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UvVOoD

Clovék je ze své podstaty tvor spoledensky, zijici ve ,,smeéce”.
Dodéava mu pocit jistoty, dilezitosti, soundlezitosti a spoluvytvaii védomi
potfebnosti a uziteCnosti. Lidskym komunika¢nim nastrojem je fec, coz je
vlastné soubor znakii a symboll, které jsou vysilany smérem k piijemci, u
n¢hoz projde dekddovacim procesem sdéleni. Tento proces neni jednoduchy,
bezproblémovy. V celém procesu se mulze objevit spousta mist, kdy
komunikator vysila jiné sdéleni, nez je komunikantem pfijato. Napiiklad. Ne
vzdy je pouZito spravné uspotraddani symboll a znakt, které maji za kol obsah
sdéleni poslat k piijemci tak, aby byl spravné pochopen. Nebo: Odesilatel a
ptijemce rozdiln¢ vnimaji sdélovanou skutecnost, diky odlisnému pohledu na
problematiku, jiné Urovni vnimani ¢i momentdlni indispozici nékterého
z Gcastniki komunikace. K rozdilnosti sdélovaného a piijimaného mize dojit
nejen na zékladé vnitfnich pocitl, ale také vnéjsich okolnosti, jako je hluk,

nedostatek ¢i prebytek svétla, klimatizacni podminky, atd.

Cilem prace je zamyslet se nad vyznamem komunikace na pracovisti,
nad procesy, které komunikaci brzdi a znesnadiuji, komplikuji kazdodenni
zivot a v urcitych pfipadech mohou prertst do faze, kdy jiz sami Ucastnici
nejsou schopni problém vyfesit. Je nad jejich sily, hranice snesitelnosti byla
piekroCena a na fadu pfichazi krajni moznosti, jako opusténi pracovisté nebo
pomoc odbornika. DtleZitou ulohu zde sehrdvd motivace, kterd mize leckdy
byt onim jazyckem na vahach, ktery ur¢i, jakym smérem se bude konflikt
ubirat. V feSeni konfliktl je nezastupitelnym pomocnikem. Na pracovni vykon
a vztahy ma dale nemaly vliv zafazeni pochvaly a trestu. Jejich vyznam je tyz
po veky veéka. Jejich realizace se meni spolu se spolecnosti, s jejimi zdsadami a

pravidly.

Z hlediska mezilidskych vztahii a konfliktii na pracovisti je nezbytné
se zminit o problematice rodinnych firem. Nejen proto, Ze malé a stfedni firmy,
kam se vétSinou tyto spolecnosti fadi, jsou hlavnim tvlircem ekonomiky dané

zemé, ale rodinné vztahy na pracoviSti maji sva specifika jak v pozitivnim, tak



v negativnim slova smyslu. V kazdém piipad€, téma konfliktd je i v tomto
prostiedi v podstaté na dennim potradku. Ptjde o objektivni zachyceni situaci a
myslenek, jez provazi mnoho podnikii rodinného charakteru. Poukazuje na
slozitost problému, jeho provazanost s jinymi, mnohdy netusenymi oblastmi

Zivota.

Tak jako jsou dany situace, za kterych je vznik a pfitomnost neshod
nevyhnutelnd, tak existuji zasady, kterymi by se m¢l kazdy ucastnik urcitého
nedorozuméni fidit. Tedy alesponl v pfipad¢, ze cilem je vyieSeni problému a
narovnani vztahd. Vedle téchto témat se bude prace jesté zabyvat uspofadanim
pfehledi moznych feSeni a souhrnem metod, s jejichZz pomoci je otdzka
konflikti nejen zvladnutelnéjsi, ale také diky vCasné aplikaci na nastalé situace

je mozno neshodam na pracovisti piedchazet uplné.

