v mnoha
organizacich uskuteciiovat, alespoit by mél byt u¢inén pokus o zachovani politiky ,,plné

zaméstnanosti®.

3.5. Zaméstnanecky — pracovni vztah
( Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji, str. 221)

Termin zaméstnanecky (pracovni) vztah charakterizuje vztahy, které existuji mezi
zaméstnavateli a zaméstnanci, ¢i vibec pracovniky na pracovisti. Vztahy na pracovisti
mohou mit formdlni podobu, naptiklad podobu pracovni smlouvy. Nebo mohou byt
neformdlni, v podob& psychologické smlouvy, ktera vyjadiuje jisté piedpoklady a
ocekavani toho, co manazefi a zaméstnavatel museji nabidnout a jsou ochotni splnit.
Mohou mit individudlni rozmér, ktery se vztahuje kindividudlnim smlouvam a
o¢ekavanim, nebo kolektivni rozmér, ktery se tykd vztahii mezi managementem a odbory,
sdruZzenimi personalu nebo ¢leny spole¢nych konzultativnich instituci, jako jsou podnikové

rady.

Rizeni zaméstnaneckého — pracovniho vztahu: (str. 224)

Dynamicka, ¢asto nejasnd povaha zaméstnaneckého vztahu zvySuje obtiznost jeho
fizeni. Tento problém je jeSté vyostiovan tim, Ze tuto oblast ovliviiuje znaéné mnoZzstvi
faktori: kultura organizace, pievazujici styl fizeni, hodnoty vyznavané a uplatiiované
vrcholovym managementem, existence nebo neexistence klimatu divéry, kazdodenni
souc¢innost a vzdjemné ovliviiovani mezi pracovniky a liniovymi manazery a personalni
politika a praxe podniku.
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Personalni politika a praxe je zejména dileZita. Povahu zaméstnaneckého vztahu
siln¢ ovliviiuji personalni ¢innosti. Ty se tykaji vSech stranek persondlni prace. Ale
mimoradné dualezité je to, jak se s lidmi zachazi v takovych oblastech jako je ziskavani,
hodnoceni, povysovani, vyvoj kariéry, odménovani, zapojovani / spoluodpovédnost a
participace, projednavani stiznosti, disciplinarni fizeni a feSeni nadbytecnosti. Ddle ma
vyznamny vliv 1 to, jak se od lidi zada, aby vykonévali svou praci, jakym zplsobem se
vyjadiuji a sdéluji o¢ekavani tykajici se pracovniho vykonu, jak je prace organizovana a jak

jsou lidé fizeni.

Rovnéz dulezité¢ je klima divéry, které charakterizoval Fox (1973) nasledujicim

zpusobem:

— Ucastnici organizace sdileji urcCité cile a hodnoty, navzajem si nabizeji spontanni
podporu, aniz by detailn¢ premysleli, co je to bude stat, nebo predpokladali, ze jim
to n¢kdo rychle oplati. Komunikuji poctivé a oteviené, jsou piipraveni vlozit své
Stésti do rukou kohokoliv jiného a v pfipad¢€ pochybnosti, které¢ mohou vzniknout,
pokud jde o ochotu nebo motivaci, se rozhoduji ve prospéch svého partnera.

Tohoto idedlniho stavu muize byt dosazeno jen vzacné — pokud vibec -, ale predstavuje

obraz efektivni organizace, v niz je diivéra ,,vysledkem dobrého fizeni*.

Kdy pracovnici opravdu duvéiuji managementu?

Kdyz budou:

vétit, Ze manaZeti si skutecn€ mysli to, co fikaji

— vidét, ze manazeii skutecné dé€laji, co tikaji, Ze Ciny odpovidaji jejich slovim

— ze zkuSenosti védét, ze manazeti dodrzuji dohodu, drzi své slovo a plni svou c¢ast
dohody

— citit, Ze se s nimi zachdzi slusn¢, spravedlivé a dastojné

3.6. Zasady vytvareni zdravych pracovnich vztahii:
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(Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. str. 306)

,PT1 vytvareni zdravych pracovnich vztaht se uplatituji zejména nasledujici zasady:

striktni dodrZovani zadkoni, smluv ¢i dohod a pravidel sluSnosti a respektovani
lidskych prav ze strany zamé&stnavatele a jeho vedoucich pracovniktl

vedeni pracovnikll k tomu, aby i oni striktné dodrzovali zdkony, ptedpisy stanované
organizaci a pravidla sluSnosti v jednani se spolupracovniky, zakazniky a vefejnosti.
V této souvislosti se vytvareji 1 jakési kodexy chovani zaméstnancii organizace pii
praci i ve volném case, nebot’ zaméstnanec i ve volném case je reprezentantem
organizace

respektovani odborti jako partnera zaméstnavatele a vedeni organizace

respektovani zaméstnance jako rovnopravného partnera zaméstnavatele a vedeni
organizace ve vSech oblastech, které se dotykaji zdjma obou stran, vytvafeni
podminek pro to, aby mohl participovat na fizeni a rozhodovani

pouzivani detailnich, individudlnich, jednoznacnych a na zéklad¢ vyjednavani se
zaméstnancem a ve smyslu zdkona formulovanych pracovnich smluv

formulovani a realizace jasné, slusné a spravedlivé politiky ziskévani, vybéru,
hodnoceni, odméinovani, rozmistovani a personalniho rozvoje pracovniki

neustalé zlepSovani stylu vedeni lidi a zdravych zasad formovani pracovnich tymut
kladeni dirazu na formovani osobnosti ¢lovéka ve vSech vzdélavacich aktivitach
organizace, bez ohledu na jejich hlavni cil

vytvafeni a udrZzovani ptiznivych pracovnich podminek a dislednd orientace na
ochranu zdravi a bezpecnost pracovniki pfi praci

intenzivni informovani pracovnikii o vSech zélezitostech organizace (netykd se
informaci, které jsou z opravnénych diivodi divérné nebo tajné) a intenzivni
komunikace s nimi, vytvareni pfiznivych podminek pro komunikaci

pecovani o socialni rozvoj pracovnikd, jejich zivotni podminky

vytvaieni zadoucich mezilidskych vztaht organizovanim kulturnich, socidlnich,
rekreacnich a sportovnich aktivit pro pracovniky a jejich rodinné ptislusniky
dislednd prevence a postihovani jakychkoliv projevli diskriminace nebo
preferovani, subjektivnich antipatii ¢i sympatii k zaméstnancim ze strany

vedoucich pracovnik

4. SOCIALNE PSYCHOLOGICKE ASPEKTY PRACOVNIHO PROSTREDI
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(Kohoutek, R.: Sylabus Socialni psychologie, str. 86)
»Pracovni prostiedi je souhrn materialnich a spolecenskych podminek pracovniho procesu.
Pracovni prosttedi je dano:

— stavebnim, prostorovym a strojnim vybavenim pracovist,

— technologickym procesem,

— hygienickou a estetickou tirovni

— organizaci prace spolu s vhodnou tepelnou, ventilacni, svétlenou a zvukovou

pohodou.

Pracovni prostiedi je pro ¢lovéka svétem, ve kterém zije, aby ho meénil, a to pokud
mozno k stale vétsi dokonalosti. Z psychologického hlediska jde hlavné o to, aby ¢lovék
vykonaval pracovni ¢innost s kladnym vztahem k ni, se zajmem a rad. Jde i to, aby ¢lovék
na pracovni ¢innosti sta€il svymi télesnymi a duSevnimi silami a aby si svoji osobnost

v praci obohacoval.

Etické hodnoty pracovisté se projevuji:
— v respektovani zakoni
— na kvalité vyrobkl
— v teSeni konfliktu zajmi
— v seridznosti pii uzavirani a plnéni pracovnich smluv
— v urovni bezpecnosti a ochrany zdravi na pracovisti
— v korektnosti vztahli k dodavatelim a zakaznikim

— v ochrang zivotniho prostiedi apod.

Na pocit spokojenosti a pohody pracujiciho ma vliv:

— hygienickd uroven, adekvatnost, distojnost a reprezentativnost jeho pracovniho

Y4

prostiedi a pracovni fad, kdzen na pracovisti, image pracoviste...

4. 1. Typy pracovniho prostredi:
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(Kohoutek, R.: Sylabus Socialni psychologie, str. 87)

,»Vetsina lidi mize zastavat celou fadu rtiznych povolani, nebot’ existuji rozsahlé
moznosti kompenzace, vyrovnavani nedostatkli prednostmi a zejména moznosti vycviku
specifickych profesionalnich dovednosti a navyki. Existuji vSak teorie, které rozliSuji typy
osobnosti pracovnikli ve vztahu k hlavnim druhtim pracovniho prostiedi.

Naptiklad teorie J.L.Hollanda, ktery rozliSuje:

motorické prostiedi — patii sem zem&d¢lsti pracovnici, strojnici, letci, fidici

nakladnich aut, tesafi, maséfi, opravari, Svadleny, malifi a natéraci.....atd.

— podpurné prostiedi — suportivni - patii sem napf. ucitelé, poradci, socialni
pracovnici, diplomaté, zdravotnici

— konformni prostiedi — administrativni pracovnici, u¢etni, sekretafi apod.

— prFesvédcujici — persuasivni prostfedi — statni funkcionafi, fidici pracovnici, ufednici
pojistoven, pravnici, obchodnici

— estetické prostiedi — hudebnici, vytvarnici, aranzéii, sochafi, malifi, spisovatelg,

basnici a dalsi....

— intelektudlni prosti‘edi — matematici, chemici, fyzici, biologové, kybernetici apod.

(Kohoutek, R.: Zaklady uzité psychologie, str. 249):

,Vyznamnym c¢initelem utvareni a dotvafeni osobnosti je pracovni skupina, typy
spolupracovnikil, s nimiz se ¢lovék nejvice styka, celkové sloZeni a zaméteni skupiny, jeji
uroven a struktura, pozice a role v pracovni skupiné. Uz sam spolecensky kontakt vyvolava
Casto soutézeni a zvySovani zivotni energie, umociiujici individualni praceschopnost. Je
vSak dulezité, aby byla skupina harmonickou jednotkou, kterd pomahd svym c¢lenim
k dobré povésti, k optimalnimu image.

Dilezitost objektivni analyzy vlivu jednotlivych Cinitelli pracovniho prostiedi pro
poznani osobnosti pracujiciho plyne z toho, Ze pracovisté je prostiedim, kde cloveék stravi
prakticky tietinu dne po delsi ¢ast svého zivota. Na pracovisti ¢lovék ziskava vétSinu svych
védomosti, dovednosti, zkuSenosti a navykld. Osobnost se utvafi v ¢innostech pii praci.
Mezi spokojenosti v praci a celkovou Zivotni spokojenosti je uzka souvislost. Rozhodujici
vliv na spokojenost v praci ma Casto bezprostiedné nadrizeny.

Dtlezitad je také vzdalenost pracovisté od bydlisté, umisténi pracovisté v klidovém

¢i rusném okoli, pobliz dopravnich center, uprostied zelen¢ apod. Také zachovalost budov,
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technické vybaveni pracovisté, hygienicka a estetickd uroven zafizeni, to vSe ma vliv na

spokojenost a pracovni vykonnost.*

4.2. Pracovni spokojenost a vykonnost:

(Mayerova, M.: Stres, motivace a vykonnost. str. 97)

Pracovni spokojenost ztvariiuje celd fada vlivl s riznym emocionalnim dopadem a
také rizné naléhavych. Proto je pochopitelnd tendence rozkladat pracovni spokojenost na
soubor postoji, ktery ve svém souhrnu usti v jakysi celkovy nebo obecné prevazujici
postoj, to znamend napt., Ze pracovnik je prevazné spokojeny, pracovnik je dosti
nespokojeny, pracovnik je vyrazné nespokojeny apod.

Pojem pracovni spokojenost je tedy velmi Siroky. Zahrnuje vSechny projevy
pracovnika ve vztahu k vykonavané praci, k pracovnimu zafazeni v organizaci a k profesi,
k pracovnim podminkdm, rezimu prace a pracovnimu prostfedi, ke skupiné
spolupracovnikll a nadfizenych a k celé organizaci. Profil pracovni spokojenosti neni nikdy
jednoznaény. Vyznamnou ulohu pfitom hraje hodnotovd orientace c¢lovéka a také
preference vyplyvajici z jeho zivotni zkuSenosti. Rovnéz v objektivné piisobicich vlivech,
které na ¢loveéka v praci doléhaji, mohou byt nékteré svou razanci rozhodujici, jiné jsou
mén¢ vyznamné a dalsi jsou neutralni.

Pracovni spokojenost je mozno zobrazit jako urcitou stupnici, kde uprostied je
umisténa nulovéa hodnota. Jeden konec stupnice, a to pozitivni, je mozno vyjadiit hodnotou
+1 a znamend identifikaci c¢lovéka s okolnostmi prace a jeho pracovni zafazeni
v organizaci. Vyskyt takovéto hodnoty u ¢lovéka vypovida o tom, Ze prace v organizaci se
pro n¢ho stala velmi vyznamnym nebo az rozhodujicim zdrojem motivace a Zivotniho
uspokojeni. Takovy cloveék vidi smysl svého Zivota ve vykonavané praci, v dile, které
organizaci odevzdava. Jakykoliv nepfiznivy zdsah do pracovniho zafazeni proziva velmi
téZce a miiZe to pro n¢j mit i ty nejzavaznéjsi dusledky.

Druhy konec stupnice, a to negativni, je mozno vyjadfit hodnotou — 1 a znamena
zéasadni rozpor mezi osobnim zaméfenim Clovéka a pozadavky vyplyvajici z pracovniho
zafazeni. Vykon prace je rozhodujicim zdrojem pracovni nespokojenosti. Takovy ¢lovek
hleda rtizné zplisoby jak pracovni zatazeni obchézet, vyhyba se praci a kdyz uz pracuje, tak

si praci vSemozn¢ ulehcuje na tkor zadaného vysledku.

22



Pokud se u clovéka projevuje nékterd zuvedenych krajnich hodnot pracovni
spokojenosti, je tim piimo ovlivnéna jeho vykonnost. Clovék identifikovany se svou praci
je vzdy vykonnym pracovnikem. A naopak Cloveék prace se Stitici ma vzdy vykonnost
nizkou. Mezi naznafenymi krajnimi hodnotami je mnoho mezistupiii, které vyjadiuji
pfechod od pozitivniho az k negativnimu profilu pracovni spokojenosti.

Uroveii pracovni spokojenosti ¢lovéka neni veli¢ina stala, nepiedstavuje jakousi
zivotni definitivu. Prochazi vice nebo mén¢ ztetelnymi proménami. Je vyslednici plisobeni
vice rozmanitych Cinitell subjektivni i objektivni povahy. Pies tuto zdanlivou neurcitost se
jedna o zavazny prvek jednani ¢loveka v praci.

Pracovni spokojenost je Casto posuzovana s ohledem na vykonnost pracovnika a
z tohoto hlediska je jako vyznamna oblast vedeni lidi. Ukazuje se, ze spokojenost nutné
nepodminuje vykonnost Clovéka. Nejsou vyjimecné piipady, kdy pracovnik je velmi
spokojeny, ale jeho vykonnost je velmi nizkd. Mlze byt naptiklad spokojeny proto, Ze mu
organizace trpi nekvalitni praci, nedodrZzovani pracovni doby, lajdactvi apod. Nejsou
rovnéz vyjimecné piipady, kdy je pracovnik velmi nespokojeny, ale jeho vykonnost je
vysoka. Muze se jednat o ¢loveka, kterému zalezi na vysledku prace, ktery si zaklada na
odbornosti, ale ve skupiné spolupracovnikll se dostal do postaveni ¢lovéka izolovaného ci

odmitaného.

V personalnim managementu organizace a v Fidici cinnosti vedoucich
pracovnikl je zadouci se pracovni spokojenosti zaméstnanci zabyvat. S ni souvisejici
pfevazujici postoje zaméstnancti a rovnéz s ni souvisejici vefejné minéni v organizaci dosti
spolehlivé vypovida o trovni podnikové kultury a rovnéz o urovni fidici prace, zejména
vedoucich zékladnich pracovnich skupin. Uskute¢iiované socidlné¢ psychologické a

sociologické rozbory na toto téma jsou pro organizaci vzdy piinosné.

4.3. Typy modalnich orientaci osobnosti dle pracovniho prostiedi

(Kohoutek, R.: Zdklady uzité psychologie. str. 326)
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,»Kazdy z nds mé podle své hierarchie hodnot sklon preferovat povolani pattici do jedné
z vyse uvedenych velkych skupin pracovniho prostiedi. Tento sklon se projevuje jiz v dob¢
volby prvniho povoléni. Modalni orientace mohou byt u dané osobnosti zatazeny v jakési
hierarchii podle své relativni sily. Hlavni smér volby povolani nebo usili ¢lovéka jsou pak
uréovany zivotnim stylem, ktery je vcele hierarchie. Tato intropersondlni hierarchie miize
byt definovana kodovanymi ,,zajmovymi inventaii®. Kazdy clovek je jiny, nez jsou ostatni
lidé. Ke kazdému musime tedy volit individudlni pfistup, mé-li byt naSe komunikace

uspésna.

— Typ motorické orientace — REALISTICKY TYP: lidé patfici k tomuto typu
orientace miluji aktivity, které vyzaduji fyzickou silu, maskulinni az agresivni akci,
motorickou koordinaci az obratnost, preferuji tedy tzv. muzské role. Dévaji
pfednost konkrétnim dobfe definovanym problémim pied abstraktni
problematikou. Radéji ukol manualné ,,d€laji“, provedou, vyfesi, nez aby o ném
premysleli. Vyhybaji se situacim, které vyzaduji verbalni a interpersondlni
obratnost, protoze jim ¢asto chybi. Jsou ¢asto ohroZovani blizkymi vztahy k jinym,
nebo to tak alespont pocituji. Chapou sami sebe vétSinou jako agresivni, silné a
maskulinni typy s konven¢nimi ekonomickymi a politickymi hodnotami. Jsou tedy
typizovani svou muznosti, fyzickou silou a obratnosti, konkrétnimi a praktickymi
zpusoby, jak jednaji s zivotnimi problémy a nedostatkem socidlni obratnosti a
vnimavosti.

—  Typ intelektudlni orientace — KOGNITIVNI TYP: lidé patiici k tomuto typu jsou
zaméteni spise na to, aby problémy teoreticky promysleli, nez aby je fesili v praxi.
Maji vyrazné sklony pochopit a mySlenkové organizovat tento svét. Maji radi
nejasné, obtizné¢ ukoly a introceptivni Cinnosti a jsou jim vlastni ponckud
nekonvenéni hodnoty a postoje. Vyhybaji se interpersondlnim problémuam, které
vyzaduji Casty kontakt se skupinami lidi a s mnohymi lidmi vibec. Je pro né
typicka abstrakce v protikladu ke konkrétnosti, analyza v protikladu k verbalizaci,
»oralit€”, introcepce v protikladu k extracepci, asocidlnost v protikladu
k sociabilité.