Prakticka cast obsahuje prizkum, kdy metodou dotazniku a rozhovoru
je poukdzano na skutecnost, Ze co se Casto jevi jako jednoznacna vyhoda, mize
byt ve své podstaté velmi zatézujici a vycerpavajici. Jde o dolozeni faktu, Ze
kazda Cinnost, situace ¢i véc ma dvé strany. Pozitivni, ktera vétSinou tvofi
image spolecnosti, je hodnoticim kritériem pro vetejnost nebo zaméstnance a
negativni, plnou temnych zdkouti a skrytych pocitl, jez byvaji divodem
soukromych a utajenych, le¢ velmi bolestivych a narocnych stieti a konflikta.
Metoda rozhovoru je velmi ndro¢nd technika, citlivd s ohledem na ochotu a
kompetenci dotazovanych. Otazky musi byt pro respondenta zajimavé, ne vSak
dotérné a sugestivni. Kvalitativni prizkum je zaméfen na popis kontextu
jednani a chovéani jedincli v daném prostiedi. Zakladem pro rozhovor je
dotaznik, ktery byl pfi osobnim setkani vyplnén a uzaviené i oteviené otazky
byly dale diskutovany a rozebirany s kazdym z respondentd zvlast. Prakticka
¢ast obsahuje téZ stanovisko a nazor autorky, jez ma s danou problematikou
osobni zkuSenosti. To je také jednim z divodd vybéru tématu. Celou praci
bude provazet snaha o objektivni a uceleny nahled na oblast, jejiz zmapovani

neni ptili§ publicisticky podchyceno.



TEORETICKA CAST

1. KOMUNIKACE JAKO ZAKLAD

Komunikace je stara jako lidstvo samo. Vlastn¢, co lidstvo, jako Zivot.
Vzdyt i ty nejprimitivnéjsi formy zivota jsou nuceny spolu komunikovat, byt’
ptfikladné za ucelem rozmnozovani. Pokud se ovSem nejednd o druh fadu
hermafrodit. Nas vSak bude zajimat zejména komunikace mezi piislusniky
druhu homo sapiens a to v jeho rozvinuté formé, kdy komunikace je podstatou

veskerého byti.

Jedna se velmi Sirokou oblast, zahrnujici spoustu dal$ich kapitol, jako
napiiklad sebevédomi, strach, potieby, motivace, verbalni a neverbalni
komunikace, reklama nebo marketing. Jako kazda dovednost v naSem Zzivoté, 1
tato by potfebovala intenzivni trénink. V praxi by si lidé mohli vzit ptiklad
z vystizného piiméru: ,, Ucime se, jak fidit auto. Cvic¢ime jizdu a ucime se
pravidla a zédkony. Prvni rok jesté jezdime velmi opatrné, protoze vime, ze to
potrva jesté néjaky cas, nez ziskdme potfebnou rutinu, abychom dokézali
predpokladat i chyby druhych a reagovat i na nenadélé situace. Ale jak to
délame v mezilidskych oblastech? Potfdd mluvime, reagujeme negativng,

hadame se a chyby vidime jen na druhych. Ackoliv je ¢lovék mnohem

vvvvvv

'6‘

tréninku!*“ (Vera F. Birkenbihlovd, Umeéni komunikace, str. 16). Jen velmi
malo jedincii se nekdy védome a intenzivné zabyvalo lidmi ve svém okoli.
Avsak zékladem spravné a pfinosné komunikace je vzdy pochopeni sama sebe,
vlastnich hodnot a zjiSténi vlastniho redlného obrazu v poméru ke

skute¢nostem okoli.

V této véte je obsazen onen zdkladni stavebni kdmen, bez n€hoz je
mozno sice postavit pevny a stabilni diim, ale v momenté jakékoli ptirodni
katastrofy je daleko nachylnéjsi ke zkdze nez dim, v jehoZ zakladech je znalost
svého vlastniho ja obsazena. Mnoho lidi po cely zivot stavi, jako bajny Sysifos,
svlj dim nepochopeni, naikil, Spatnych postupt a 1zi potad dokola, pokazdé se

stejnym vysledkem. Chatrné dilo nevelké kvality je vzdy utokem z vnéjSiho
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svéta, jakym muze byt odchod partnera, neshody v rodiné ¢i problémy na
pracovisti, srovnano se zemi. A nestastny stavebnik zacind znovu. Nékterym
pii opakované stavbé dojde, ze se nékde v procesu déje chyba, ti potom
obvykle vyhledaji odbornou pomoc v podobé psychologa, jenz jim pomiize
odhalit absenci zakladniho stavebniho kamene. Stavitel, v této chvili v roli
pacienta, se pokusi o objevitelsky vylet do svého nitra, a bud’ se vrati s plnou
nusi poznani sebe sama, da si posléze praci s nelehkym zapracovanim
zékladniho kamene svého rozestavéného obydli, kde je mu za onu namahu
potom odménou dim pevnéjsi, 1épe odolavajici rozmarim ptirody, nebo se
zvyletu muze vratit s prazdnou, pfipadn¢ se zanedbatelnym mnozstvim
nalezeného a pak tedy dale pokracuje ve své sice namahavé, le¢ v podstaté
zbytecné sysifovské préci stavitele chatrného bydleni, pfedem odsouzeného
k zaniku. Komunikace je tak slozitd a nadro¢na disciplina, Ze na jejim zvladnuti

by se m¢lo zacit pracovat od rané¢ho détstvi.

Pii idedlnim vedeni by bylo robé¢, prozatim nic netusici o nastrahach
svéta, jemnymi mechanismy donuceno o analyzu vnimani a pochopeni
vlastnich citl a pociti. Vysledkem by poté mohl byt jedinec, vyzatujici zdravé
sebevédomi, chapajici souvislosti mezi vlastnimi pocity a reakcemi okoli,
jemuz by diky zvladnutym dovednostem bylo usnadnéno poznani, pochopeni a
zhodnoceni reakci riznych spoluobyvatel na rizné podnéty. Zde je ovSem
nutno podotknout, zZe tento vyjev je spiSe nez blizkou a béznou realitou ukazka

dokonalého vedeni v dokonalém svéte.

Na stran¢ druhé, 1 bravurni zvladnuti celého souboru poznatki, které
se ke komunikaci vazi, nezarucuje jedinci bezchybné chovéani v kazdé situaci.
Jak sama autorka vySe zminéné knihy uvadi, vzdy zalezi 1 na vngjSich
okolnostech, jakymi mohou byt naptiklad inava ¢i nemoc. Pod vlivem téchto
aspekt mize i ¢loveék, jenz se komunikaci zabyva, reagovat n€kdy Spatné.
Dokladé to na situaci, kterou ve své knize popisuje takto: ,,.Smrtelné unavena
jsem pfiSla do hotelu, kde se mél konat jeden seminaf. Slibili mi, Ze budu mit
zajisténo misto na parkovisti a proud pro svoji mobilni kancelat (i

s pocitatem), ale potom byla v§echna mista pln¢ obsazena. Jak jsem fekla, byla
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jsem velmi unavend a reagovala podle ,mozku jestéra,* totiz celkem hrubg.
Muz, ktery stal vedle mne, mi fekl, ze bych si méla asi precist knizecku Uméni
komunikace. M¢ vlastni dilo! Usklibla jsem se na n& a omluvila se
recepcnimu, ktery nakonec piece jen misto nasel. Tomu muzi jsem fekla, Ze se
jeho navrhem budu vazné =zaobirat a rozloucila jsem se.“ (Vera F.