—  Typ suportivni, podpiirné & pomdhajici orientace — SOCIALNI TYP: lidé tohoto
typu maji radi uclitelské nebo terapeutické role. Jsou verbalné a interpersonalné
obratni. Jejich orientace patrné odrazi jejich touhu po socializaci a presné
definovaném, a proto bézném zdzemi a po pozornosti lidi. Jsou zodpovédni,
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socialné¢ orientovani, maji tendence pfijimat Zenské impulsy a ukoly. Hlavni
hodnoty v jejich osobnim a hodnotovém systému jsou hodnoty humanistické. Citi
se ohrozovani situacemi, které vyZzaduji intelektualni zpiisob feSeni problematiky
nebo fyzickou obratnost, ¢innostem se vyhybaji. Davaji pfednost feSeni problému
vysoce fizenou interpersonalni manipulaci.

Typ konformni orientace — KONVENCNI, PRIZPUSOBIVY TYP — lidé tohoto
typu davaji pfednost stabilizovanym a pifesné¢ definovanym strukturdlnim a
verbalnim administrativnim ¢innostem a podfizenym rolim. Dociluji svych cili
konformitou. Timto zplsobem ziskavaji uspokojeni a vyhybaji se konfliktim a
uzkostem, které¢ vyplyvaji z nejasnych situaci nebo problémt, které jsou spojeny
s interpersonalnimi  vztahy a c¢innostmi vyzadujicimi fyzickou obratnost.
Podtizenost jejich osobnich potieb je patrné Cini zvlast vhodnymi pro praci na
dobfe definovanych a vice méné automatizovanych ukolech. Charakterizuje je
extracepce. Pro své Uplné pftijeti kulturnich hodnot a postoji posuzuji sviij zZivot
podle toho, jak je soudi jejich okoli, coz je u nich spojeno snadmérnou
sebekontrolou. Vyviji se v nich potieba po konformnosti, maji zdjem o pravidla a
regulace pro Zivot.

Typ estetické orientace — UMELECKY CI KREATIVNI TYP — 1idé tohoto typu
davaji prednost nepfimym vztahim k ostatnim lidem. Resi si své problémy pomoci
sebevyjadifeni umeéleckym zpilisobem. Vyhybaji se problémim vyzadujicim
interpersondlni interakci, vysoky stupen ,strukturnosti®, nebo fyzické obratnosti.
Ptripominaji osoby s intelektualni orientaci ve své introceptivité a nedostatku
sociability. LiSi se vSak od nich tim, Ze maji vétSi potfebu pro individudlni
vyjadreni, jsou feminngji zalozeni a zdaji se mit méné sebekontroly a vétsi potiebu
pifimého emoc¢niho vyjadieni a pravdépodobné trpi vic emo¢nimi poruchami. Tuto
orientaci obrazi také komplexni osoba na dimenzi komplexnost — jednoduchost.

Typ persuasivni — PRESVEDCUJICI, MOTIVACNI, PODNIKAVY CI
MANAZERSKY TYP — lidé tohoto typu preferuji pouZiti svych verbalnich
obratnosti v situacich, které poskytuji pfilezitosti pro ovladdani druhych. Jde o
osoby, které rovnéz casto usiluji o vSechny mozné typy zmén u lidi na jejich
pracovistich, napt. o zmény poznatkil, zmény v pfistupu k pracovni ¢innosti, zmény
v chovani jednotlivct (pf.aby pfestali koufit), zmény v chovéani skupin. Usiluji o
ptekonani odporu lidi ke zménam, o piekonani tendence k setrvacnosti. Lidé této
orientace mivaji silné dominantni, mocenské a maskulinni tendence. Vyhybaji se
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pfesné definovanému jazyku nebo jednostrannym a pfesné definovanym pracovnim
situacim, jakoz i situacim, kterd vyzaduji dlouhéd a vytrvald obdobi, ve kterych je
nutno vyvinout intelektualni sili koncentrované na dil¢i problematiku. Ackoliv se
s konformnim typem lidi podileji o spolecnou extraceptivni orientaci, lisi se od lidi
konformni orientace ve své potieb& obtiznych, narocnych a nejasnych verbalnich
ukolii a jim piibuznych dovednosti svou sociabilitou a svym vétSim zajmem o
sebeuplatnéni, o moc, vyznacné spolecenské postaveni a viid¢i roli vitbec. Patii sem
manazeii vSech typl,, a to od nejvysSich, tzn. top manazeri (zabyvajicimi se
pfevazné strategii, pak taktikou a velmi malo operativou), pies stiedni (middle)
manazery (ti se zabyvaji prevazné taktickymi pfistupy, méné strategickymi
zélezitostmi a operativou), k manazerim prvni (lower) linie (ti se zabyvaji pfevazné
operativou, mén¢ taktikou a nejméné strategii). Persuasivni typ se dobfe uplatiiuje
pii feSeni procest personalniho managementu, tj. pfi vyhledavani, naboru, pfijimani
a rozmistovani pracovnika, pii feSeni otdzek pracovni a socialni adaptace, vychové
a vzdélavani, motivaci a stimulaci, hodnoceni, profesni kariéfe a uvolnovani
pracovnikl. Zékladni cile, zésady, formy a metody persondlniho managementu

pfitom urcuje podnikova kultura.

Pokud jeden typ modalni orientace u Clovéka vyrazné prevladd nad ostatnimi, je
profesni orientace jednoducha. Pokud vSak dochézi k rovnovaze dvou nebo vice orientaci,

dochézi ke kariérovym rozporim a konfliktim.

Na zakladé svych dosavadnich Setieni vyslovil Holland nékolik hypotéz:

— Osoby s vétsi informovanosti o pracovnich prostredich si Iépe voli povolani nez lidé
s men$i informovanosti.

— Adekvétnost volby povolani je ¢asteéné funkci véku, protoze Cas sdm poskytuje
vice pfilezitosti pro shromazd’ovani informaci. Osoby s adekvatnéjsi volbou
povolani maji diferencovanéjsi a organizovangj$i védomosti o povolanich nez
osoby s méné adekvatni volbou povolani.

— Mnozstvi védomosti o zaméstnanich bude pozitivné korelovat s vyvojovou
hierarchii ¢lovéka. Clovék bude vice védét o povolanich, kterd jsou véele jeho
vyvojové hierarchie, nez o povolanich, kterd jsou vespod, na dné jeho osobni
hierarchie hodnot. Pravé tato vyvojova hierarchie je zkoumana pomoci kodovanych
z4jmovych inventai.
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— Lidé s nepfesnou znalosti sebe sama, zahrnujice v to i sebehodnoceni, mohou délat
neadekvatni rozhodnuti vzhledem k rozsahu i1 irovni volby.

— Osoby, jejichz znalosti o sobé jsou omezeny v rozsahu, sméru i urovni, budou
predstavovat extrémy v neadekvatni volbé povolani. Naproti tomu osoby s relativné

presnou znalosti sebe sama budou délat adekvatnéjsi volby.

4.4. Efektivné pracujici vedouci:

(Kohoutek, R. Zaklady uzité psychologie, str. 227):

»Efektivné pracujici vedouci musi byt schopen rozliSovat schopné, zodpovédné a
neschopné, nezodpovédné Ccleny pracovniho kolektivu a vici tém neschopnym a
nezodpovédnym musi byt kriticky. To ovSem vyZaduje urcitou emocionalni nezévislost na
fizenych pracovnicich. Je zadouci fidit se pravidlem ,,emocionalni neutrality na pracovisti.
Zde bychom nem¢li oteviené¢ vyjadfovat své emoce, sympatie, antipatic a osobni trable.
Své osobni problémy musi pracovnik nechat doma, jinak se stane, Ze se pracovni skupina
nebude primérné orientovat na praci, ale na osobni vztahy. Vedouci pracovnik by se nemél
prilis soustfed’ovat na neformalni vztahy. Rozhodujici je vzdy autorita formalni a formalni
vztahy zamétfené na pracovni vysledky.

V pratelstvi s podfizenymi je tfeba respektovat urcité hranice. Lid¢, kteti snadno a
rychle navazuji hluboké a silna citova pouta se svymi podfizenymi, vedouci, kteti citi
potiebu byt oblibeni a podporovani svymi podiizenymi, budou tézko sahat k ob¢as nutnym
disciplindrnim opatfenim a trestiim, protoze se obavaji, ze by to snizilo jejich popularitu a
vedlo by to i1 ke ztraté pratelskych vztahd. PriliSnd orientace vedouciho pracovnika na
kladnou citovou odezvu podfizenych neni tedy na misté. Jde o to, aby vedoucimu S§lo
piedevsim o svéfené véci, o pracovni vykony, nikoli o kladné vztahy a osobni popularitu.

Pfi nutném kritizovani by mél vedouci pracovnik respektovat tyto hlavni zasady
kritiky:
— vymezit jasné cil kritiky a predvidat jeji nasledky
— prizplsobit misto, ¢as a zpusob kritiky individualité kritizovaného. Nikdy zbytecné
nekritizovat pred jinymi (cizimi) lidmi, nespéchat s kritikou, Ize —li soudit, ze
doty¢ny svou chybu napravi

— naopak necekat s kritikou tam, kde dotycny ve svych chybach pokracuje
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— kritizovat pfimo tam, kde lze ocekdvat zdravou sebekritickou reakci, vzdy vSak
kritizujeme (mimo specialni ptipady) spise jednotlivé nespravné ¢iny, nikoliv celou
osobnost pracovnika

— zalit nepfimo od chvalyhodnych stranek osobnosti kritizovaného tam, kde Ize
ocekavat komplikovanou obrannou reakci

— vést pohovor tak, aby byl kritizovany doveden k vlastnimu rozpoznani vlastnich
chyb

— neopakovat urcitou vytku, jestlize ji kritizovana osoba vzala pozorn¢ na védomi

— nekritizovat vSeobecné, ale zcela konkrétné. Snazit se kritizovat vzdy kvili jediné
véci, nekumulovat kritiku

— nezveliCovat chyby kritizovaného ve snaze dosahnout tc¢inku, zejména se nesmime
utapét v malickostech a nepodstatnych vécech. Je vhodné vyhybat se vyraziim jako

,»vzdy* nebo ,,nikdy*, takové vyrazy obvykle znaci predpojatost...

Kritika, ktera nerespektuje uvedené zasady, je z hlediska svého cile net¢inna a mnohdy
1 Skodliva. Kazda chvile konfliktu vyvolana netaktnosti a hrubosti vedoucich pracovnika
stoji mnohonasobné delsi dobu, vniZz je tento konflikt emocné prozivan nevhodné
kritizovanou osobou. V této dlouhé dobé se prace nedafi....Uvadi se, Ze jedna minuta

konfliktu znamena nejméné dvacet minut stresu, frustrace.

4.5. Stres a zdroje pracovniho stresu:
(Mayerova, M.: Stres, motivace a vykonnost. str. 57)

4.5.a) Stres v kazdodennim Zivoté:
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Stres nas provazi od narozeni az do vysokého veéku. NaleZzi k pfirozenym projevim
zivota, je-li pfiméieny a nepusobi-li dlouhodobé. Nekteré vyzkumy potvrzuji, ze vysoky
stupent industrializace, urbanizace a migrace obyvatel vyvoldvaji stres, ktery muize mit
dlouhodobé nebo trvalé nasledky. Negativni stres je spojovan nejen s vnéjsimi faktory, ale 1
s vnitinimi problémy, jako jsou konflikty, strach, uzkost, emociondlni a afektivni stavy,

psychoemocionalni dlouhodobé¢ plisobici zatéz, mezilidské problémy.

Co je to stres a jak na nas pusobi?

Slovo stres bylo pfejato z angli¢tiny a znamena tisenl, nesndz, tlak. Termin stres
pochézi od H. Selyeho, kanadského endokrinologa mad’arského ptiivodu. Rozlisil stres jako
odpovéd’ organismu od stresorii, tj. podnétovych podminek produkujicich stresové reakce.
Vyznam proZzitkové sféry pro vymezeni stresu zdlraznila fada psychologt, ktefi vychézeli

z toho, Ze 1 nejsiln€jsi vnéjsi stresové situace nemusi mit stejnou odezvu u riznych osob.

Pti stresové reakci ma hlavni vyznam centralni nerovova soustava. U clovéka je
zakladni slozkou regulace chovani, ktera pribéh reakce modifikuje, takZze neni vzdy
stereotypni. Kromé toho stresovy stav muze byt navozen jak pfimym podnétem, tak i
anticipaci, tj. oekavanim nebo vzpominkami z minulosti. Dale stresovy stav mulze téz
vzniknout nasledkem toho, jak jednotlivec interpretuje vyznam podnétu pro sebe. Znamena
to, ze stresovou reakci vyznamné ovliviiyje to, jak ji clovek vnima (percepce). Podle toho
také ¢loveék hodnoti situaci, zejména ma-li charakter ohrozeni a hrozby. Ohrozeni miize byt
skutecné, ale mize byt i jednotliveem pouze takto interpretovano. V obou ptipadech vSak
muze vyvolat negativni emocni reakce, jako strach, tzkost, vztek apod. Psychologické
reakce na stresové situace neprobihaji tak stereotypné jako endokrinni mechanismy.

Zahrnuji Sirokou Skalu adaptacnich procest, obsahujici kognitivni a motivacni prvky.

Stres mize byt také piijemny, napiiklad euforické zazitky mohou vyvolat napéti a
adaptaéni vzorce chovani. Tedy pifjemny druh stresu je tzv. eustres. Clovék ho muze
prozivat pii sportu, zabave, sexu a erotice. Distres je nepiijemny stres, kterému se kazdy
jedinec vyhyba.

Rada autorti pouziva terminu stres i pro bézné normalni lidské &innosti a reakce pii
pracovni Cinnosti. Nékteti pak v souvislosti s pracovnimi podminkami spiSe hovoii o
zatézi. V souvislosti s pfekonavanim zatéze uvadeéji pojem kapacita, ktera oznacuje rozsah
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moznosti ¢loveéka v pribéhu adaptacnich procesii. Pak vymezuji jako zvlastni formu zatéze,
kvalitativné a kvantitativné vystupniovanou, pii které¢ dojde k nepoméru mezi pozadavky na

¢loveka a mezi vlastnostmi 1 kapacitou organismu mobilizovat rezervni zdroje energie.

Pro posuzovani zatéze je rozhodujici vztah vnéjSich vlivii a vnitinich podminek.
Jistd mira psychické zatéze je pro Clovéka nezbytnd, pozitivné ovliviiuje rozvoj jeho
osobnosti. Avsak tam, kde mira pozadavkd ne jedince piesahuje jeho moznosti, kdy neni
schopen vzniklou situaci fesit nebo se na ni adaptovat, jde o tzv. ,,mezni zatéz*, poptipade
»extrémni zatéz“. Existuji tedy rizné druhy 1 stupné stresu. Jak se s nimi ¢loveék vyrovna,
zélezi na jeho fyzické a psychické kapacité i celkové odolnosti organismu. Odolnost
jedince vuaci stresu ovliviiuje jak jeho fyzicka a psychicka kondice, tak i zivotni udalosti,
které se kratkodobé ¢i dlouhodobé v jeho zivoté vyskytuji a plisobi jako psychicka zatéz az

stres.

4.5.b) Stres a zivotni udalosti

Zivotnimi udalosti se obvykle rozumi takové skute¢nosti, které se vyskytnou
v zivoté Cloveka nezavisle na jeho vili a které zdvazné nebo i dlouhodobé ovlivni Zivotni
navyky, ¢innosti nebo i dokonce cely zivotni styl. K Zivotnim udalostem Ize pfifadit i
takové skutecnosti, po nichz nebo v prubéhu nichz néasleduje obtizny adaptacni proces ke
zménénym podminkdm. Pod pojem Zivotni udalost je mozno pfifadit Sirokou kategorii jevil
a udalosti, tykajicich se vlastni rodiny, nejbliz§Siho socidlniho okoli, pracovnich a

zaméstnaneckych vztaht, interpersonalnich vztahii 1 necekanych katastrof rizného typu.

Statistiky ukazuji, Ze zacatku somatickych a psychickych onemocnéni predchazi
Casto vzestup poctu zivotnich udélosti. Tyka se to napt. nemoci jako je infarkt myokardu,
roztrouSend skler6za mozkomi$ni apod. V fad¢ studii je popsan vliv zmén v détském

obdobi (jako je ztrata rodicti apod.) na pozd¢jsi psychické zmény a onemocnéni

v pozdéj$im veku.

Mezi nejpozoruhodnéjsi typy zivotnich udalosti nalezi ztrdty, hrozici nebo aktudlni,
realné nebo imaginarni. Muze jit nejen o umrti ¢i jinou ztratu a odlouceni od
nejdilezitéjSich osob, ale i napt. o ztratu uritych casti téla, ztratu sebehodnoceni,
sebevédomi apod. Dale situace ohrozeni, zejména vicekrat opakovaného, ovliviiuje
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psychiku ¢lovéka a byva vyvolavajicim faktorem depresi. Jiny typ udalosti, vztahujici se
konflikty,

sebehodnoceni, stav bezmocnosti a ztraty sily.

k depresim

jsou interpersonalni situace poranéné¢ho sebevédomi a

Mezi Zivotni udélosti vSak nalezi i udalosti spojené s uspéchem, tedy pozitivné
zabarvené Zivotni udalosti. Onemocnéni psychické nasleduje nejcastéji po proziti né¢jakého
emocné negativniho zazitku ohrozZeni, odlouceni nebo neuspokojeni. Jsou ovSem znamy 1
takové ptipady, kdy se onemocnéni rozvine i po emocné siln¢ ladéné udalosti — po
necekaném Stésti, po velké finan¢ni vyhte, po dosazeni dlouho Zadaného cile. Veliké a
nahlé zmény mohou vést k ,,vykolejeni navyklého a zabéhaného zplisobu zivota. Tyto

zmény se mohou tykat 1 udalosti ispéSnych, zmén Zivotniho prostiedi, st€hovani, adaptace

na nové zaméstnani apod.