Birkenbihlova, Uméni komunikace, str. 20)

Protoze komunikace patii k dovednostem, je tedy mozné se ji vice €i
méné¢ naucit. Kazdy miize najit zptsob k vylepSeni svych dovednosti. Jak
podotykd Bernice Hurst v Encyklopedii komunikacnich technik, str. 17:
,, VSichni chceme, aby nam ostatni rozuméli — nasim mysSlenkam, schopnostem,
osobnosti. VéEtSina znas chce porozumét ostatnim, vcitit se, ztotoznit se,

komunikovat. Prostfednictvim komunikace u¢ime sebe 1 druhé.*

Uspé$na komunikace v§ak neni moZna bez porozuméni, spoleéného
vychodiska, vnimani, uvédoméni, sebevédomi, zietelnosti. VSichni zndme
generacni problém. Vime, Ze lidé ne vzdy mluvi nebo rozuméji jazyku, ktery
pouzivame — doslova i obrazné. Komunikace by se mélo pouzivat k ptekonani
bariér, ke sdélovani mysSlenek, k nalezeni cesty, jak rozumét, jak byt
pochopeni.® Na pomyslném piedestalu vSak zaii dvé charakteristiky, kterych
by se méla drzet jakdkoli komunikace na jakékoli Urovni - strucnost a

jasnost.

Naprosto  kazdy jedinec dozajista ma osobni zkuSenost
s problematickym udrzenim pozornosti pii dlouhém a spletitém monologu ze
strany komunikatora. Je lhostejno ¢i §lo o osobu profesora, podéavajiciho
nezéazivnym zpusobem latku, o schiizi, jez se po né€kolika minutdch proménila
o boj se spankem, nebot’ slova, hlas a rétorika prednaSejiciho k podobnym
stavim pfimo vybizi, ¢i snad pficinou nepozornosti byl obsihly vyklad

partnera o jinych ptedstavach stavajiciho vztahu.

O urovni komunikatorii rozhoduje jejich okoli. Na pracovnim poli je
dikazem vzrastajici komunikacni trovné ptidélovani takovych tkoli, kde se

primarné jednd o vyjednani ur€ité pozice, sdélovani tkold ¢i neptijemnosti
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kolegim nebo podiizenym ¢i ptiprava komunikacniho prostoru pro sd€leni
nadfizeného. V partnerskych vztazich je mozno postfehnout eliminace sport a
pii z diivodu nedorozumeéni ¢i nepochopeni. V roli prodavace je hodnotitelem

komunikac¢ni vyspélosti zakaznik, jenz urcuje, od koho si necha poradit.

Vsechny tyto aspekty a zkuSenosti pak formuji pocit vlastni hodnoty.
Z vySe zminéného vyplyva, Ze ten miize byt vytvafen a posilovan pouze
porovnanim s jednanim druhych lidi. Pokud je pocit vlastni hodnoty ohrozen,
trpi tim cela komunikace. A je nutno souhlasit se slovy Very F. Birkenbihlové,
ze ,,¢im vice trpi komunikace, tim mensi je Sance na jeji Gspé&Snost. Protoze
potom se Clov€k musi s timto ,balastem‘ vyrovnat. A tato zatéz byva az 90
procent celé komunikace.” Na zaklad¢ provedenych studii bylo zjisténo, ze
,»vSechno, co Cloveék deéla, déla jenom pro zachovani, obranu nebo zvyseni
svého pocitu vlastni hodnoty. Protoze kazdy ¢loveék chee byt skvély. At jiz
chce byt celkoveé dobry ¢lovek nebo podavat dobré vykony. At chce byt dobry
odbornik nebo perfektni zena v domdcnosti. Cile mohou byt riizné. Po jejich

dosaZeni se citime dobie.““(Vera F. Birkenbihlova, Uméni komunikace, 1999)