PREHLED STRESUJICICH ZIVOTNICH UDALOSTI (Holmes a Rahe):

1. Umrti manZzela (ky) 21. vetsi dluhy

2. rozvod 22. vétsi zodpoveédnost v zaméstnani
3. rozchod s partnerem 23. déti opousti domov

4. umrti v nejblizsi rodiné 24. neshody s tchyni nebo tchanem

5. odpykani trestu ve vézeni 25. mimotéadny osobni Uspéch

6. vlastni iraz nebo nemoc 26. manzelka vstoupila do zaméstnani
7. vlastni svatba 27. zacatek nebo ukonceni Skoly apod.
8. prefazeni v zaméstnani 28. zména zivotnich podminek

9. usmifeni s manZelem nebo s partnerem 29. zména osobnich navykl

10. odchod do diichodu 30. konflikty s vedenim v zamé&stnani
11. nemoc rodinného piislusnika 31. zména pracovnich podminek

12. t€hotenstvi partnerky 32. zména bydlisté

13. sexudlni nesnaze 33. zkousky ve skole ¢i kvalifikacni zk.
14. zména postaveni v zaméstnani 34. zména navyklé rekreace

15. narozeni ditéte 35. zména ve spoleCenské ¢innosti

16. zména ve vlastni finan¢ni situaci 36. poruchy spanku

17. Gmrti blizkého pfitele 37. zména v setkani s rodinou

18. zména zaméstnani 38. zména v navycich v jidle

19. ptibyvani partnerskych hadek 39. dovolena

20. ziskani ptjcky 40. pokuta pfi dopravnim ptestupku
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4.5.c) Zdroje pracovniho stresu:

Pracovni ¢innost vyvolava psychické zatizeni v fad¢ profesi. NejCastéji se objevuje
v rizikovych profesich a u vedoucich pracovnikli, kde plisobi nadmérnd odpovédnost a
Casoveé narocné terminované ukoly. Vlivem dlouhodobého psychického zatizeni v pribéhu
pracovniho procesu se zhorSuje pracovni vykonnost, pfedevSim se objevuji poruchy
vnimani a koncentrace pozornosti, zpomaluje se motorickd ¢innost, procesy mysleni a
rozhodovani, oslabuje se pamét. Dochdzi pak kpracovnim traziim, nehodam a

k chybnému rozhodovani i ke konfliktim na pracovisti.

Slabsi nebo kratkodoby stres miize mit u odolngjSich jedinct i pozitivni efekt.
Pasobeni piiméteného stresu vyvolava u aktivnich pracovnika zvySeni pracovniho vykonu
a uspokojeni zprace, rozvoj profesni kariéry, coz pusobi jako motivujici faktor
k dosahovani maximalnich vykonl. Jestlize vSak je silngjsi a dlouhodoby, oslabuje
psychickou odolnost pracovnika vici stresu, snizuje jeho pracovni vykon, zejména kvalitu
vykonu, a ¢asto se projevuje ve zhorSeni psychické a fyzické kondice. V zavaznéjSich
ptipadech se objevuji i neurotické pfiznaky, psychosomatickd onemocnéni a celkové

oslabeni psychického a fyzického zdravi.

Uginky pracovniho stresu se projevuji ve tiech oblastech:

— fyziologické poruchy zahrnuji zmény krevniho tlaku, zvyseni srde¢niho tepu, obtize
s dychanim, svalové napéti, gastrointestinalni poruchy, diabetes...

— emocionadlni poruchy se projevuji uzkosti, depresemi, agresivitou, nizsi
sebejistotou, Spatnymi  intelektualnimi  funkcemi, zejména neschopnosti
koncentrovat se a rozhodovat, nervozitou, podrazdénim, precitlivélosti vuci
nadfizenym, pracovnim neuspokojenim.

— poruchy chovani zahrnuji sniZeni vykonnosti, pracovni absentismus, Urazy, vyssi
uroven fluktuace, pozivani alkoholu a jinych navykovych latek, impulzivni chovani,

obtize v komunikaci.

4.5.d) Stresory v pracovnim prostredi:
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Podnéty vyvolavajici stres nazyvame stresory. Termin stresor mize byt chépan téz
jako podminky nebo vlivy, které negativné plisobi na c¢lovéka. Kazdy cloveék prozije
zkuSenost se stresem, at’ jiz v osobnim zivoté nebo v pracovni ¢innosti, v organizaci. Je
dilezité pochopit oba zdroje stresu a jejich moznou interakci. VéEtsi pochopeni ucinku
stresu pusobiciho na vykonnost pracovnikll a na jejich Zivotni uspokojeni lze ziskat tim, Ze
sledujeme spolecné pracovni a zivotni stres.

Ministresory (mikrostresory) vyjadiuji pomérné mirné az velmi mirné okolnosti ¢i
podminky vyvolavajici stres. Dlouhodobé napéti v partnerském vztahu pocitované jednim
z partnerti jako nedostatek lasky, mize uvést clovéka po jisté dobé do stavu vnitini tisné az
deprese.

Makrostresory jsou désivé pusobici vlivy, které mohou byt kratkodobé (napf.
zemétiesenti), ale maji pro vSechny zucastnéné velmi zavazné dusledky.

Ze stresorti, které se nejCastéji objevuji v pracovnim prostiedi, je nutno uvést
nasledujici: pracovni pretiZeni, mimoradna zodpovédnost, konflikty a nejistota,
profesni kariéra, organizaéni zmény, interpersonilni vztahy v organizaci, konflikt

roli.

Pracovni pfetizeni se projevuje tehdy, kdyZz pozadavky organizace piesahuji
kapacitu jedince. Mnoho stresujicich profesi 1ze popsat jako ¢innosti vyvolavajici pretizeni.
Mnoho lidi pfili§ pracovné zatizenych, s nedostatkem casu na odpocinek, mize pocitovat a
prozivat pracovni ¢innost jako stresujici. Zaroven vSak i méalo podnéth a tkoll v pribéhu
pracovniho procesu vytvaii stres. Clovék, ktery se ocitl v situaci slabé zatéZe bez
priméfenych pozadavki, pocituje nudu a stres, jestlize zaméstnavatel vyzaduje jeho
pfitomnost na pracovisti, aniz by mu dal n¢jaké ukoly. Lze fici, Ze jak pracovni pietiZeni,
tak 1 pfili§ slaba zatéz umoznuji kazdému jedinci ziskat zkuSenost se stresem.

Zatazeni do pracovniho procesu je provazeno urCitym vztahem clovéka k praci.
Tento vztah vyjadifuje, jak clovék ze svého hlediska a vzhledem k sobé hodnoti
vykondvanou ¢innost, jaké misto zaujima v jeho zivoté a v jeho prozivani. Vysledny obraz
je u riznych lidi velmi odlisny a svym zplsobem pfispiva k individudlni charakteristice
kazdého c¢loveéka. Vztah Clovéka k praci vyjadiuje jeho hodnoceni. Na ném se projevuje
vliv spole¢enského prostiedi, ve kterém clovék vyristd a zije. Opira se o soustavu
hodnoticich soudt a postojii. Ty jsou zéavislé na jeho vychovném formovani, zivotnich
zkuSenostech a spolecenském postaveni. Pasobi rovnéz zivotni plany a perspektivy

¢loveéka. Urcitou korekei pfitom predstavuje na Clovéka doléhajici spolecenské plisobeni a
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vefejné minéni. Vztah ¢lovéka k praci lze charakterizovat rtizn€. Nejcastéji je vyjadfovan
urcitou urovni pracovni spokojenosti nebo nespokojenosti. Jedna se v podstaté o prozitkové

nebo emocionalni vyjadifeni okolnosti souvisejicich s pracovnim zafazenim.

5. KOMUNIKACE V PRACOVNIM PROSTREDI

Organizace funguje prostfednictvim kolektivni ¢innosti lidi, pfesto je kazdy jedinec
schopen svého vlastniho jednani, které nemusi byt v souladu s podnikovou politikou nebo
instrukcemi nebo nemusi byt spravné sdéleno ostatnim lidem, kteti by o ném m¢éli védét.

K dosazeni koordinovanych vysledki je zapotiebi dobte fungujici komunikace.

Obousmérna komunikace je nutna predevSim ktomu, aby management mohl
prubézn¢ informovat pracovniky o jednotlivych oblastech podnikové politiky a
podnikovych planech, které se jich tykaji, a pracovnici aby mohli ihned reagovat svymi
nazory na zaméry a kroky managementu. Zména nemize byt nalezité fizena bez pochopeni
pociti téch, na které¢ dopadly jeji dusledky. K pochopeni a ovlivnéni téchto pociti je

zapotiebi uc¢inny systém komunikace.

(Rezag, I.: Socidlni psychologie. Str. 125)

5.1. Efektivni komunikace:

Efektivni komunikaci minime takovou vzdjemnou vyménu obsahi, kterou lze
oznacit jako :
Nezkreslenou — znamena to, ze obsah sdé€leni piijaty recipientem odpovida tomu, co chtél
predat komunikant. Krom¢ faktorti odvijejicich se od zvlastnosti osobnosti obou partnerd,
je vyznamnym problémem faktor zkresleni, ktery mé na svédomi ,,prostor* mezi nimi, tzv.
,.komunikac¢ni kanal®“. Pravé zde nastava to, ¢emu fikame ,,Sum v komunikaci®.
Jakykoliv prvek situace, ktery vstupuje mezi partnery, znamena riziko zkresleni informace.
Ke zkresleni dochéazi bud’ proto, Ze se snizi Uplnost sdéleni, anebo byl vlivem dalSich

faktorii posunut jeho smysl.
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Platnou — platné je sdé€leni odpovidajici skutecnosti, kterou symbolizuje. Kazdy znak musi
vyjadiovat smysl, ztélesiovat vyznam a oznaCovat objekt. S pojmy je to jako
s bankovkami, maji hodnotu pouze jsou-li podloZeny realnou praci. Ani v komunikaci se
nevyplati davat do obéhu ,nekryté papirky*, i kdyby mély nadhernou grafickou upravu.
,Nekryté® pojmy devalvuji mySleni.

Véasnou — vCasna je informace ¢i sdéleni tehdy, jestlize 1ze bez stresu realizovat ¢innost
(aktivitu), kterou navozuje, at’ je to tfeba zména jedndni, anebo jen uvaha, a jestlize ji
pfijemce muze v klidu vyuzit.

A je tu jeSt¢ jedna dilezitd podminka efektivni komunikace. Nestaci jen
nezkreslen¢, adekvatné a rychle vysilat. Na druhé stran€ musi byt také ochota prijimat nase
sd€leni. V zasad¢ lze vyjit z obecné teorie motivace komunikace. V té se strucn¢ feceno
vychazi z toho, ze zakladem komunikace je potfeba zaplisobit na druhého. Tuto potiebu
musi mit uspokojenu i ten, koho vyzyvame ke spole¢né komunikaci. Komunikace musi
obéma partnerim umoznovat ovliviiovat druhého. V této souvislosti je nutné piipomenout
predpoklad efektivni komunikace, a sice schopnost spravné odhadovat o¢ekavani partnera,
jez s komunikaci spojuje.

Zakladem uspéSné komunikace je volba adekvatnich prostfedki dorozuméni.
Ptfedevsim jde o volbu slov (pojmil). Prvnim pozadavkem je kompatibilita slovni zdsoby.
Lze uzit jen ty pojmy, které mé ve své slovni zdsob¢€ nas partner. Pti zdvazném dialogu je
tteba pojmy predem definovat a vzajemné si je ujasnit. Bez toho nelze zajistit elementarni
Citelnost vzajemnych sdéleni. Z neverbalnich prostiedki komunikace je velmi dulezity
spravny kontakt o¢ima. Pohled do oci je obecné povazovan za projev intimity kontaktu, za
znak upiimnosti ze strany komunikanta. Mimovolni uhybani pohledem a dal$i zmény
byvaji citlivé vnimany a podléhaji kulturni interpretaci. V pfipadé komunikace se skupinou,

je tieba dbat na to, aby i1 v tomto ptipad¢ dochédzelo k rovnomérnému potkdvani se o¢ima.

Stejné dilezity je 1 fyzicky postoj. Obvykle se doporucuje mirné naklonéni dopiedu
ve sméru k partnerovi. Celkovy fyzicky postoj by mél vychazet z tzv. ,,oteviené pozice®,
tzn., ze nohy ani ruce nejsou zktizeny, protoze zkiizeni koncetin vyvolava nejcastéji dojem
uzavienosti, odmitani, rezervovanosti. Rovnéz ,zaloZzené* ruce vyvolavaji pocit

nadfazenosti.
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Prostorové souvislosti lidi v interakci samy o sobé naznacuji vzdjemny vztah a
stavaji se tak svébytnym druhem komuniké, jak pro tfeti osobu (nezucastnéného
pozorovatele), tak pro samotné Ucastniky interakce. Jde o tzv. proxemické chovani. Jedna
se predevsim o vzajemné priblizovani ¢i oddaleni pii komunikaci, udrzovani odstupu ¢i
naopak blizkého fyzického kontaktu apod. Proxemické chovani by mélo vyjadrovat, o jaké

pojeti vztahu usilujeme, mélo by vyjadifovat miru intimity, kterou od kontaktu o¢ekavame.

Takika jakdkoliv zména v projevu ¢lovéka se za urcitych okolnosti stava soucasti
sdélovani. Proto je tfeba, zvlast v profesiondlnim styku vyvarovat se jakychkoliv
necitelnych projevii. Casto jde predeviim o mimovolné projevy (pokréeni ramen, se$puleni
ust apod.), které v tenzi ¢i v méné prehlednych interakénich situacich byvaji interpretovany
nejen jako projevy nesouhlasu, ale dokonce jako socidlni odmitani (nonakceptace).
Podobny vliv maji i manyrismy (napt. Casté upravovani bryli, poposedavani si, hrani si
s prstynkem, tuzkou apod.). Tyto mimovolni stereotypy byvaji ¢asto chapany rovnéz jako

projevy nesouci spiSe negativni signal.

At uz je obsahem komunikace cokoli, je tfeba, abychom jako svébytné sdéleni
neustale vysilali, ze jsme aktivnimi ucastniky kontaktu, ze sd€leni druhého (jeho myslenky
a prozitky) chapeme, rozumime jim a akceptujeme je. Autenticka komunikace znamena, Ze

pii rozhovoru oteviené pfijimame i sdélujeme.

Zdravé komunikujici jedinec dle Z. Vybirala: (R.Kohoutek, Zaklady uzité psychologie,
str.228):

— pozitivné vidi sam sebe i druhé osoby, véti si, akceptuje sam sebe i druhé

— dokéze byt, vzdy podle dané situace, jak tolerantni a emfaticky, tak dusledn¢
neustupny, umi byt podle situace vstiicny 1 odméfeny

— neni rivalizujici typ, coz nevylu€uje naro¢nost kladenou sama na sebe

— umi pracovat na tvorbé kompromisu

— ustoupi-li, neobvinuje, vyhyba se pocitim nenavisti

— hodnoti teprve tehdy, az si vyslechne celou informaci

— je otevieny zméndm a rozmanitosti nazort

— snazi se nahlizet problémy (danou situaci) i o¢ima druhé strany

— nediskvalifikuje ani ve vztahové, ani ve vécné roviné
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— umi komunikaci fidit, regulovat jeji smér a strukturovat ji

— umi neutralizovat konflikty, kolize a napéti nebo jich tvotivé vyuzit
— nezamlouva, neodbiha, nemlzi

— sam se umi uméfené ,,odhalit*

— uvédomuje si, Ze bude mit etickou pfevahu, ziistane-1i objektivni

5.2. Neadekvatni zpisoby komunikace:

Na zaklad¢ vysledkt Setieni rtiznych autort i empirie 1ze vymezit také zékladni typy

neadekvdtnich zpusobu komunikace:

Destruktivni komunikace — ptiznacnéa vzajemnou snahou podlomit pozici, rozrusit postoje,
nazory. Snaha skutecné rozlozit vychodiska (ndzory) druhého neni pii této forme
komunikace provazena snahou o ,,ziskani partnera na svou stranu‘. Primarnim motivem je
pouze snaha o destrukci, nikoli konstrukci nového, jiného, odlisného.

Autoritaiskda komunikace - vychazi z autokratického vnucovani vlastnich nazort druhému
s cilem vytvofit zavislost, at’ uz v mysleni ¢i realné ¢innosti (interakcich).

Disjunktivni komunikace — je charakteristickd odpoutianim od vlastniho smyslu
komunikace, ptiznacné je zlehcovani, povrchni chovani, ironie apod. Je to ,,zdanliva
komunikace®, protoze od skutecného obsahu komunikace se ,,0dhlizi*, nevychdzi se ze
skutecného obsahu uzivanych pojmu ¢i komuniké.

Rezistentni komunikace — je obvykle projevem nedtiveéry nebo odmitani partnera. Ptijemce
je pasivné rezistentni. Komuniké je vyslechnuto, ale ,,nezpracovano®. Pfijaté komuniké
neni stimulem k odpovédi, k ¢innosti, k aktivité.

Pseudokomunikace — jde pouze o ,,jakoby* komunikaci. Komunikace vyjadiuje vlastné
pouze skutecnost, Ze komunikujici jedinci se fyzicky nachéazeji v blizkém interakénim
prostoru, ale komunikace nevyjadiuje jejich vztah, ani vyvoj vztahu. Pseudokomunikace je
obvykle vyvolana spiSe jistym socidlnim tlakem nez skuteCnym spolecnym piedmétem
zajmu.

Nonkomunikace — chybéni komunikace pti formalni fyzické ptitomnosti partnert.

5.3. Vnitropodnikova komunikace:
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(Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii, str. 720)

Strategie vnitropodnikové komunikace by méla byt zalozena na analyze toho, co

chce fici management, toho, co chtéji slySet pracovnici, problémi, které se vyskytuji pti

sd€lovani a pfijimani informaci. Tyto analyzy mohou naznacit, jaké systémy komunikace se

maji vytvorfit a jaké vzdélavaci programy jsou zapotiebi k tomu, aby fungovaly. M¢ly by

také poskytnout pouceni a podklady pro fizeni a naCasovani komunikace. Spatné fizeni a

nevhodné nacasovani jsou €asto hlavimi pfi¢inami neefektivni komunikace.

To, co chce management fici, zavisi na posouzeni toho, co pracovnici potiebuji

vedet, coz je na druhou stranu ovlivnéno tim, co chtéji slyset.

1. Manazerska komunikace: OBLASTI KOMUNIKACE

1.

Komunikace smérem dolti nebo do stran, obsahujici informace o podnikovych nebo
funkénich cilech, jednotlivych oblastech politiky, planech a rozpoctech a urcené
jejich realizatorim. — CILE: Zajistit, aby manaZefi a mistii obdrzeli jasné, pfesné a
v¢asné informace o tom, ¢eho maji podle ocekavani dosahnout — co maji udélat pro
podporu podnikovych cila.

Komunikace smérem dol,, obsahujici pfimé instrukce manazera svému
podfizenému o tom, co by mél délat. — CILE: Zajistit, aby instrukce byly jasné a
presné a poskytnout potiebnou motivaci lidem k praci.

Komunikace smérem nahoru a do stran, obsahujici navrhy, ndméty a pfipominky
k podnikovym nebo funkénim ciliim, jednotlivym oblastem politiky a rozpoctim od
tdch, ktefi je maji uskuteGiiovat. — CILE: Zabezpeéit dostateény prostor pro
manazery a mistry, ktery by jim umoznil ovlivnit podnikova a funkéni rozhodnuti
v oblastech, ve kterych ziskali ur¢itou odbornost a znalosti.

Komunikace smérem nahoru a do stran, obsahujici informace o vykonané praci a
vysledcich a uréené managementu. — CILE: UmozZnit managementu monitorovat a
fidit vykon s cilem, aby v piipad¢ nutnosti mohl vyuzit pfilezitosti nebo ucinit

napravna opatfeni.

11. Vnitropodnikové vztahy: OBLASTI KOMUNIKACE

5. Komunikace smérem dold, obsahujici informace o podnikovych planech,

jednotlivych oblastech politiky nebo vykonu. — CILE: Zajistit stalou

informovanost pracovnikli o zalezitostech, které se jich tykaji, zvlasté o zménach
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v pracovnich podminkéch a faktorech ovliviiujicich jejich Zivotni Grovein a jistotu.
A dale stimulaci pracovniki k jejich vétsi identifikaci s podnikem.

6. Komunikace smérem nahoru obsahujici pfipominky a reakce pracovnikii na
zamyslené plany, nebo na praveé probihajici udalosti v téch oblastech, které se jich
dotykaji. — CILE: Zajistit pracovnikiim moznost pedkladat své navrhy a obavy a

ukazat, ze podnik je schopen ve svétle téchto pfipominek pozménit své plany.

I11. Vztahy s okolim: OBLASTI KOMUNIKACE

7. Ziskavani a analyza informaci z okoli podniku, které se tykaji z4jmt podniku. —
CILE: Zajistit, aby byl podnik plné seznamen se viemi informacemi o legislativé a
marketingu, o komercnich a finan¢nich vztazich a o technickotechnologickych
zalezitostech, které jej zajimaji.

8. Prezentace informaci o podniku a jeho vyrobcich vladé, zakaznikim a Siroké
vefejnosti. — CILE: Vyuzit vlivu podniku k prosazeni jeho zajmi formou
vybudovani pozitivniho image a pfesvédcovani zakaznik k ndkupu jeho vyrobkl

nebo sluzeb.

Management se zpravidla snazi dosahnout tfi véci: za prvé, dosdhnout toho, aby
pracovnici pochopili a akceptovali to, co management navrhuje udé€lat v oblastech, které se
jich dotykaji. Za druhé vytvorit u pracovnikii pocit oddanosti ciliim, plantiim a hodnotam
organizace. A za tfeti pomoci pracovnikim vice si vazit jejich pfispéni k GspéSnosti

organizace a pochopit, jak jim to prosp¢je.

Co chtéji pracovnici slySet?

Jedna se o zalezitosti, které se jich bezprostfedné¢ tykaji. Sem patii zmény
v metodach a podminkéach prace, zmény tykajici se piesCasové prace a prace na smeny,
podnikové plany ovliviiujici odménovani nebo jistotu zaméestnani a zmény v podminkach
zaméstnavani lidi. Je na managementu, aby pochopil, co cht&ji zaméstnanci slySet a tomu

pak ptizptsobil svoji komunikac¢ni strategii.
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6. INTERPERSONALNI KONFLIKTY:

(Ktivohlavy, J.: Konflikty mezi lidmi. str. 17 - 34)

»Slovo , konflikt™ je latinského pavodu (conflictus — srazka). Prvotni vyznam tohoto
slovesa je udeftit, uhodit. Odvozeny vyznam je pak ,,nékoho néfim zasdhnout®. V podstaté
jde o vyjadfeni soucasné¢ho simultanniho dvou az zcela na opa¢nych stranach stojicich a
diametralné rozdilnych zajemcl o tutéz véc a s tim spojeny boj. Konflikt pak znamena
sttetnuti dvou nebo vice zcela nebo do ur¢it¢é miry navzajem se vyluCujicich nebo
protichiidnych snah, sil a tendenci. Jako Ceské synonymum Ize uvést: spor, srazka,

soupeteni, soutézeni, rozkol, nesoulad, nesouhlas, hadka svar apod.

Pti urCovani druhu konfliktu budeme pouzivat Casto dvou termint latinského
ptivodu, a to intrapersonalni a interpersonalni konflikty. Intrapersonaini konflikty jsou tedy
vnitini, osobni, individualni konflikty urcité osoby jako jedince, individua. Interpersonalni

konflikty jsou konflikty mezi dvéma lidmi.

6.1. Rozdéleni zakladnich druhu konfliktu
V odbornych kruzich se ustalilo rozdéleni konfliktli jednak podle rozsahu poctu
osob, kterych se konflikt tyka, jednak podle psychologické charakteristiky stietavajicich se

tendenci.

Podle poctu zacastnénych osob je mozné konflikty rozdélit do Ctyf tiid:
L intrapersonalni konflikty — vnitini, osobni konflikty jedné osoby
11 interpersondalni konflikty — konflikty mezi dvéma lidmi
111 skupinové konflikty — konflikty, které existuji uvnitt dané skupiny lidi

1V. meziskupinové konflikty — konflikty mezi dv€ma skupinami lidi

Déleni konflikth podle jejich psychologické charakteristiky:
— zpsychologického hlediska je mozné u konflikth pozorovat rtizné aspekty. Do
popiedi miize vystupovat napt. kognitivni aspekt nebo hlediska zajmi. Ten ¢i onen
aspekt mize prevladat nad jinymi. Pokusme se rozd¢lit konflikty podle té¢ ¢i oné
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psychologické charakteristiky, 1 kdyz skutecny konflikt v redlném Zivoté¢ nema
nikdy jen jednu psychologickou charakteristiku, jsou vzdy smiSeného typu.
konflikty predstav

konflikty nazori

konflikty postoji

S 0w p

konflikty zajmi

Ad A. — jednd se konflikty, kdy dojde ke stietnuti rtiznych pocitkli, vjem nebo
predstav. Piedstavy jsou zakladnim materidlem naseho uvazovani. Jsou i v pozadi pojmu a
logického mysleni. Znacény podil na tom, jakou predstavu si vytvofim, ma to, co vidim, co
sly§im, co si mohu ohmatat atd. Psychologie zde hovoii o roli vnimani (percepce). A prece
vime, Ze dva lidé se mohou divat na tutéz véc a vysledkem je, ze kazdy vidi néco jiného.
Cim to je? Bylo by mozné za¢it poukazem na to, Ze kazdy se na danou véc diva z jiného
mista. Zaujimame nejen riznd mista v prostoru, ale i riznd stanoviska v ndzorovém sveéte.
A ztéchto pozic vnimame svét odlisné. Je mozné se domnivat, ze nejvétsi podil na
odli$nostech pfedstav ma motivacni pozadi percepce. Je aktivnim ¢inem, nikoli pasivnim
zédznamem toho, co se d¢je. Nevnimame to, co bychom mohli vnimat, vybirame si.
Pravidlo zajmu zde hraje hlavni roli. Vidime to, co potfebujeme, co hledame, po ¢em
touzime. Vede nas naSe motivace. Ta rozhoduje o tom, ¢eho si vSimneme. A nase
piedstava vypada podle toho, ¢eho jsme si takto vSimli.

Vjem je vSak jen zakladnim materidlem ptedstavy, ta musi byt zpracovana. A pii tomto
zpracovani dochézi ke zkreslovani. Jednim faktorem tohoto zkreslovani je ofekavani.
Dalsi roli zde hraji predsudky. Predsudek je urcita predpojatost pti tvorbé predstav, at’ uz
ve prospéch nebo v neprospéch daného jevu, bez pitimérené¢ho odiivodnéni.

Pti zpracovani udaji z vjemu hraje rovnéz urcitou roli fantazie. Fantazie dodava smysl
tomu, co se zda na prvni pohled nesmysIné ¢i beze smyslu. To je normalni. Existuje vSak 1
nenormalni fantazirovani — konfabulace, autistické mysleni apod.
Jak piedchazet konfliktiim piedstav?
To prvni, ¢eho je tieba, je ujasnit si situaci: je tfeba si uvédomit, ze ten druhy
nemusi mit stejnou piedstavu o dané véci jako ja. Z toho vyplyvaji dvé zasady prevence:
1. zfetelné fici, co si predstavuji, feknu-li....., pfipadné si ovéfit, jak mi druhy

rozumi.
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2. nebat se zeptat se druhého, co mysli, kdyz fika....., je Iépe Zadat vysvétleni,
doku je ¢as, nez se pozd¢ji dostat do uzkych.
Z toho, co bylo feceno, vysvita diilezitost rozhovoru mezi lidmi.

Ad B. — nazor se lisi od predstavy tim, ze spojime urcitou predstavu s hodnoticim
soudem. O nézorovych rozporech a stfetech se mezi lidmi hovofti daleko snadnéji nez o
konfliktech postojli, pfedstav nebo z4jmi. Je mozné se domnivat, Ze rozdilné nazory jsou
piijimany jako néco do zna¢né miry ptirozenéjSiho nez jiné rozdilnosti.

Jak se resi konflikty nazori v bézném dennim Zivoté?

Jednim ze zpusobt, jak si pomoci tam, kde s nékym méame odliSné ndzory, je

dotdzat se odbornika, experta. Tak, kde je mozné mit na véc riizny nazor, ale kde je ptece

jen kriticky dulezité se dohodnout, tak si spole¢nost poméaha zavddénim norem.

Ad C. — svét kolem nas a lidi 1 udalosti v ném nevnimame nezucastnéné, ale naopak
s uritym citovym zabarvenim. N¢jak se nés to tykd. Je ndm to pfijemné nebo nepiijemné,
hovotime.li o postojich, tak mame na mysli ndzor zabarveny pravé timto osobnim
citovym vztahem. Clovék zvazuje vie, s &im se dostava do styku.

V poslednim desetileti jsme svédky mimoiadného usili o poznéani psychologickych
zékonitosti, kterymi se tidi vznik postojii a jejich zmény. MlUzeme zde uvést tfi oblasti
studia tohoto jevu:

a) Vliv ruznych charakteristik partnera, majiciho odlisny postoj, na zménu mého
vlastniho postoje. V laboratornich pokusech se systematicky meénila uroven
odbornosti obou ucastnikli postojového konfliktu. Ukdzalo se, ze uroven efektivity
je pfimo umeérnad urovni expertizy (hloubce i Sifce znalosti, bohatosti zkusSenosti,
obeznamenosti apod.). Ukazalo se téZ, ze maji-li dva lidé podobné zakladni zivotni
hodnoty, dojde mezi nimi sndze k tvoiivému feSeni postojového konfliktu nez
tehdy, pokud se jejich zakladni Zivotni hodnoty ode sebe 1i$i. K sladéni postojli zde
dojde i v tom ptipadé, kdyz si jejich nazory jsou dosti vzdalené.

b) Vliv druhu, charakteru a povahy sdélované zpravy na reSeni konfliktu postoju.
Experimentalné byl studovan vliv argumentace jen pro nebo pro i proti, vliv sledu
téchto dvou druhli argumentt, vliv jejich rizného setazeni apod.

¢) Vliv socialniho prostredi na zpiisob reseni postojovych konfliktii. Konflikt postojii

muze probihat mezi dvéma lidmi. Vzdy vSak nemusi jit o situace ,,mezi Ctyfma
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o¢ima“. Konfliktu se mohou ucastnit i jini lidé jako divaci, jako hodnotitelé,

posuzovatelé apod.
Jak iesit postojové konflikty?

V prvni fadé@ je tieba si uvédomit, Ze v situaci emocionalné nabité jsou lidé daleko
citlivéjsi ke vSem zdrojim emocionalnich signalti nez v situaci citové neutralni. Je tedy
tieba davat si veliky pozor na neverbalni projevy. Partnerovi neujde, ze v zaplaveé vselijak
chytrych argumentii, porazejicich jeho tezi, vyjadifujeme svym pohybem, mimikou 1
gestikou nevrazivy vztah k nému. On slysi nejen logiku naSich argumentt, ale i agresivni
zabarveni naseho hlasu. Citi, Ze se Utoci nejen na jeho nazor, ale Ze je ohroZeno i jeho
sebevédomi. Je nesmirné citlivy k projeviim nadfazenosti. Plati-li, Ze mame chtit jen dobre¢,
s dodatkem, Ze to mame prosazovat jen dobrymi zplisoby, pak to v oblasti emoci plati
trojnasob.

Ad D. - stfetadvani interpersondlnich z&mi  tvofi nejzédvaznéjsi skupinu
mezilidskych konfliktd. Zde se vytvaieji ohniska nejvétSich tézkosti v mezilidskych

vztazich. Konflikty z4jml maji nejtéz8i disledky pro zdravi jedinch a skupin. Patfi mezi

vvvvvv

SmiSené interpersonalni konflikty:

V kazdodennim Zivoté lidi neni mozné vSechno od sebe tak presné oddélit. Vyse
uvedené vykrystalizované druhy konfliktl jsou vzacné. Daleko Castéji se v praxi setkdvame
se smiSenymi druhy konfliktl. Témi zde rozumime nakupeni, prortstani, propojeni atp.
jednoho druhu konfliktu s druhym a scelym piedivem jejich vzajemnych vazeb a

zavislosti.*

Dle Rudolfa Kohoutka (Zaklady uzité psychologie, str. 222), ,,jsou-li do konfliktni
situace zahrnuti vice nez dva lidé, vytvareji se tzv. koalice, kliky, podskupiny.

Klika (frakce, koalice) vyviji svou ¢innost po vzdjemné dohodé, spolecné se
zaméfuje na dosazeni moci. Sila kliky spociva v jejim skupinovém jednéni, které byva
navenek utajeno. Stava se, ze Cestni, zdsadovi a odvazni jedinci, ktefi se snazi s klikou
bojovat, prohravaji, protoze maji pied sebou nikoliv vliv jednotlivci, ale vliv skupiny, o
jejiz sile a postupech nejsou dostate¢né informovani, coz vede nutné k chybnému odhadu

celkové situace.*
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6.2. Zdroje konfliktii na pracovisti:

(Koubek, I.: Rizent lidskych zdroji. str. 315)

,Konflikty na pracovisti vznikaji z nejriiznéjSich pfiin a nebezpeci hrozi zejména

v souvislosti s nedostatky v personalni praci. Zdroje konfliktti mohou spocivat:

1.

V osobnosti a socidalnim chovani jedincii: jde zejména o chronické ,,potiZisty,
kverulanty, nesnasenlivce, osoby se Spatnym vztahem k ostatnim, osoby se sklony
k nasili, nedodrZzovani zdkonl a pravidel slusnosti, osoby vnasejici na pracovisté
cizorodé¢ kulturni névyky obtézujici ostatni, nabozenSti a politiCti agitatofi,
moralisté, osoby parazitujicich na praci jinych, osoby nedbalé, lin¢, neukaznéné atd.
Resenim je vtomto piipadé nejprve snaha o usméméni, ale spise lze doporudit
jejich vyclenéni z kolektivu.

V nedorozuméni. Pti¢inou muze byt Spatna komunikace, nedostatecné vysvétlenim
pracovnich ukolt, povinnosti a pravidel, pouzivani nevhodnych forem informovan i
pracovnikll, nedostate¢na kvalifikace pracovnikil, nedostatecnd inteligence osoby
poskytujici informace ¢i instrukce nebo piijemce informace ¢i instrukce apod.
Reseni se nabizi v podob& vzdélavani pracovniki, véetnd pracovniki vedoucich,
zaméteného na otdzky komunikace a vedeni lidi 1 na otdzky tykajici se provadéni
prace, v podob¢ vzajemnych konzultaci, porad a instruktazi apod.

V nedostatcich persondlni prdace. Pticinou mohou byt nedostatky v ziskavani a
vybéru pracovnikil, nevhodné zatazeni pracovnika na pracovni misto, nedostatky pii
vytvareni pracovnich ukoli, v hodnoceni pracovnikii, nedostatky a nejasna pravidla
povySovani a odménovani pracovnikil, zanedbavani vzdélavani pracovniki, péce o
pracovniky apod. Reseni spo¢iva ve zméné personalni politiky a praxe.

Ve stylu vedeni lidi v organizaci. Nedostatecné participativni styl s pfevazujicimi
direktivnimi prvky, sklony k byrokracii, nedostate¢né respektovani lidskych prav
pracovnikll, nedostatecnd pozornost vici jejich z4jmim a personalnim ciliim,
kastovnictvi a socidlni piehrady mezi pracovniky a vedenim a mezi vedenim
ruznych urovni, nerespektovani pracovnikl, popi. odbort jako rovnopravnych
partnerii, neimérné rozsifovani povinnosti pracovniki a okleStovani jejich prav
apod. ResSeni je zménit nebo zlepsit styl vedeni lidi a zaméfit na to vzdélavani

vedoucich pracovnik.
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5.

Ve zpiisobu formovdni tymiu. Pti formovani tymu se ptihlizi spiSe k tomu, aby mél
tym zadouci kvalifikacni strukturu, ale uz malo pozornosti se vénuje
charakteristikAm osobnosti ¢lentl tymu a osobnosti vedouciho tymu. Reseni spoéiva
v peclivéjsim vybéru pracovnikll pouzivajicim validni kritéria a metody vybéru i
v pecliveéjSim psychologickém posuzovani pracovnikl pii vytvafeni tymu tak, aby i
z hlediska svych osobnostnich charakteristik méli Sanci vytvofit mezi sebou
pozitivni vztahy a pratelské a kooperativni prostiedi v tymu.

Ve zméndch techniky a technologie, organizace prdace a organizacnich struktur.
Zmény se provadéji bez ohledu na nazory a postoje pracovnikl, o zalezitostech
nejsou s dostateCnym piedstihem informovani, nikdo se jich nepta na nazor ¢i radu,
zmény piindSeji pokles nebo rist kvalifikovanosti prace, potiebu osvojit si nové
pracovni navyky a postupy, popi. se rekvalifikovat, mohou znamenat sniZovéani
poctu pracovniktli, likvidaci nebo zmény dosavadnich pracovnich kolektiva,
dislokaéni zmény, zmény funkéniho a mzdového &i platového zatazeni atd. Reseni
spoCiva predevSim ve vc€asném informovani, konzultovani a dikladném
vysvétlovani zmén pracovnikiim, v jejich zapojeni do zmén jako aktivniho Cinitele.
Je tieba se snazit o minimalizaci negativnich dopadi zmén na jednotlivé pracovniky
1 o ur¢itou kompenzaci jejich nasledki. A jasn€ a v€as 1 o téchto souvislostech
zmeén pracovniky informovat.