Pti pozorném vnimadni, z téchto slov vyplyne, Ze komunikace zahrnuje
mnozstvi poznatkli 1 z jinych védnich oborl. Své zastoupeni zde mé nejen
psychologie a sociologie, ale také filozofie ¢i politologie. Vzijemna
provéazanost je neopominutelnd, proto ¢loveék, vénujici se komunikaci je nucen
shromazd’ovat poznatky 1 z téchto odvétvi. Jak vidno, komunikace tedy zdaleka
neni jen o uméni mluvit, ale také o poznéni sebe sama, svého okoli, znalosti

prostfedi kde se komunikace odehrava, zvyk, tradic, kultury.
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1.1 Komunikace v sociologii

Dovednost s védnim oborem spolu souvisi vic, nez by se mohlo na
prvni pohled zdat. Jednad se zejména o prostiedi, ve kterém se komunikace
odehrava, o prostiedi, ze kterého komunikujici a komunikant pochazeji,
prostiedi, které utvari nas nahled na svét, nazory a piesvédceni. Protoze cilem
veskeré komunikace je partnera ovlivnit svymi postoji a nazory, pred zacatkem
jakékoli komunikacniho toku by si mél komunikator tyto vSechny aspekty

uvédomit a urovnat.

Pokud totiz nevénuje zminénym aspektim dostatek casu, je

pravdépodobné, ze vysledek bude zcela mimo ocekavani.

Na ptikladu by mohla situace vypadat tfeba takto: Pokud firemni
technik, majici ve spole¢nosti na starosti zavadéni novych technologii bude mit
za ukol vysvétlit uklizecce novy systém kodovani budovy, jenz bude kazdy den
provadét a pouzije pti vysvétlovani svilj obvykly slovnik IT specialisty, je dost
pravdépodobné, Ze nejen, Ze nebude pochopen a sviij kol nesplni, ale navic
bude zafazen v o€ich uklizeCky mezi nepocetnou skupinu mimozemstani

Zijicich na zemi v utajeni a mluvici cizi, nesrozumitelnou feci.

DalSim ptikladem mohou byt situace z aktudlniho déni. Palcivym
problémem soucasné¢ doby je zatazeni narodnostnich minorit do majoritni
spole¢nosti. Hodnotici vyroky z st ¢lent pievazné politického spektra, ptisobi
mnohdy populisticky a nevérohodné. Rady a ndvrhy na feSeni vyvolavaji spi§
posméch, pohrdani a nevoli, neZ respekt a uznani. Casto proto, Ze ze strany
hodnotitelti situace se jedna pravé o neznalost prostiedi, ve kterém se konflikt
odehrava, neznalost a nepochopeni naturelu a potieb zucastnénych. Ke
zvladnuti uspésné komunikace je tedy tieba nejdiive redln€¢ vyhodnotit situaci a
prostiedi, ve kterém se bude dialog, poptipadé diskuze odehravat. Redeno
slovy sociologa — uvédomit si své socidlni role — coz je chovani, které

spolecnost ofekava od jedince na jeho socialni pozici.
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Socialni pozici se pak rozumi misto neboli postaveni ¢lovéka ve
spolecnosti a tomuto mistu spolecnost pfifazuje urcita prava a povinnosti. Zde
vSak muze dojit ke konfliktu. Ke konfliktu socialnich roli. Ten nastava ze dvou
divodi. Prvnim je, jestlize jedinec chape svou socialni roli jinak nez
spole¢nost a druhym divodem je situace, kdy na jedince pisobi dvé nebo vice

socialnich roli. Socidlni pozice mohou byt bud’ trvalé, nebo docasné.