V umisténi pracovisté a v pracovnich podminkdch. Umisténi pracovisté vyvolava
konflikty v souvislosti napt. se vzdalenosti od skladu materialu ¢i nahradnich dild,
od tutvarl zajiStujicich obsluhu, od administrativnich budov, zavodni jidelny atd.
Konflikty vyvolava i to, je-li prace vykonavana na dislokovaném pracovisti a
pfitom vyzaduje intenzivni kontakty se spravou organizace ¢i jinym Uzemné
odd€lenym pracovistétm. Konflikty mtize vyvolat i pohyblivé pracovisté, izolace
pracovnika pfi praci nebo naopak nedostatek soukromi a klidu pfi praci. Pokud jde
o pracovni podminky, pak samoziejmé muze konflikty vyvolavat stisnény prostor,
nepofadek na pracovisti, fyzikdlni podminky prace zvySujici zatiZeni pracovnika,
stres, rizikovost pracovisté¢ apod. Pracovni podminky silné ovliviiuji rozpolozeni a
naladu ¢lovéka a tedy i vyskyt konfliktd. ReSeni v p¥ipadech souvisejicich
s umisténim pracovisté spociva ve vytvareni autonomnich celkd s dislokovanou
obsluhou, v€etné nezbytného vykonavani pfiméfenych a frekventovanych spravnich

funkci na pracovisti, v kompenzovani nevyhod ¢i ve zvySené pozornosti
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managementu takovym pracoviStim. Pokud jde o negativni vlivy pracovniho
prostiedi, pak nezbyva nic jiného, nez se je snazit omezit ¢i eliminovat.

8. VpFi¢inach nachazejicich se mimo organizaci. Jsou to piiCiny souvisejici
s zivotnimi podminkami pracovnika, s jeho sou€asnou Zivotni situaci, rodinnymi ¢i
bytovymi problémy, nemoci jeho ¢i blizkych, ale 1 s hospodafskou ¢i politickou
situaci ve spoleCnosti, predevSim s krizi, s nezaméstnanosti, inflaci a dalSimi
negativnimi jevy ve spolenosti. Reseni v téchto piipadech spodiva v tom, Ze se
organizace snazi — pokud je to v jejich silach — pomoci pracovnikovi ptekonat jeho
sloZitou situaci. M¢la by vSak s t€émito moznymi zdroji konfliktii pocitat a byt na né
piipravena v oblasti komunikace s lidmi a stylu vedeni. Zejména vedouci pracovnici
by méli byt pfipraveni na to, jak rozpoznat pfi¢iny zménéné nalady a chovani svého
podfizené¢ho, a méli by védét, jak na tuto situaci reagovat tieba povétenim urcitym

ukolem, pfi jehoz plnéni nehrozi propuknuti konfliktu.

Mnoh¢ konflikty na pracovisti a individualni problémy pracovniki mize odstranit nebo
zmirnit instituce poradenské sluzby a poskytovani pomoci pracovnikiim, zejména
sluzby dobrého psychologa a socidlniho pracovnika. Vhodné je pochopitelné vytvofit
atmosféru otevienosti a diivéry mezi vedoucimi a Fadovymi pracovniky. MoZnost
sdélit své nazory, pripominky, obavy, nespokojenost nékomu, koho povazujeme za
kompetentniho k odstranéni ¢i zmirnéni problému a védet, ze budeme pozorné vyslechnuti,
to patii k velmi efektivnim nastrojim eliminace konfliktd. Jednim z nejefektivnéjSim
nastrojii prevence konfliktl a vytvafeni zdravych pracovnich vztaha je fungujici systém
komunikace. Jde pfi ném jednak o to, aby pracovnici byli v€as a pfimétené informovani o
vSem, co se jich n¢jakym zpisobem dotykd ¢i co by je mohlo v organizaci zajimat.
Zpisobil informovani pracovnikil existuje fada: podnikové noviny, podnikovy rozhlas,
pocitacova sit’, vyveésky, ob&éZniky, shroméazdéni pracovnikii, pracovni porady, vyro¢ni
zpravy, informovani prostfednictvim bezprostfedniho nadfizeného nebo prostfednictvim
odbortl, navstévy vyssich vedoucich pracovnikili na pracovisti, u ptilezitosti spolecenskych

akcei apod. (viz. kapitola IIL. 5.)

6.3. ReSeni mezilidskych konfliktii:
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(Kohoutek, R.: Zaklady uzité psychologie, str. 224)
»Adekvatni model feseni problému ¢i konfliktu mé 4 faze:
— definovani, to je co nejptesnéjsi vymezeni problému
— generovani, to je stanoveni alternativnich feseni
— hodnoceni a vybér nejvhodnéjsi alternativy

— provedeni (implementace) navrzeného feSeni a zjisténi, jak se osvédcilo.

Vyskyt konflikth 1ze snizit tim, Ze se snizi vyskyt frustraci a zredukuji se vyhody
ziskané agresi. Pti feSeni konflikt se ukazuji jako zna¢né neucinné a ztratové tzv.
malevolentni strategie, kde se postupuje tak, ze ,jeden vyhrava, druhy prohraje”. Za
nevhodné se povazuji konflikty typu karetnich her, kdy se ob¢ strany snazi postupné
vynaset stale vyssi trumfy. Také strategie faleSnych slibii je neucinnd, stejné jako 1zi a
podvody.

Podstatné nadéjnéjsi jsou strategie benevolentni, kdy Gcastnik je ochoten podstoupit urcité
ztraty a pfistoupit na smirné feSeni. Je dost piekvapivé, Ze benevolentni strategie casto voli

autoritafi, pokud jsou vystaveny spolecenskému tlaku.

Pii teSeni konflikti a jakychkoliv zmén nam vyznamné muze pomoci socialni
podpora poskytovana napi. pfitelem, ptibuznym, restrukturace pracovnich aktivit (jiné
potfadi feSeni pracovnich problémt), eliminace casovych stresoril, relaxace, zvyseni

fyzické kondice, Cisté svédomi, pravdivost, modlitba.

Dalsi formou fteSeni konflikti je diskuze, kterd ma raz kolektivniho feSeni
problémli a predstavuje urcitou formu tvofivé aktivity. Pfipravené kolektivni
prodiskutovani problémi piinasi ¢asto lepsi vysledky nez individudlni uvazovani. Jsou tim
ovSem mysleny diskuze, které se vyznacuji jasnym vyjadfovanim a piesvédcivou
argumentaci, snasenlivosti vii¢i ostatnim nazorim, které povzbuzuji k pronikavéj$imu a
vSestranngj$imu zkoumani problémil. Diskutujici by neméli podlehnout tzv. ,,panelovému
efektu (domnivat se, Ze jsou 1épe informovani nebo uvadét zaméme pitilis odlisné nazory,

aby byli zajimavi).*

(Ktivohlavy, J.: Konflikty mezi lidmi, str. 39)
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,»,V souvislosti s feSenim mezilidskych konfliktli ndm obvykle vytanou na mysli dvé
extrémni formy tohoto feSeni. Na jedné stran¢ zast', nenavist a boj sokil, soupeftti a nepiatel
na zZivot a na smrt. Na druhé stran¢ pak vzajemna divéra, dohoda a spoluprace ptatel.

Co se rozumi soupeifenim a co spolupraci?

Soupefreni:

Nepfratelstvi, rivalita, antagonistické vztahy typu: ,.kdo s koho* s perspektivou: ,,ja,
nebo ty* je jednou extrémni formou feseni konfliktti. Kdo se stdvd mym soupetem? Sokem
je mi ten, kdo chce ziskat to, co ja sam chci ziskat v situaci, kdy toho je malo a kdy to mtze
ziskat jenom jeden znds. Pravym, absolutnim sokem je mi tehdy a jen tehdy, je-li
v perspektivé takovy kone¢ny stav, ktery mize vzit mné vSe a jemu to vSe dat. V feci

¢iseln€ vyjadienych hodnot: miize-li byt jeho hodnotovy zisk roven mé hodnotové ztrate.

Spoluprace:

Je spoluprace vzdy vSestranné kladnym jevem? Co kdyZ jde o spolupraci lumpii,
zlodé&jii a vrahi? Co kdyz jde o spolupraci, za kterou se lidé stydi, ke které se nechtéji
vefejné pfiznat? Je rovné€Z mozné hovofit o spolupraci party, kterd provedla velkou
vlakovou loupez a lidi, ktefi §li proti nim. Zde je tfeba si uvédomit dvoji druh kooperace
s ohledem na $ir§i souvislost, do niZ je dany dé€j zasazen.

Asocialni kooperace — napt. spoluprace skupiny lidi v zabijackém mafidnském gangu — je
kooperaci limitni, ponévadz usti v konflikt lidi kooperujicich spolu vzajemné v dané malé
skuping s $ife definovanym socialnim okolim.

Prosocidlni kooperace — naproti tomu potencidlné otevird ptileZitosti k obecnéji lidsky
platné vSeobecné kooperativnosti. Jen ta ma nadgji stat se eticky hodnotnym a nadéjnym
cilem lidského snazeni.

Rozdil mezi témito dvéma poly kooperace je mozné jesté definovat z hlediska jejich
perspektivni nadéje. Z tohoto hlediska ma asocialni kooperace kratkodobou perspektivu.
Prosocialni kooperace naopak dlouhodobou.

Charakteristickym rysem spoluprace je cil, velice zfeteln¢ definovan: celkovy objem
hodnot se zvysuje. Perspektivu rozdéleni hodnot u spoluprace neni mozné charakterizovat
vztahem jeden vSe a druhy nic. Zde je charakteristické, Ze pii spolupraci kazdy nakonec

dostane néco, takze vSichni jsou na konci o néco bohatsi nez na zacatku.*

(Kohoutek, R.: Zaklady uzité psychologie, str. 226)
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,Pro prevenci Kkonflikti ma velky vyznam dodrzovani zasad optimalniho
spoleCenského kontaktu a vychova k tzv. neztratovému feSeni nutnych konfliktnich situaci
v roding, ve Skole a v zaméstnani. Je tfeba uvédomovat si, které situace snadno vedou ke
konfliktim (napf. pti rozd€lovani prémii, pfidélovani nepiijemnych ukolu...). Je tfeba umét
se vcitit do duSevniho rozpolozeni druhych lidi v raznych situacich. Pfitom plati tzv.
pravidlo ekvifinality, podle néhoz k jednomu cili obvykle vede vice cest. Zvlasté korektné
je tfeba jednat slidmi handicapovanymi, s dichodci a slidmi v nevyhodné socialni a
ekonomické situaci.

Vzijemné vztahy mezi lidmi upravuje pravmni fad, jednak etiketa — normy
spolecenského chovani. Dodrzovani pravniho tadu a etikety, jakoz 1 zdsad moralky a tucty
k ¢lovéku, napomaha piredchazet konfliktim. Etika vysoce hodnoti tzv. komponentni
profesiondlni chovani, kladné vztahy mezi lidmi, spolupraci, vzajemnou pomoc a
porozumeéni. Naproti tomu zdporné hodnoti sobectvi, zavist, bezohlednost, hostilitu.
Poruseni pravniho fadu znamend ocekavat postih v souladu s pravnim fddem dané doby a
zem¢&. Poruseni etikety vyvolava neptiznivy dojem u spoluobCanii a spolupracovniki.
Poruseni moralnich zdsad vyvolava jejich nedivéru, piipadné i osobni odpor a averzi. Je
tieba, aby dobré vztahy mezi lidmi nebyly pouze proklamovany, ale také internalizovany,
vnitiné vzity, aby byly projevovany nejen vici cizim lidem, ale i interné na pracovistich a
v rodinach.

Spravné a uspésné jednani s normdalnimi i s psychicky naruSenymi lidmi je
zalezitosti taktu a socialni inteligence, ale da a musi se do zna¢né miry naucit.

Pro piedchazeni konflikti je dalezité zejména dodrzovani pravidla ,,chovej se k jinym tak,

jak chces, aby se jini chovali k tob&*.

PRAKTICKA CAST:
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7. METODY PRUZKUMU:

Pro svoji diplomovou praci jsem zvolila jako metodu prizkumu vlastni dotaznik a
dotaznik interpersonélni orientace FIRO — B (viz. niZe kapitola 1.3.). Vlastni dotaznik
obsahuje 25 smiSenych, tedy otevienych, uzavienych a Skalovych otazek, které by meély
poskytnout co nejobjektivnéjsi, pravdivé a vypovidajici odpovédi. Respondentim jsem
nabidla jak moznost vybéru odpovédi — v rozmezi od 4 odpovédi do 6 odpovédi s tim, aby
si vybrali pokud mozno jen jednu nejvhodnéjsi odpoved’, tak moznost se svobodné vyjadiit
bez jakéhokoliv ,,navodu.

Dotaznik je srozumitelny, jasny a nekomplikovany. Béhem vyzkumu jsem se
nesetkala s zadnymi zasadnimi problémy. Ke kazdému dotazniku jsem pfipojila jiz
zminény dotaznik FIRO — B, tudiZz od kazdého respondenta jsem obdrzela zpét dva
vyplnéné dotazniky pod stejnym cCislem, aby se dala zjistit pfipadna souvislost mezi

odpovéd'mi v obou dotaznicich. Jinak respondenti vypliiovali dotazniky anonymné.

8. CILOVA SKUPINA RESPONDENTU:

25 dotaznikui jsem dala vyplnit zaméstnancium statni sféry, konkrétne:
5x arméada Ceské republiky

5x Fakultni nemocnice Motol — odd. vzdélavani mediki

6x Fakultni nemocnice Bulovka — Iékati

5x Utad méstské &asti Praha 6

4x Vazebni véznice Praha — Ruzyné

A 25 dotaznikii zaméstnanciim soukromé sfery, konkrétné:
7x Zivnostenska banka

4x CIAS (Ceska inzenyrska spoleénost)

6x STRINGDATA (informacni technologie)

6x MEDTRONIC (medicinska technologie)

2x Advokatni kancelaf

9. VLASTNI DOTAZNIK A JEHO POPIS:
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Otéazky v dotazniku jsou zaméiené predevSim na mezilidské vztahy na pracovisti, jak
zaméstnanci vnimaji své pracovni prostiedi, zda travi se svymi kolegy volny cas, zda si
,»,N0si“ své pracovni problémy domu apod. Ale pfedevs§im jsou zaméteny na interpersondlni
konflikty, zda se s néjakymi setkali, jak je feSili, zda pracovni vztahy ovliviiuji pracovni
vykon atd.

Z tvrdych dat respondenti uvadéeli pohlavi, vék, povolani a pracovni pozici. Zbytek
jsou data me&kka. Dotaznik byl zaddn osobam, které jsou na dané pracovni pozici alespon
dva roky. Abych mohla dospét k potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz, zadala jsem
dotazniky 30 osobam ze soukromé sféry a 30 osobam ze statni sféry. Navratnost dotaznika
byla 83%. Vysledky jsem tedy ziskala z 50 dotazniki, 25 ze soukromé sféry a 25 ze statni
sféry.

10. DOTAZNIK INTERPERSONALNI ORIENTACE FIRO- B a jeho popis
Autor: William C. Schutz

Upravil: Jifi KoZeny

Nastin Schutzovy teorie interpersondlniho chovdni:

FIRO, zkratka pro Fundamental Interpersonal Relations Orientation, vyjadiuje
struéné zaméfeni teorie interpersondlnich vztaht navrzené W.C. Schutzem. Tato teorie je
souhrnem hypotéz, pokousejicich se vysvétlit interpersonalni chovani orientaci jedince na
ostatni lidi. Zékladni myslenkou je pfedpoklad, ze kazdy jedinec ma charakteristicky
zpusob socialni orientace vu¢i ostatnim a ze predevSim tato orientace urcuje jeho
interpersonalni chovani.

Podnétem pro budovani teorie byl zajem o vytvaieni efektivnich pracovnich skupin.
Teorii mizeme struéné charakterizovat jako pokus vysvétlit interpersondlni chovani
jedincti na zéklad€ tii interpersondlnich potieb: inkluse, kontroly a afekce. Autor
predpoklada, ze se tyto potieby vyvijeji béhem détstvi v interakci s dospélymi, a to
pfedev§im s rodi¢i. V dospélosti potieba inkluse zavisi na mife, ve které bylo dité
integrovano do rodiny, potieba kontroly zavisi na tom, zda ve vztahu rodi¢ — dité byl
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kladen diraz na volnost, dohled nebo kontrolu, potieba afekce je zavisla na stupni, ve
kterém bylo dité emociondln¢ pfijimano nebo odmitano. Jestlize tyto potfeby nebyly béhem
détstvi uspokojeny, citi se jedinec bezvyznamny, nekompetentni, nehodny lasky. Ve snaze
prekonat tyto nesnesitelné pocity vyviji si jedinec obranné mechanismy, které se projevuji
navenek jako charakteristické zptsoby chovéni, pozorovatelné pfi interpersondlnim styku.
Charakteristicky zptisob chovani dvou jedincti v interpersonalnim vztahu mtze byt
bud’ kompatibilni nebo inkompatibilni, tj. jejich chovani jim umoziiuje dobrou spolupraci
nebo nikoliv. Schutz specifikuje interpersonalni kompatibilitu jako vlastnost vztahu mezi
dvéma nebo vice jedinci, kterd je vyjadfenim stupné vzajemného uspokojovani
interpersonalnich potieb, a tedy i harmonické spoluprace. Ve skupiné pak skupinova
atmosféra a efektivnost skupinové cinnosti je do zna¢né miry urCovana stupném

kompatibility ¢i inkompatibility chovani jednotlivych ¢lenti skupiny.

10.1. Interpersonalni potieba inkluse:

Je definovéana jako potieba vytvofit a udrzet si uspokojivé vztahy s ohledem na
asociaci a interakci s ostatnimi. Uspokojivé vztahy zahrnuji pro jedince psychologicky
pfijemné vztahy k lidem, které probihaji ve dvou smérech:

1) jedinec k ostatnim — na Siroké Skale od ,,navazuje interakci se vSemi lidmi* az po

,henavazuje interakci s nikym*

2) ostatni k jedinci — v rozmezi od ,,vzdy s nim navazuji interakci az po ,,nikdy s nim

nenavazuji interakci®.