Trvalou pozici je zatazeni, se kterym se jedinec rodi, jez je mu dana
do vinku, urena. Mezi nejzékladnéjsi rozdeleni pati pozice syna ¢i dcery,
v niz jedinec setrvava cely zivot, bez ohledu na jeho vyvoj a délku. V této
kategorii se objevuji také data jako vék, rasa nebo pohlavi. Toto zatazeni je
troSku diskutabilni, nebot’ zjiného whlu pohledu muze jit téz pozice sice
dlouhodobé, ale docasné. Naptiklad vek je sice veli¢inou velmi pomijivou,
nicmén¢ urcité vékové skupiny vyzatuji trvale jednotné znaky. Rasa je stavem
danym, neménnym, nicméné jedinec muze za urcitych okolnosti konvertovat
k jiné vite, zptisobu Zivota a s ptivodn¢ danou pozici se naprosto neztotoznovat.
Taktéz véc pohlavi je na prvni pohled jednoznacné pozici trvalou a neménnou,
ale pokud jedinec projde procesem zmény svého pohlavi? Na cely zbytek
Zivota se tak dobrovolné pfesune do jiné kategorie a spole¢nost jeho chovani a
jednani bude posuzovat ne podle jeho pivodni, dané a trvalé pozice, ale podle

aktualniho zatazeni, podle svého dobrovolného vybéru.

Oproti tomu docasné socialni pozice jsou vcelku jednoznacné a
zbavené vSech piipadnych pochybnosti. Jedna se o dosaZené vzdé¢lani, kariéru,
splnéné cile. Jsou to kritéria, jeZ mé v naprosté v kompetenci kazdy jedinec a
diky nimz si vytvari svij socialni status. Tento se mlze samoziejmé v prubéhu
Zivota ménit a vyvijet v souvislosti s vykonem, ktery ¢lovék sam na sobé
odvede. A protoZe socializace neboli postupnd premeéna ¢lovéka z biologického
tvora ve spoleCenskou bytost je proces zacinajici v raném détstvi a trvajici cely
Zivot, je jednoznacné, Ze 1 vytvaieni socialni pozice, socidlniho statusu je véci

dlouhodobou, na které ¢lovek mtlize pracovat v kazdém véku.
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Provéazanost komunikace a sociologie je zcela zfejma. Stejné jako i u
jinych oborti se jednd o spojené nddoby bez moznosti odlouceni. Dal§im

védnim oborem, s nimz se komunikace denn¢ potkava, je psychologie.

1.2 Komunikace v psychologii

Toto téma je natolik obsahlé, slozité a plné souvislosti, ze je tfeba,
vybrat jen urcitou ¢ast, urcity thel pohledu, na kterém bude mozno deklarovat
provazanost dovednosti komunikace a védniho oboru nesouci nazev

psychologie.

Cilem popisovaného se tentokrat stane vyznam komunikace
v souvislosti s vyvojem jedince. Pocatek tohoto spojeni zacina jiz
v prenatdlnim obdobi. NejriznéjSimi prizkumy a pokusy bylo jiz mnohokrat
dokazano, Ze psychické nastaveni matky ma ptimou souvislost s projevy plodu
po narozeni a v budoucim vyvoji. Komunikace zde sehrava velmi dtlezitou
roli. Plod, zvlasté v poslednim trimestru t€hotenstvi vniméa velmi intenzivné
doteky i hlas nejen matky, ale 1 ostatnich ¢lent rodiny. Pokud si tuto skutecnost
vSichni, kdo v budoucnu vytvoii nejblizsi okoli ditéte, uvédomi a komunikace
nenasilnou a ptfirozenou formou probihd jiz v dobé téhotenstvi, novorozenec
posléze ptichazi do prostredi, které je mu povédomé, znamé. Byva obvykle
klidnéjsi a vyrovnangj$i nez jedinec, u né¢hoz v prenatdlnim obdobi dochazelo
napiiklad k castym psychickym vykyviim matky nebo byla jeho dosavadni

existence v podstaté opomijena.