Na trovni citéni je potieba inkluse definovana jako potieba vytvofit a udrzet si pocit
vzajemného zajmu. Tento pocit zahrnuje:
— rozvinuty z4jem o ostatni lidi

— uspokojivy zajem ostatnich lidi o subjekt

S ohledem na sebepojeti je potieba inkluse potiebou citit se jako vyznamna a hodnotna
osoba. Inklusivni chovani se obecné vztahuje k asociaci s ostatnimi lidmi. Podstatnou
charakteristikou je aspekt identity. Aby jedinci mohla byt vénovana pozornost, musi byt
rozpoznatelny od ostatnich lidi. Extrémem této identifikace je, jestliZze jedinec je ostatnimi
chapan, tj. ostatni se musi o n¢ho natolik zajimat, aby objevili jeho charakteristiky. To
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ovSem neznamend, ze ho musi ctit a milovat. Na pocatku interpersonalniho vztahu je
obvyklym jevem rozhodnuti ucastnit se dané aktivity nebo vstoupit do dané¢ho vztahu.
Obvykle se jedinci snazi na pocatku chovat tak, aby zjistili, co mize byt pro ostatni
zajimavé.

Inkluse je spojena s interakci, pozornosti ostatnich a k ostatnim, prestiZi, postavenim,
slavou, s individualitou, zajmem, porozumeénim, participaci. Od afekce se lisi tim, Ze
nezahrnuje silné emocionalni vztahy a od kontroly pak tim, ze jeji podstatou je prominence,
nikoli dominance.

Charakteristické zplsoby chovani v této oblasti se vyvijeji predevSsim na zdkladé
zkuSenosti z détstvi. Vztahy rodi¢ — dit€¢ mohou byt bud’ pozitivni (dit€ je v trvalém
kontaktu a interakci s rodic¢i) nebo negativni (rodice dit¢ ignoruji a kontakt je minimalni).
V druhém piipadé dit¢ pocituje uzkost, ma pocit, ze neni hodnotna osoba a citi silnou
potiebu byt brano skupinou v tivahu. Jestlize inkluse neni adekvatni, snazi se potladit tuto

uzkost bud’ stazenim se do ustrani nebo intenzivni snahou zaclenit se do skupin.

Interpersonalni potieba kontroly:

Je definovana jako potifeba vytvofit a udrzet si uspokojivé vztahy k lidem s ohledem
na kontrolu a moc. Uspokojivé vztahy zahrnuji psychologicky pfijemné vztahy k lidem
opét ve dvou smérech:

1) jedince k ostatnim — od ,,vZdy kontroluje chovani druhych lidi“ az po ,,nikdy

nekontroluje chovani druhych lidi*

2) ostatni k jedinci — od ,,vzdy kontrolovan* po ,,nikdy nekontrolovan®

Na trovni citéni je definovana potieba kontroly jako potfeba vytvofit a udrzet si pocit
vzajemné ucty s ohledem na kompetenci a odpovédnost. Tento pocit zahrnuje:
— uspokojivé respektovani ostatnich

— ziskani dostate¢ného respektu ostatnich lidi

Na urovni sebepojeti je to potfeba citit se jako kompetentni a odpovédna osoba.
Chovani v této oblasti je zamétfeno na uspokojovani interpersondlni potieby kontroly a tyka
se rozhodovacich procesti mezi lidmi.

Potfeba kontroly je manifestovana bud’ jako touha po moci, autorit¢ a kontrole
soucasnosti a 1 budoucnosti ostatnich nebo na druhé¢ strané jako potieba byt kontrolovan, tj.
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byt zbaven odpovédnosti. Nemusi zde vSak nutné byt vztah mezi kontrolou ostatnich a
potiebou byt kontrolovan. Chovani v této oblasti ma vedle pfimych forem také formy
nepiime, a to obzvlasté mezi vzdélanymi a zdvotilymi lidmi.

Ve vztahu rodi¢ — dit€¢ mohou byt dva extrémy: od silnych omezujicich opatieni (rodi¢
plné kontroluje dité a d€la za né vSechna rozhodnuti) po uplnou svobodu (rodi¢ dovoluje,
aby se dit¢ rozhodovalo zcela samostatn¢). V obou pfipadech dité pocituje uzkost, ze
nebude schopno fesit situace v kritickych momentech. Idealni vztahy mezi rodici a ditétem
tuto uzkost redukuji, nicméné pfili§ mnoho ¢i piili§ malo kontroly vede k defensivnimu
chovani. Dité se snazi pirekonéavat uzkost bud’ dominanci ostatnich, a pfitom se podrobuje

pravidliim, nebo odmita kontrolovat ¢i byt kontrolovan ostatnimi.

Interpersonalni potieba v oblasti afektivni:
Je definovana jako potfeba vytvofit a udrzet si uspokojivé vztahy k ostatnim
s ohledem na lasku a emociondlni vztahy. Potfeby tohoto typu se vzdy tykaji dyadického
vztahu.
Uspokojivy vztah zahrnuje psychologicky pfijemné vztahy k ostatnim:
1) jedinec k ostatnim — od ,,navazuje blizké osobni vztahy s kazdym* po ,,nenavazuje
blizké osobni vztahy s nikym*
2) ostatni k jedinci — ,,vZdy navazuji blizké osobni vztahy s jedincem* az po ,,nikdy

nenavazuji osobni blizké vztahy s jedincem®.

Na urovni citéni je afekce definovéna jako potieba vytvofit a udrzovat si pocit
vzajemného blizkého emocionalniho vztahu. Zahrnuje:
— schopnost milovat ostatni lidi v uspokojivém stupni a

— poznani, Ze Clovek je ostatnimi milovan v pfiméfené mire

Potieba afekce je definovana na Grovni sebepojeti jako potieba jedince pocitovat, ze je
hoden lasky. Obecné se tyka tésnych osobnich emocionalnich vztahli mezi dvéma lidmi.
Citovy vztah je vztahem, ktery se muze vyskytovat pouze mezi dvéma lidmi, zatimco
inklusivni vztahy 1 vztahy v oblasti kontroly se mohou vyskytovat jak v dyad¢, tak mezi
jedincem a skupinou osob. Potfeba afekce vede k chovani, jehoz cilem je emociondlni

pfiblizeni k ostatnim.
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Afektivni vztah je vzdy dyadicky a je vyjadienim silné diferenciace mezi lidmi.
Emocionalni pfiblizeni znamena svéfovani se s nejvnitinéj§imi tizkostmi, pfanimi a pocity.
Silné pozitivni afektivni pouto je obvykle doprovazeno jedineCnym stavem s ohledem na
sdileni téchto pocitl. Negativni afekce je pak charakterizovana nenavisti, nepfatelstvim,
emociondlnim odmitnutim.

Inkluse rozhoduje predevsim o formovani vztahu, kdezto kontrola a afekce hraje roli ve
vztazich jiz vytvofenych. V podstaté mira inkluse rozhoduje o tom, zda vztah vznikne a
nebo ne. Uvnitf existujiciho vztahu je kontrola oblasti, ve které se fesi problémy typu kdo
dava rozkazy komu, zatim co afekce naznacuje, jak citové t€sné budou vytvorené vztahy.

Obecn¢ teceno, inklusi 1ze charakterizovat slovy ,,uvnitf — mimo*, kontrolu ,,nahote —
dole®, afekci ,blizko — daleko*. Dalsi diferenciaci je mozno vést na urovni poctu lidi,

zahrnutych ve vztahu.

Predchozi formulace potvrzuji interpersondlni povahu téchto potieb. Vyjadiuji
pozadavek, aby si jedinec vytvofil ve tfech oblastech jistou rovnovédhu mezi sebou a
ostatnimi lidmi. Aby jedinec byl prost uzkosti, musi najit pfijatelné zptsoby chovéni a

vzajemnych vztahl k ostatnim.

10.2. Typologie interpersonalniho chovani:

Typy interpersonalniho chovani jako adaptivni mechanismy vznikaly podle Schutze
zcela ur¢itym zpusobem: piili§ mnoho inkluse vede k socialné excesivnimu (pfemrstény,
nadmérny) a pfiliS§ malo k socidlné deficientnimu (introvertovanému,nesamostatnému)
chovani. Pfili§ mnoho kontroly k autokratickému, pfili§ maélo k abdikratickému
(submisivnimu) chovani. A pftili§ mnoho afekce vede k citové excesivnimu a ptili§ malo
k citové deficientnimu chovani. Pozd¢ji Schutz dospél k ndzoru, ze piilis velké nebo
naopak malé uspokojeni potieby, jak se snim dospély setkal v détstvi, miize vyustit

v jakykoliv typ chovani.

Pro kazdou z oblasti interpersonalniho chovani popisuje Schutz nasledujici typy
chovani:
1) deficientni — naznacujici, ze osoba se pfimo nesnazi uspokojit svoji potiebu
2) excesivni — individuum se neustale snazi uspokojit potebu
3) idealni — potteby jsou pribézné uspokojovany
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4) patologické

Predpoklada se, Ze tzkost navozena piedchozi zkuSenosti, vede k chovéani prvniho,
druhého a ¢tvrtého typu, zatim co uspésné zvladnuti interpersonalniho vztahu vede k tomu,

ze jedinec je schopen fungovat v dané oblasti bez tzkosti.

10.2.a) Inklusivni typy:

Socialné deficientni typ — jedna se o osobu introvertovanou, vyhybajici se zaclenéni
mezi ostatni, které nema rada, kdyz je zvana, aby se ptipojila. Védomé si chce udrzet jisty
odstup od ostatnich a trva na svém soukromi. Nevédomé si vSak pieje, aby ji ostatni
vénovali pozornost, citi vSak, Ze je to malo pravdépodobné a jeji snahou je neriskovat
pfipadné odmitnuti. Tak u jedince sili snaha po sobéstacnosti jako technice existence bez
ostatnich. Za ni je skryta uzkost, nepratelstvi a slaby nadech nadfazenosti spojeny
s pocitem, Ze ostatni mu nerozuméji. Tento stav muize byt doprovazen nedostatkem
motivace k zivotu. Tato okolnost velmi ovliviluje kazdodenni interakci, protoze stupen,
v jakém je jedinec motivovan k zivotu, determinuje do znacné miry jeho obecnou troven
entusiasmu, perseverace (utkvélost, ulpivani) apod. je pravdépodobné, ze strach z opusténi
a izolace je nejzavaznéjsi ze vSech interpersonalnich uzkosti.

Socialné excesivni typ ma sklon k extroverzi, charakteristicky neustale vyhledava
lidi a pfeje si, aby oni vyhledavali jeho, zaroven se obava, Ze bude ignorovan. Jeho
interpersonalni dynamika je stejné jako u socialné deficientni osoby, ale jeho pozorovatelné
chovani je opacné. Jeho nevédomy postoj mize byt shrnut jako pocit, ze se o néj nikdo
nezajima, doprovazeny rozhodnutim, Ze pfiméje ostatni, aby se mu vénovali. Snaha
pfipoutat na sebe pozornost miize mit formu pifimou, napf. intenzivni exhibicionisticky
participant, ¢i nepfimou, napt. kladeni ptekvapujicich otazek, zminky o slavnych lidech
apod. MiiZe se téz snazit ziskat pozornost a zdjem prostiednictvim ¢innosti v jinych
oblastech interpersonalniho chovani, ale primarnim cilem zlstava dosazeni pozornosti.

Socialné vyrovnany typ - jedinec, u né¢hoz bylo feSeni vztaht v inklusivni oblasti
behem détstvi ispésné a ktery nema v interakci s lidmi problémy. Citi se dobfe jak s lidmi,
tak bez nich. Je schopen participovat ve skupiné a rovnéz je schopen se spoluprace vzdat,
jestlize to povazuje za vhodné. Nevédomé citi, Ze je vyznamnou a hodnotnou osobou. Je
schopen opravdového zajmu o ostatni a citi, Ze ostatni ho berou v tvahu a maji o n¢ho
zajem.
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Patologie — netspésné vysetfeni vztahli v inklusivni oblasti vede k pocitu vyloucenti,
odcizeni a odliSnosti. Jedinec si obvykle vytvaii umély svét, (denni snéni), ve kterém je
pfijiman. Patologické potiZze v inklusivni oblasti vedou k regresivnimu chovani, které se
velmi podoba funkénim psych6zam. Nedostatek identity a neschopnost byt sam miize

v extrémnich ptipadech vést k patologickému socidlné excesivnimu chovani.

10.2.b) Typy chovani v oblasti kontroly:

Abdikrat je osoba stendenci k submisi a se sklonem vzdavat se vlivu a
odpové&dnosti v interpersonalnim chovani. Charakteristicky tihne k podfizené pozici, kde
nebude mit odpovédnost a kde bude rozhodovat n¢kdo jiny. Védomé si pieje, aby ho
ostatni zbavili zavazkl, nesnazi se ovliviiovat ostatni, ani kdyby to bylo na misté. Témet
vzdy se vyhybad rozhodnuti, které by mélo konecnou platnost. Citi, Ze je neschopen
odpovédného chovéani dospélé osoby a ze to ostatni lidé védi. Ma pocit, Ze je
nekompetentni, nezodpovédny, snad 1 hloupy a nezaslouzi si tctu pro své schopnosti. Za
timto pocitem je uzkost, neptatelstvi i nedostatek divéry ktém, ktefi by mu mohli
odmitnout pomoc. Hostilita je obvykle vyjadfovana jako pasivni resistence, protoze
otevieny odpor je pro abdikrata ptili§ nebezpecny.

Autokrat je osobou se sklonem k dominantnimu interpersonalnimu chovani.
Charakteristicky se snazi ovladat lidi a siln¢ preferuje hierarchicky systém, v némz sam
stoji na vrcholu. M4 obavu, Ze 1idé se jim nedaji ovlivnit nebo kontrolovat, ale Ze naopak se
budou snaZit jej ovliviiovat. Dynamika jeho postoju je stejna jako u abdikrata. Osoba citi,
ze neni odpoveédna a schopnd rozhodovani a ze si to ostatni uvédomuji. Vyuziva tedy kazdé
prilezitosti k tomu, aby tento pocit potlacila u sebe i ostatnich.

Demokrat — jedinec s Uspésné vyieSenymi vztahy k ostatnim v oblasti kontroly. Citi
se dobfte, at’ uz ptikazy dava nebo piijima. Ma pocit, ze je schopna a odpovédna osoba.

Patologie — jedinec, ktery nepfijima kontrolu nebo vliv v zadné formé¢, se vyviji

v psychopatickou osobu.

10.2.c) Typy chovani v afektivni oblasti:

Citoveé deficientni typ — ma sklon vyhybat se tésnym osobnim svazkim s ostatnimi.
Udrzuje své dyadické vztahy na povrchni irovni a citi se nejlépe, kdyz se ostatni chovaji
podobné. Védome si pieje udrzovat si tuto emocionalni vzdalenost, nevédomé vsak hleda
uspokojivé emociondlni vztahy. M4 obavy, ze ho nikdo nebude mit rad a je v této oblasti
znacné nediverivy. Je to oblast, kterd je pro ného bolestna, a proto se preventivné vyhyba
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tésnéjSimu styku. Vyhnuti se intimnimu vztahu mize mit pfimé formy, které se mohou
jevit az antagonisticky, nebo formy nepifimé, napt. chovat se ke vSem formalné pratelsky.
Nejhlubsi uzkosti je pocit, ze osoba neni hodna lasky, ze lidé ji nebudou mit radi, protoze si
to nezaslouzi. Jestlize by ho lidé Iépe poznali, mohli by objevit jeho vady, které ho ¢ini
z tohoto hlediska bezcennym. V protikladu k inklusi, kde se tzkost tyka presvédceni, ze
jedinec je bez hodnoty, prazdny, a ke kontrole, kde se tizkost vztahuje k domnénce, ze
jedinec je hloupy a nezodpovédny, je afektivni tizkost ve vztahu k domnénce, ze jedinec je
Spatny a zly.

Citové excesivni typ — tento typ se snazi byt sostatnimi v extrémné tésném
emocionalnim styku. Pieje si, aby se ostatni k nému chovali viele, ba divémeé. Jeho
zkuSenosti v této oblasti jsou vSak bolestné a snazi se tuto situaci zménit. Opét jsou tu dvé
techniky, pfima — otevieny pokus ziskat si ostatni, byt extrémné osobni. Nepiima — snaha
manipulovat s ostatnimi, napf. jemné trestat kazdy pokus vytvofit si jiné pratelstvi.
Dynamika tohoto postoje je stejnd jako u citové deficientni osoby. Oba typy chovani jsou
extrémy, jez jsou motivovany silnou potiebou citovych vazeb a doprovazeny silnou
uzkosti, za kterou lezi hostilita, plynouci z anticipovaného odmitnuti.

Citové vyrovnany typ — je osoba s pozitivni zkuSenosti v oblasti emocionalnich
vztahl z détstvi. Citi se dobfe v situaci vyzadujici tésné emocionalni pouto, i tam, kde je
vyzadovana emociondlni vzdalenost. Je pro ni diilezité, aby byla milovana, ale dokaze
pfijmout negativni emocionalni vztah jako skutecnost, ze které neplyne, Ze by byla osobou
nehodnou lasky. Citi, ze je hodna lasky, 1 kdyz ji lidé dobfe znaji, a sama je schopna
opravdového emocionalniho vztahu.

Patologie — potiZze v emocionalni oblasti vust'uji obvykle v neurdzu.

10.3. Charakteristika dotazniku FIRO — B:

B — behavior — chovani — oznacuje uroven, na které je mefeni provadéno. Dotaznik
je konstruovan tak, aby bylo mozno (a) provést odhad chovani jedince v interpersonalnich
situacich, (b) predikovat socialni interakci.

Z hlediska (b) je dotaznik pon¢kud vyjimecny mezi testy osobnosti. Umoziuje
meéfeni nejen individudlnich charakteristik, ale téZ vhodnou kombinaci individualnich
indext odhad vztahti mezi dvéma i vice jedinci. Dotaznik je uréen pro odhad chovani ve
ttech oblastech interpersondlnich potieb I, C, A. uvnitt kazdé oblasti bere v ivahu smér:
chovani jedincem vyjadfované (e), tj. respondent posoudi v rdmci $kaly intenzitu vlastniho
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chovani v dané oblasti. A chovani jedincem vyzadované od ostatnich (w), tj. respondent
vyjadii v ramci Skaly intenzitu chovani ostatnich k sobé, ktera je pro ného optimalni.
Dotaznik se sklada ze Sesti skal. Kazda Skala obsahuje v podstaté jedno tvrzeni,
které se v obménach devétkrat opakuje. U kazdé z 54 polozek se od respondenta pozaduje,
aby zatrhl jednu z odpovédi na Sestibodové posuzovaci stupnici. Vyhodnocenim dotazniku
ziska administrator skory pro Sest zakladnich Skal. Jejich hodnoty jsou Cisla v rozmezi 0 az
9. Vysledek testu je tedy vyjadien souborem 6 jednomistnych ¢isel. Kombinaci téchto
hodnot 1ze ziskat indexy celkového objemu interakce a diskrepance (nepomeér, nesoulad)

interpersonalniho chovani uvnitt i mezi jednotlivymi oblastmi interpersonélnich potieb.

10.3.a) Hodnoceni dotazniku:

Dotaznik je vyhodnocovéan Sablonou. Pro kazdou ze Sesti $kal je nakreslen sloupec
okének, kterd jsou po levé stran¢ oznacena ¢islem polozky a po pravé strané jsou uvedeny
odpovédi, které, objevi-li se v okénku, jsou hodnoceny 1 bodem, ostatni odpovédi jsou
hodnoceny 0 bodem.

Soucet bodl pak tvoii skor ziskany v dané Skale. Timto zptisobem obdrzime skory
ze Sesti Skal Ie, Iw, Ce, Cw, Ae, Aw, kter¢ nabyvaji hodnot celych ¢isel v intervalu 0 az 9.
celkovy objem interakce a diskrepance s ohledem na jeji smér v ramci jednotlivych oblasti

I, C a A ziskame prostym souctem a rozdilem skoérti vyzadovaného chovani.

10.3.b) Obecny postup pf¥i interpretaci dotazniki:
Skory se pohybuji od 0 az po 9. Cim vice se blizi extrémnim hodnotam, tim vétsi
platnost ma nasledujici obecny popis chovani:
INKLUSE:
Ie nizké znamena, ze osoba se mezi lidmi neciti dobfe a bude mit sklon se jim vyhybat

Ie vysoké naznacuje, ze osoba se mezi lidmi citi dobfe a bude mit tendenci je vyhledavat
Iw nizké naznacuje, ze osoba ma tendenci s malym poctem lidi

Iw vysoké znamend, Ze osoba ma silnou potfebu byt piijiméan ostatnimi a patfit k nim

KONTROLA:

Ce nizké znamena, Ze osoba se vyhyba rozhodovani piebirani odpoveédnosti
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Ce vysoké naznacuje, ze jedinec se snazi piebirat odpovédnost, spojenou s vidci roli

Cw nizké naznacuje, Ze osoba si nepieje byt kontrolovana

Cw vysoké odrazi pottebu zavislosti a vahavost pfi rozhodovani

AFEKCE:
Ae nizké naznacuje , Ze osoba je velmi opatrnd pfi navazovani blizkého intimniho vztahu

Ae vysoké naznacuje, Ze jedinec ma sklon navazovat tésné citové vztahy

Aw nizké znamend, ze osoba je velmi opatrnd pti vybéru osob, se kterymi vytvaii hlubsi
emocionalni vztahy
Aw vysoké je typické pro osobu, ktera vyzaduje, aby ostatni neselektivné iniciovali blizké

emocionalni vztahy k ni.

Velikost skortt modifikuje silu a aplikabilitu vySe zminénych popisti:

1 a8-9jsou extrémné nizké a vysoké skory a chovani bude mit kompulsivni charakter
2-3 a 6-7 jsou skory nizké a vysoké a chovani osob bude charakteristické v ptislusném
sméru

4-5 jsou skory hrani¢ni a osoby mohou byt vyrovnané s tendenci k chovani popsanému pro

nizké a vysoké skore

10.3.c) Srovnani obecné orientace jedince uvniti kazdé oblasti:

Jedincova interpersonalni orientace uvniti kazdé oblasti LC, a A je uréovana
vztahem mezi vyjadrovanym (e) a vyzadovanym (w) chovanim. Skoéry podobné intenzity
naznacuji, Ze osoba se chova tim zptisobem, jenZ je v souladu s jeho potiebami. Cim vétsi
je rozdil mezi (e) a (w), tim je vétsi pravdépodobnost vnitinich konfliktl a frustrace v dané
oblasti. Soucet (e) a (w) charakterizuje celkovy objem interakce daného typu, ktery je pro
jedince psychologicky pfijemny.

Kazdy ze Sesti skorit miize poskytnout cenné informace. Nicméné jednotlivé skory

by nemély byt interpretovany oddé€lené. Zplsob jedincovy orientace znacné ovliviiuje
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pozitivné ¢i negativné jeho interpersondlni aktivity v ostatnich oblastech. Napf. piani,
piipadné 1 kapacita jedince vytvofit si blizké emocionalni vztahy (vysoké A) muze byt
blokovéna jeho neschopnosti navazovat kontakt (nizké I). Rovnéz se zda, Ze dilezZitost a

vzajemny vliv jednotlivych oblasti stoupa v potadi I, C, A.

11. VYHODNOCENI VLASTNIHO DOTAZNIKU:

Z celého dotazniku jsem po konzultaci vysledkti s PhDr. Alenou Kiizovou —
vedouci mé diplomové prace, pouzila k vyhodnoceni...... otazek, které mély vypovidajici

hodnotu a vedly k potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz.

11. 1. Vysledky priizkumu v tabulkach

Otazka cislo 3.: byla vyznamnou v tom ohledu, ze respondenti méli napsat své
povolani. CoZ se projevilo jako velmi zajimavé v tom smyslu, Ze zaméstnanci soukromé
sféry pouzivaji z velké Casti nazvy svych profesi v anglickém jazyce. Coz je jisty trend
poslednich let, pouzivat pracovni terminy a nazvy pracovnich pozic v anglickém jazyce. A
kdo je nepouziva, neni dostatecné¢ moderni, nebo —li ,,trendy*...

Jako nejcastéjsi priklady bych uvedla: executive secretary, sales manager, bussines
assistant, office manager apod.

V soukromé sféfe odpovidaly pracovni pozice mistim, kde byly dotazniky zadany,
takze se mezi respondenty vyskytli 1ékafi, referenti, socialni pracovnice apod. Zadny

anglicky ndzev se nevyskytl.

Otazka cislo 7.: Pofada Vase firma — organizace spolecenské vecirky?
a) ano, casto b) ano, ale jen obfas  c¢) neporada

Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, casto 24% 0%
b) ano, ale jen obcas 76% 72%
c) nepotrada 0% 28%

Z vysledkt této otazky je jednoznacné, ze v soukromé sféfe je o zamé&stnance vice

postarano co se tyce budovani spolecenskych vztahii. Soukromé firmy vice dbaji na tzv.
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»team building“, kdy se zaméstnanci mezi sebou vice poznéavaji i po jiné, neZ pracovni
strance. Tim se muze predchazet vzniku napéti mezi zaméstnanci, které vznika pti velkém

pracovnim vytiZeni a tedy 1 vytvareni konfliktnich situaci.

Otazka cislo 8.: 8. Jestlize ano, Gcastnite se jich?
a) ano, pokazdé  b) zcela vyjime¢né c) ne, nemam o takové akce zajem

Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, pokazdé 76% 56%
b) zcela vyjimetné 24% 16%
¢) ne, nemam o takové akce zdjem 0% 16%

Z téchto odpovédi je Citelné, Ze znacna Cast zaméestnanci ma o firemni spolecCenské
akce zajem. Urcit¢ je tedy dobfe, pokud se touto oblasti spoleCenskych vztaha
zaméstnavatel zabyva. 3 zaméstnanci ze statni sféry na otdzku neodpovédéli, protoze jejich

podnik Zzadné akce nepotada.

Otazka dislo 9.:
Je mezi Vasimi kolegy n¢kdo, kdo Vam vadi? Koho byste rad ve VaSem kolektivu
nem¢l?
a) ano, takovych osob je vice
b) ano, jeden kolega/kolegyné mi vadi
¢) ne, neni

d) jina
10007724 0]
Soukromad sféra | Statni sféra
a) ano, takovych osob je vice 0% 0%
b) ano, jeden kolega mi vadi 72% 60%
¢) ne, neni 24% 40%
Jind moznost: 1x jsem nad véci 0%

Z této otazky lze vycist, ze znacna ¢ast vSech respondentli vnima své vztahy
s kolegy jako dobré, pozitivni. Pfesto vSak je evidentni, ze kriticky postoj k druhému je

v soukromé sféfe vyraznéjsi.

Otazka €. 10.:

Pohadal jste se nékdy s n€kym z Vasich kolegi tak, Ze tento spor fesilo vedeni?
a) ano, n€kolikrat se mi to stalo
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b) ano, jednou jsem fesil konflikt s kolegou ptes vedouciho
¢) ne, nemusel jsem nikdy své spory s kolegy fesit ptes vedouci

d) jina
0007724 0] N
Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, n¢kolikrat se mi to stalo 8% 4%
b) ano, 1x jsem fesil konflikt pfes vedouciho 0% 4%
¢) ne, nemusel jsem nikdy fesit své spory... 92% 92%
d) jind moznost 0% 0%

Z vysledku této otazky je jednoznacné, ze zaméstnanci obou sfér rozhodné nevoli
cestu feSeni konfliktu ¢i sporu pfes vedouciho. Nejpravdépodobnéjsi vysvétleni je, zZe
nechtéji ukdzat, Zze maji néjaky problém, nebo nechtéji ,,donaset™. Radsi voli jiny zplsob

vyieseni konfliktu, coz se ukaze v nasledujicich odpovédich.

Otazka Cislo 11.:

Vite o sob¢, ze kdyZ Vam vadi chovani n€kterého kolegy, jdete za nim a feknete mu to?
a) ano, nemam problém fict svlij nazor

b) nekdy se pokusim fict, co mi vadi

¢) ne, nikdy nikomu netikdm, co si myslim o jeho chovani

d) JINA MOZNOSE. ...ttt e et e e e

Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, nemam problém fict svllj nazor 32% 36%
b) nékdy se pokusim fict, co mi vadi 64% 52%
¢) ne, nikdy nikomu nefikam, co si... 4% 12%
d) jina moZnost 0% 0%

Zde je jednoznacné, ze si zaméstnanci v obou sférach radsi voli zpisob si ,,véci
vyiikat, nez problémy obchazet, nebo je feSit pravé prostfednictvim nékoho tietiho
(viz.otazka ¢islo 10.). V soukromé sféfe se projevuje prosazovani vlastniho ndzoru
vyraznéji.

Otazka cislo 12.:

Mate pocit, Ze mizete svym nejbliz§im kolegiim véfit?

a) ano, né¢kterym kolegiim se svétuji a vim, ze tato sdéleni nezneuziji

b) ano, par kolegim mtizu svéfit své problémy, ale moc €asto to nedélam

¢) ne, nikomu moc nevefim, radsi se sveétuji znamym mimo pracovni kolektiv

d) nikdy bych nic osobniho v praci nikomu nesvéfil
<) I8 EE T8 010172410 ]

Soukroma sféra

Statni sféra

a) ano, n¢kterym koleglim se svétuji. .. 52% 60%
b) ano, par koleglim mlizu svétit své problémy, ale. .. 40% 40%
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¢) ne, nikomu moc nevefim, ... 8% 0%
d) nikdy bych nic osobniho v préaci nikomu nesvéfil 0% 0%
€) jina moznost 0% 0%

Z téchto odpovédi lze vycist, ze z velké ¢asti vnimaji vSichni zaméstnanci sviij
pracovni kolektiv velmi dobte, pozitivné. Maji se svymi kolegy blizké vztahy. Opét neni
témet zadny rozdil mezi zaméstnanci soukromé a statni sféry. OvSem za povSimnuti stoji
odpovéd’ d)...nesvéfil..., kdy v soukromé sfére 8% respondentli tuto odpovéd’ voli, €ili

spoléhaji jen sami na sebe.

Otazka cislo 13.:

Mate pocit, ze Vas kolegové pomlouvaji?

a) ano, v naSem kolektivu je to bézné, vSichni se navzdjem pomlouvaji
b) ano, obcas né€kdo nékoho pomluvi

¢) ne, nesetkal jsem se s tim, Ze by né¢kdo né¢koho pomlouval

d) jina moznost

Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, v naSem kolektivu je to bézné... 0% 12%
b) ano, obc¢as n€kdo né¢koho pomluvi 92% 68%
¢) ne, nesetkal jsem se s tim, Ze by né¢kdo nékoho... 8% 16%
d) jind moZnost 0% 4%

Zde se projevuje typicka Ceskd vlastnost, Ze maji lidé vyraznou tendenci se
pomlouvat. Jsme na to zvykli, bereme pomlouvani jako samoziejmost. V ptfedchozich
otazkach respondenti hodnotili své okoli velmi pozitivné, i piesto, ze se vzajemné mezi
sebou v praci pomlouvaji. Prosté naSe spoleCnost bere tento jev jako fakt, jsme s tim
smifeni. Maly rozdil se vyskytuje u statni sféry, zde si vice osob daného jevu nevs§ima,

neregistruje ho, coz svym zptisobem odporuje mym hypotézam.

Otazka cislo 14.:

Stykate se s n€kterymi kolegy mimo pracovni prostiedi?

a) ano, mam cast¢j$i kontakt s vice nez 5 kolegy mimo praci pfi zajmovych,
spoleCenskych a jinych osobnich aktivitach

b) ano, ale pouze ojedinéle se stykam s né€kolika kolegy mimo praci

¢) ne, nikdy se s nikym z pracovniho kolektivu neviddm mimo zaméstnani
d) jind moznost

Soukrom4 sféra | Statni sféra
a) ano, mam Cast¢jsi kontakt s vice nez 5 kolegy mimo... 20% 20%
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b) ano, ale pouze ojedin¢le se stykam s n¢kolika ... 68% 72%
¢) ne, nikdy se s nikym z pracovniho kolektivu nevidam 8% 8%
d) jind moznost 4% 0%

V ptedchozich otdzkach a odpovédich jsme se dovédéli, ze zaméstnanci obou sfér

vnimaji své pracovni prostfedi pozitivné a maji dobré vztahy se svymi kolegy. Ptesto

vétSina z nich nijak zasadné nevyhledava kontakt se svymi kolegy mimo pracovni dobu,

vétsina zvolila moZnost b), tedy ojedinély kontakt s kolegy mimo préci. Sv€d¢i to o tom, Ze

je rozhodné ,,zdravéjsi hledat si pratele mezi lidmi mimo pracovni prostiedi, s kterymi pak

¢lovek nefesi pracovni problémy.

Otazka cislo 16.:

Stava se Vam, ze se s kolegy dohadujete, ze se neshodujete (at’ po pracovni ¢i osobni

strance)?

a) ano, ¢asto se s nékym pohaddm, mam vétSinou jiny ndzor nez ostatni
b) ano, obcas se mi stava, Ze si s kolegy nerozumim a nepohodneme se
¢) nékdy se neshodneme, trochu pohadame, ale neni to nikdy vazné

d) vétSinou se nehadame, odliSné nazory si navzajem tolerujeme
e) mame tolik prace, ze se nestihneme o ni¢em béhem dne bavit

f) jind moZnost

Soukroma sféra

Statni sféra

a) ano, Casto se s nékym pohadam.... 0% 0%
b) ano, obcas se mi to stava, ze si s kolegy nerozumim... 20% 8%
c¢) nékdy se neshodneme, trochu pohadame.... 32% 28%
d) vétsinou se nehadame, odlisné nazory si tolerujeme 48% 60%
€) jind mozZnost... 0% 4%

Zde se setkavame s rozdilem mezi obéma sférami. V obou oblastech je evidentni, ze

zaméstnanci nevyhledavaji zbyte¢né konflikty a hadky, opét to potvrzuje vesmés pozitivni

vztahy s kolegy. Presto v soukromé sféte je vyrazn€jsi tendence stat si za svym néazorem,

vEtsi mira sebeprosazovani a sebejistoty. Pii secteni odpoveédi b) a c), je ziejmé, ze

v soukromé sféfe je vice ,,neshod*.

Otazka cislo 17.:

Mate pocit, Ze nezapadate do Vaseho pracovniho kolektivu?
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a) ano, s nikym si nerozumim, mam pocit, Ze jsem neoblibeny

b) ano, jsem teréem zabavy a narazek od mych kolegti

¢) nevim, ale spiSe se citim neutralnim, nezajimavym pro ostatni kolegy
d) ne, s kolegy vychazim dobie, zapaddm do kolektivu

e) urcité ne, jsem oblibeny a kolegy vyhledavany

f) jind moznost

Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, s nikym si nerozumim, jsem neoblibeny 0% 4%
b) ano, jsem ter¢em zabavy a narazek mych kolegti 0% 0%
¢) nevim, spise se citim neutralnim, nezajimavym 16% 16%
d) ne, s kolegy vychazim dobfte, zapadam do kolektivu 80% 76%
e) urCité ne, jsem oblibeny a kolegy vyhledavany 4% 0%
f) jind moznost... 0% 4%

Tyto odpoveédi opét nevypovidaji o rozdilu mezi statni a soukromou sférou. A
potvrzuji opét vnimani pracovnich vztaht jako dobrych, bezproblémovych. Zde se nabizi
jen otazka, do jaké miry jsou odpovédi pravdivé a zda nejsou spis pranim lidi, aby je okoli
tak vnimalo.

Otazka cislo 19.:

Stalo se Vam né¢kdy, Ze jste se nepohodl s nékym z kolektivu a pak jste z toho byl smutny
nebo otraveny i doma? Resil jste tento problém s rodinou?

a) ano, stava se mi, zZe si neshody z prace ,,nosim* domt a pak je feSim s rodinou

b) vétsinou ne, po pracovni dob€ se snazim na problémy v praci zapomenout

¢) urcité ne, nenecham si kazit soukromy Zivot pracovnimi problémy

d) jina
1001077210 10 1]
Soukroma sféra | Statni sféra
a) ano, stava se mi, ze si neshody z prace ,,nosim* domtl... 44% 32%
b) vétSinou ne, po pracovni dob¢€ se snazim na problémy ... 32% 44%
c) ur€ité ne, nenecham si kazit soukromy zivot ... 20% 20%
d) jind moZnost 4% 4%

Z vysledkl této otazky muzeme dojit opét k zavéru, Zze se vibec nelisi pfistup
k pracovnim problémim zaméstnanct soukromé a zaméstnanci statni sféry. Znacna ¢ést
osob si nechce kazit Zivot jakymikoliv problémy po pracovni dobg. Sv&d¢i to rovnéz o tom,
ze pokud se néjaké problémy vibec vyskytuji, nejsou piili§ zdvazné, Ze neni nutné je fesit

mimo pracovni prostiedi s nejbliz§imi.