Takovyto jedinec nejen, Ze milize pusobit stresovanéjSim dojmem a byt
neobvykle plactivy, ale i v dal§im vyvoji se mohou projevit vlastnosti jako
odtazitost a nediivéra, €1 vynucovani si pozornosti zplisoby nepfijatelnymi pro
své okoli, coz byva ve své podstaté projev pravé nedostatku citu a touha ditéte
po jiném piistupu rodict. A je lhostejno, zda jde o pocit vyvolany nedostatkem
nebo prebytkem. Nedostatek je mysSlen v oblasti citové, jenz byva nékdy
chybné nahrazovan piebytkem materialnim. Na druhou stranu, vzhledem

k absenci manudlu nebo receptu na jediny spravny pfistup rodice k ditcti, a
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protoze Cloveék je tvor omylny a chybujici, je snad nevyhnutelné, aby néjakou

negativni stopu na vychové¢ svého potomka nezanechal.

Vétsinou se vSak jednd o tzv. traumata z détstvi, zanechavajici sice
trvalé, ale z hlediska zdravého vyvoje jedince, zanedbatelné stopy. Nehled¢ na
skutecnost, ze mnohdy jsou zamitané postupy znovu realizovany, i s plnym
védomim jednoznacného odmitani dané skutecnosti. Mezi nejcastéjsi a
nejdiskutovanéjsi ,,traumata‘“ tohoto typu patii naptiklad ocista obli¢ejové Casti
ditéte za pomoci latkového kapesniku a slin, které se stavaji v danou chvili
nahrazkou absence vodniho zdroje. Deprivace v pravém slova smyslu ale
samoziejm¢ za psychicky vyvoj zodpovédny okruh nejblizsich, s nimiz je
jedinec v kontaktu, vzacné se vSak muze jednat i o zalezitost fyziologickou,

k jejimuz odhaleni miize dojit az v produktivnim véku, nebo i pozdéji.

Je naptiklad znam ptipad, kdy chlapec od utlého véku trpél uzkostmi a
depresemi, v pozdé€jsim véku se pak pfidaly bolesti bficha a az pti banalni
operaci slepého stfeva bylo ndhodn¢ objeveno jeho mrtvé zapouzdiené dvojce,
parazitujici v organismu dospélého muze. Ci piipad divky, jez v podstaté od
narozeni trpé€la zachvaty vzteku a nepfiCetnosti, prokladané obCasnymi stavy
apatie a netecnosti. Odbornym vySetfenim ji byl potvrzen maniodepresivni
syndrom. Ve snaze stouto nemoci bojovat, se dostala az k alternativnim
zpusobim lécby, kdy byla podrobena hluboké hypnoze, a bylo prokazano, ze
jeji problémy pochazeji z prenatdlniho obdobi. Jeji matka byla nositelkou
dvojcat, z nichz jedno se v Sestém mésici t€¢hotenstvi uskrtilo na pupecni $ilire.
Mrtvy plod se zapouzdfil a bez vétSich komplikaci vySel z téla matky pfi
porodu druhého ditéte v fadném terminu. Nicméné ptitomnost mrtvého plodu
v pfezivsi divce ,,nastartoval® pocity a stavy, s nimiz se posléze potykala
velkou ¢ast svého zivota. Toto jsou sice piiklady deprivaci, jez jsou
procentualné na samém okraji spektra, ale jsou také ditkazem toho, ze pokud
JiZ problém nastane, pak by bylo vhodnégjsi hledat ptfi¢inu vzniku, neZ lécit