Otazka cislo 20.:
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Zazil jste n¢kdy tak zadvazny konflikt s n€kym z pracovniho kolektivu, Ze jste uvazoval o

zmeéné pracovniho mista?

a) ano, parkrat jsem fesil moznost zmeény mista kviili kolegovi / kolegiim
b) ano, jednou jsem nad tim vazn¢ uvazoval, ale situace se vyfesila jinak

c) ne, nemusel jsem nikdy uvazovat nad touto zménou
d) jina

18010774 010 1] S

Soukroma sféra

Statni sféra

a) ano, parkrat jsem fesil moznost zmény mista kvili kol... 4% 8%
b) ano, jednou jsem nad tim vazné€ uvaZoval, ale situace se 64% 24%
c) ne, nemusel jsem nikdy uvazovat nad touto zménou 32% 68%
d) jind mozZnost... 0% 0%

Pokud vezmeme v uvahu odpovédi a) a b) dohromady, tak lze vysledek hodnotit

tak, Ze vazba na instituci v soukromé sféfe je mensi, neZ ve statni sféfe a vyznam nabyva

osobni spokojenost zaméstnancti. Dale z vysledku miizeme usoudit, ze zaméstnanci

soukromé sféry jsou mén¢ piizptsobivi, vice egocentricti. Radsi by fesili situaci radikalng,

nez hledat mozna feSeni.

Jednoznacné vSak vSichni zaméstnanci hledaji feSeni v osobnim kontaktu a ve

,vyiikani si* problému, konfliktu...viz. otazka €islo 21. — tabulka:

KdyzZ by Vam kolega délal naschvaly, vytvarel napéti ¢i Vas pomlouval apod., jak to

vyiesite?
a) nebudu se tim zabyvat, nebudu reagovat

b) pokusim se to s nim vyfikat, co proti mn¢ mé a zkusim situaci urovnat
¢) rozhodn¢ si to nenecham libit a za¢nu se k nému chovat stejné, jako on ke mné
d) rozumné si to s nim vyiikdm a budu doufat, Ze mé¢ uz necha

e) pijdu rovnou za vedoucim a budu si stézovat
f) jina

80074000 1] PR

Soukroma sféra | Statni sféra
a) nebudu se tim zabyvat, nebudu reagovat 4% 4%
b) pokusim se to s nim vyfikat, co proti mné ma... 64% 76%
¢) rozhodné€ si to nenecham libit... 4% 4%
d) rozumné si to s nim vytikdm a budu doufat, Ze... 24% 16%
e) pijdu rovnou za vedoucim a budu si stézovat 0% 0%
f) jind moZnost... 4% 0%
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Opét se zde ukazuje, ze zadny zaméstnanec nechce feSit své problémy

prostiednictvim svého vedouciho. Viz.otdzka ¢islo 10.

Otazka ¢islo 22.:
Ovliviiyji Vase vztahy s kolegy Vas pracovni vykon?

a) ano, radi si povidame a bavime se, pak praci dohanime

b) ano, obcas si ddme kavu a popovidame si v pracovni dob¢

c) vétsinou ne, odvadim kvalitni praci a neméam cas se s nékym vybavovat
d) kolegové mé rusi, radsi bych byl v praci sam

e) necitim se v praci dobte, jinde bych byl vykonné&jsi

f) jina
001074 001 7
Soukroma Statni
sféra sféra
a) ano, radi si povidame a bavime se, pak praci dohdnime 0% 12%
b) ano, obcas si dame kévu a popovidame si v pracovni 64% 48%
dobé
c) vétSinou ne, odvadim kvalitni praci a nemam cas se... 16% 36%
d) kolegové mé rusi, radsi bych byl v praci sim 4% 0%
e) necitim se v praci dobte, jinde bych byl vykonné&;jsi 4% 0%
f) jind moZnost... 12% 4%

(moznosti odpovédi v soukromé sféfe: - vyslechnout kolegy je ma prace - kdyz si dam

s kolegy kavu, rozhodné praci dokon¢im - neovliviiuji...)

Vzhledem k mym hypotézam jsem v odpovédich této otdzky ocekavala vétsi rozdil
mezi obéma sférami. Predpokladala jsem, Ze zaméstnanci soukromé sféry budou vice
odpovidat, ze davat si kavu s kolegy béhem pracovni doby nepiipada v ivahu. Ze nemaji
Cas si povidat s kolegy. OvSem naopak se ukazalo, Ze maji v této oblasti vétsi ,,volnost®, je

zde pravdépodobné mensi kontrola ze strany vedeni, nez ve statni sféfe.

Otazka cislo 24.:
Jak byste charakterizoval Vase pracovni prostfedi svymi slovy?

- v odpovédich na tuto otazku vSichni popsali své pracovni prostiedi velmi pozitivng, témet
nikdo nepouzil kritickych slov. Coz mizeme hodnotit jako skvély zavér v tom smyslu, Ze
se lidé v praci obecné citi tak dobfe. Vzhledem k tomu, ze v pracovnim prostedi travime

tretinu svého Zivota, je to skvélé zjisténi. Témér nikdo se neciti v praci Spatné€, nikdo nema
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zasadni problém chodit kazdy den mezi své kolegy a travit s nimi minimalné 8 pracovnich

hodin.

Ptiklady odpovédi:
— dobré, pfijemné
— ruch, pohoda, dobra pracovni parta
pracovity, divoky a mlady kolektiv
dobry kolektiv, spoluprace, spole¢né feSeni problémi
pohoda, vyrovnany tym, pracovni tolerance, ve stresu vSichni zaberou
stimulujici a pfijemné
socialné pfijemné a zabavné
kamaradské a kooperativni
rodinna atmosféra
optimalni podminky

Jediné tf1 negativni charakteristiky:
— ponorka
— Spatné = statni sprava
— n¢kdy anarchie

Otazka cislo 25.:
V této otdzce jsem se zeptala respondentii, zda se nékdy setkali s diskriminaci
v zamé&stnani, at’” vi¢i sobé nebo vuci kolegovi. 80% zaméstnancii soukromé sféry se
nesetkalo s diskriminaci a 88% zaméstnanct statni sféry se také nesetkalo s zddnou formou
diskriminace. Tento vysledek koresponduje s dosud zjisténymi informacemi, zaméstnanci
vesmeés nemaji negativni zkuSenosti ani v této oblasti, neni tedy diivod vnimat pracovni

prostiedi negativné.

12. VYHODNOCENI DOTAZNIKU FIRO — B

Na tvod je nutné uvést, ze v ramci vyhodnocovani dotazniku FIRO — B, jsem
hodnotila respondenty po skupinach. Tedy skupinu A — statni sféra a skupinu B— soukroma
sféra. Z kazdé skupiny jsem pouzila vysledky zdotaznikii, jejichz hodnoty mély
vypovidajici troven. To znamena, kde se vyskytly vyraznéjsi hodnoty (skory) jednotlivych
skal.

Zajimavé zjisténi bylo, Ze ve skupiné A — statni sféra, se z 25 dotazniki dalo Cerpat
pouze z 12 dotaznikd, zbytek (13) byl nevyrazny, hodnoty byly ,,neutralni“. U skupiny B —

soukroma sféra, se téchto ,,neutralnich®, nevyraznych dotaznikt vyskytlo pouze 5. Zbytek,
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to znamena 20 dotaznikili, obsahuje zajimavé a vyrazné hodnoty z jednotlivych skalovych
odpovedi.
Z téchto ziskanych dat lze vytvofit charakteristiky ¢lend obou skupin v souvislosti

se zaméfenim dotazniku FIRO — B:

Skupina A — statni sféra:
U inkluse se projevilo jako vyznamné nizké Iw, coz vypovida o tom, ze Clenové

této skupiny maji tendenci se stykat s malym poctem osob.

U kontroly se vyznamné¢ projevilo nizké Ce, které znamena, Ze tyto osoby vyhybaji
rozhodovani a ptebirani odpovédnosti. Dale pak vyrazné bylo nizké Cw, to vypovida o

tom, Ze si dané osoby nepfteji byt kontrolovany.

Afekce se v této skupiné projevila vyraznym nizkym Ae, tyto osoby jsou velmi
opatrné pifi navazovani blizkého intimniho vztahu. A také vysokym Aw, kdy tyto osoby

vSak soucasn¢ pozaduji, aby ostatni neselektivné iniciovali blizké emocionalni vztahy k ni.

Skupina B — soukroma sféra:
U inkluse se zde rovnéz vyraznéji vyskytla hodnota nizké Iw svédcici o tendenci

téchto osob stykat se s malym poctem osob.

V ramci kontroly je zde vysoce vyznamné vysoké Ce, kdy Clenové této skupiny
maji snahu ptebirat viid¢i odpovédnost spojenou s viadEi roli. Soucasné k tomu odpovida

znacné zastoupené nizké Cw, které znamenad, Ze si tito jedinci nepieji byt kontrolovani.
Casto se vyskytujici nizké Ae charakterizuje, Zze osoby této skupiny jsou velmi

opatrni pfi navazovani blizkého intimniho vztahu, ale stejné¢ tak jako v prvni skupiné

vysoké Aw pozaduji, aby ostatni neselektivné iniciovali blizké emociondlni vztahy k ni.
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Pokud bych méla shrnout ziskané poznatky, je evidentni, Ze zaméstnanci obou sfér
obecné nemaji radi kontrolu bez ohledu na typ pracoviste. Je to piirozeny projev vyspélého
sebevédoméeho Cloveka, ktery si stoji za svymi nazory a je schopen obhdjit své jednani a
prezentovat svlij pracovni vykon.

Dalsi jednozna¢néd informace se tyka odpovédnosti. Zaméstnanci soukromé sféry
maji tendenci prebirat odpoveédnost, neboji se samostatného rozhodovani, pracuji vétSinou
v liberalngj§im a demokrati¢téjSim prostiedi. Je jim ddna véEtSi volnost a prostor se
realizovat. Naproti tomu zaméstnanci statni sféry se citi 1épe na jasné dané pozici, kde maji
jednoznacnou népli prace a kde se nemusi pfili§ rozhodovat a nést odpovédnost za své
¢iny. Milizeme fici, Ze se ani od nich pfiliSna snaha o odpovédnost neocekava a ani neni
zadouci. Jedna se vétSinou o konzervativnéjsi druh prace.

V soukromé sféie pracuji dle vysledkd testu vyraznéjs$i osobnosti, lidé, ktefi jsou
sebevédomi a samostatni, stoji si za svymi nazory. Jsou vice dravi a méné piizplsobivi.
Projevuje se to praveé i v oblasti konfliktli na pracovisti, které¢ se zde — ne vyrazn¢, ale
pfesto — vyskytuji Castéji neZ u zaméstnancl statni sféry. Je to predevSim tim, Ze
zaméstnanci statni sféry jsou vice pfizplisobivi, nechtéji zbytecné narusovat klidné

pracovni prostiedi.
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13. Zavér:

Na tvod svého zavéru musim konstatovat, Ze jsem od svého vyzkumu ocekavala
pomémé jiné vysledky. Kdyz jsem si vybrala téma své diplomové prace, domnivala jsem
se, ze zjistim vyrazngj$i vysledky, Ze mé stanovené hypotézy bude snadné vyvratit nebo
potvrdit. I jsem méla predstavu, k jakému zavéru asi dojdu, ale zmylila jsem se.

Pti vybéru tématu jsem vychazela ze svych pracovnich zkuSenosti. Pracuji 9 let jako
statni zaméstnanec ve velké statni organizaci. Denné se tedy setkdvdm a komunikuji
s velkym poctem osob diky své pracovni pozici - tiskové mluvéi a socidlni pracovnice. Vim
tedy, co to obndsi pracovat ve velikém kolektivu a predev§im s lidmi, ktefi vétSinou
dlouhodobé pracuji na jedné pracovni pozici, kteti 1 kdyZ maji vyhrady ke své praci a
k pracovnimu prostiedi, se nikdy neodhodlaji k razantni Zzivotni zméné. A praveé diky této
zkuSenosti vim, jak malicherné a nebo naopak nepifijemné n€kdy vznikaji konflikty a
problémy mezi lidmi, kteti pracuji v podminkach statni organizace.

Kdyz jsem si vybrala dané téma, ptfedpokladala jsem, ze bude evidentni, Ze pracovni
prostiedi a pracovni vztahy mezi zaméstnanci stitni sféry budou daleko horSi a
komplikovanéjsi, nez u zaméstnancti soukromé sféry. Ze mezi zaméstnanci statni sféry
bude vice napjata atmosféra a vice konfliktni prostfedi nez u zaméstnanct soukromé sféry.

Ale jiz v pribéhu mého vyzkumu se zacalo brzy ukazovat, Ze jsem se mylila.
Myslim, ze by bylo vhodné vyzkum provést znova v mnohem vétSim poctu respondentt a
obsahnout §irsi spektrum profesi. Jisté by byly vysledky mnohem jasnéjsi a presnéjsi.

Vysledky obou testii jsem jiz popsala vyse, takze neni nutné znova rozebirat
jednotlivé otdzky a odpovédi.

Ma hlavni hypotéza se nepotvrdila. Stitni zaméstnanci rozhodné ve svych
odpovédich nevykazovali ukazatele, kteti by charakterizovaly statni pracovni prostiedi jako
vice konfliktni. Nebo Ze by museli Castéji fesit pracovni spory. Naopak se ne piili§ vyrazng,
ale prece, ukézalo, Ze sklony ke konfliktnim feSenim sporti maji vice zaméstnanci
soukromé sféry. Jak jsem vySe uvedla, jedna se vétSinou o vyraznéjsi a sebevédoméjsi typy
osobnosti, které maji vice tendence k sebeprosazovani a jisté neistupnosti.

Prvni dil¢i hypotéza se rovnéz nepotvrdila. Vysledky vyzkumu jednoznacné
ukazaly, Ze jak zaméstnanci statni sféry, tak zaméstnanci soukromé sféry, vnimaji vesmes
vSichni své pracovni prostiedi velmi pozitivné. Do prace chodi radi, vzdy maji mezi svymi
kolegy né&jaké pratele. Témeét 100% se ukazal jev, Ze nikdo nechce feSit své piipadné
konflikty s kolegy ptes vedouciho pracovnika. Kazdy si radsi zvoli jinou cestu feSeni,
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vétSinou si problém vyfikat z o¢i do o¢i. OvSem presto, Ze vnimaji vSichni své pracovni
prostiedi tak pozitivn€, jsou vSichni doslova zvykli, Zze se v praci navzajem pomlouvaji a
vnimaji tento fakt jako normu. Coz je bohuzel trend dnesni doby a vSichni ho vnimame
jako samoziejmost. Vice kritickych ndzort se vyskytlo v soukromé sfére.

A nakonec druha dil¢i hypotéza. Zde se hypotéza neda ani potvrdit, ani vyvratit.
Zameéstnanci soukromé sféry se sice radi ucastni podnikovych akci, teambuildingli a pod.
Ale soucasn¢ nemaji potiebu stykat se s kolegy mimo pracovni prostiedi. Vice spoléha;ji
sami na sebe. Na druhou stranu maji béhem pracovni doby vice volnosti dat si s kolegy
kavu, je zde evidentni, Ze maji v tomto sméru vice svobody, mén¢ kontroly. Protoze maji
vice osobni odpovédnosti. Naproti tomu zameéstnanci statni sféry jsou vice kontrolovani,
vice je dohlizeno na jejich pracovni vykon a proto je i v tomto sméru jejich rozhodovani
mén¢ svobodné. OvSem je jednoznacné, ze mezilidské vztahy zajimaji vSechny pracovniky
obou sfér. Ze kazdému n&jakym zptisobem zileZi na tom, aby s kolegy vychazel a byl
obliben. A ptedevSim aby chodil do prace rad a netrapil se pracovnimi konflikty po
pracovni dob¢. Proto je ani v podstaté nikdo vylozené nevyhledava a nepéstuje. Povazuji za
velmi ptinosny fakt, ktery vychdzi z mych nepotvrzenych hypotéz, ze spolecenska saturace
pekného pracovniho prostfedi a setrvani v ném je pro kontaktované zaméstnance velmi

dualezita a jsou ochotni na udrzeni stavajiciho stavu pracovat.
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14. Resumé:

Ve své diplomové praci se vénuji oblasti pracovnich vztahli v souvislosti se
zaméfenim na interpersonalni konflikty mezi zaméstnanci, které vznikaji pti kazdodennim
kontaktu osob na pracovisti. V rdmci vyzkumu porovnavam tuto oblast pracovnich vztaht
mezi soukromou a statni sférou.

V teoretické Casti se vénuji dileZitym tématim oblasti prace, jako je komunikace na
pracovisti, pracovni politika, zaméstnanecké vztahy v organizacich, socialné
psychologické aspekty pracovniho prostredi, struktury a typy organizaci a pod. Vyznamnou
¢ast vénuji interpersonalnim konfliktim a jejich déleni.

V praktické - vyzkumné ¢asti jsem pouzila dva druhy dotaznikd, jeden vlastni a
druhy profesionalni dotaznik interpersonalni orientace FIRO-B. Oba dotazniky jsem zadala
50 respondentiim, 25 ze statni sféry a 25 ze soukromé sféry. Stanovené hypotézy se
v rozporu s ocekavanim nepotvrdily.

Domnivam se, Ze by tato diplomova prace mohla byt vhodnym materidlem pro
pracovniky ufadl prace, persondlni agentury a i pro pracovniky na fidicich pozicich. Jsou
zde kompletn€ shrnuta dulezitd témata tykajici se pracovni sféry, kterym je nutné se

veénovat pii efektivnim fizeni zaméstnancti a pii praci s lidmi.
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15. Anotace:

Samankova, Ludmila. Interpersonalni konflikty na pracoviti — v systému statni spravy a
soukromé sféry a jejich specifika. Zlin: Univerzita TomaSe Bati ve Zlin¢, Fakulta

humanitnich studii, Brno: Institut mezioborovych studii, 2008. Diplomova prace, 75 stran.

Tato diplomova prace se vénuje oblasti pracovnich vztahli v souvislosti se
zaméfenim na interpersonalni konflikty mezi zaméstnanci, které vznikaji pii kazdodennim
kontaktu osob na pracovisti. V ramci vyzkumu je provedeno porovnani této oblasti
pracovnich vztahii mezi soukromou a statni sférou. V teoretické ¢asti si Ctenaf mize vybrat
ze Siroké nabidky témat souvisejicich s pracovni sférou, jako napiiklad struktury a typy
organizaci, zaméstnanecka politika, druhy interpersonalnich konfliktd, socialné

psychologické aspekty pracovniho prostiedi a pod.

Klicova slova:
zaméstnanec, soukromd sféra, statni sféra, konflikt, interpersonalni, organizace,

komunikace, pracovni vztahy, stres, pracovni prostiedi, vedouci pracovnik, tym

The subject of the diploma thesis is the issue of employee relations with a particular focus
on interpersonal conflicts caused by the everyday contact among the employees. Within the
research part of the thesis a comparison of the employee relations between private and
public domain is provided. The theoretical part contains a wide offer of topics related to the
working environment such as structures and types of organizations, employment policies,
types of interpersonal conflicts, social-psychological aspects of the working environment,

etc.
Key words:

Employee, private domain, public domain, conflict, interpersonal, organization,

communication, employee relations, stress, work environment, supervisor, team
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