dasledek a projev stavu.
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Naprosta vétsina rodict si klade za cil vychovat z ditéte zdravé
sebevédomého, psychicky odolného, citlivého jedince, s kvalitnim zebiiCkem
hodnot. Rodic¢e jsou hlavnim Cinitelem, utvarejicim psychiku ditéte. Piisobi na
n¢j od pocatku jeho vyvoje a postoje, nazory a zkusenosti, které dit€¢ v tomto
obdobi ziskava, uplatiiuje 1 ve svém budoucim zivoté. ,,Autoritu vychovatele
tvoii osobnost s dobrym vztahem a chovanim k ditéti. Takova, které nechybi
laska k ditéti, ani rozum, kterda ma ohled na distojnost ditéte a ptes jeho
sebevetsi trapeni ho vzdy podpofi. Prava rodiCovska autorita ptsobi na dité
stale. Jeji vliv se objevuje i1 tam, kdy jeji nositel neni pfitomen jednani ditcte.
Nemulzeme zabranit, aby se k ditéti dostaly Spatné vlivy. Zalezi proto na tom,
aby dit¢ poznalo, co je dobré a co zl¢, ale také na tom, zda si osvojilo zékladni
lidské cnosti, lasku k pravd€, smysl pro spravedlnost, cestnost, poctivost,
skromnost, a ma-li v nenavisti sobectvi, pokrytectvi, lez, krutost a zbabé&lost.
K tomu, aby byla rodiovska autorita Gspésna, je dilezita jeji jednota, tzn., aby
otec nezakazoval to, co dovolila matka. Rozpor autorit totiz ptinasi pokles
kazn€ a ma negativni vliv na déti. Zejména byva rozpor mezi autority Skoly a
rodiny, kdy napf. otec doma pied détmi snizuje uclitele. Pak jsou déti
neukdznéné, neposlusné, nevédi, co je spravné.“(M. Vacinova, D. TrpiSovska,

M. Farkova, Psychologie, str. 66)

Pro vyvoj déti, pro jejich vnitini klid a vyrovnanost jsou maximalné
dilezité kromé jednoty, jesté fad a urcitd pevna pravidla, nebot’ i pres kritiku
zastancl vychovy extrémniho liberalismu, tyto hodnoty dodavaji détem pocit
jistoty a davéry ve stalost zakladnich a zasadnich principt a postoji. Cely
proces vychovy je zalozen na komunikaci. Jeji Groveni a kvalitu 1ze rozpoznat
jiz v raném détstvi, pfi prvnim seznamovani se ditéte s kolektivnim zafizenim,
ve Skolce. To, jakym zplGsobem pfistupuje dit€¢ k navazovani socialnich
kontaktti, jak dokaze vyjadrit své elementarni potieby a pocity, jeho postoj ke
kolektivnimu souziti, toto vSe jsou aspekty, slouzici k pomérné¢ rychlému
odhaleni komunikaéni vybavy ditéte, jez mu osoby, majici dit¢ do vychovy
svéfeno, poskytly. Usp&nost plisobeni tedy zalezi na komunikaci a spravném a
pifiméfeném piikladu ze strany rodict nebo vychovateli ditéte. Vychova je

tedy nejen o ,mluveni, ale také o gestech, posuncich nebo mimice.
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V souvislosti s touto problematikou uplatiiujeme dva pojmy. Verbdlni a

neverbalni komunikace.
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1.3 Verbalni a neverbalni komunikace

Prvné jmenovana patii do kategorie projevu védomého, rozumového a
cileného, na jehoz rozvoji by mélo byt pracovano v podstaté po cely zivot.
Neverbalni komunikace je projev podvédomy, u mnohych jedinci bez
moznosti ovlivnéni. Vzdy jde vSak o jisty druh interakce, vzdjemného

pusobeni, ovliviiovani ¢i stietnuti.

Verbalni komunikace

Jednim z mnoha Uhli pohledu mutze byt fe¢ jako ndstroj k rozvoji
mysSleni, pfedstavivosti. V roviné filosofické se stimto muizeme setkat 1 u
takovych myslitelti, jakym byl naptiklad Sokrates, jehoz myslenky, moudra a
prohlaseni by ovSem nikdy nespattila svétlo svéta, pokud by je nezaznamenal
jeho zak a néstupce Platon. Napiiklad Sokratova predstava dobrého ¢lovéka je
synonymem cnosti a moralky, jejihoZz nejvyssiho stupné je mozno dosdhnout
pouze vzdélanim, na rozdil od béZnych obcanti tehdejsi doby, pro néz vyznam
pojmu dobrého ¢loveéka ztélesnénim osobni rozkose, Stésti a kvalitniho, silného
vojaka, oddaného stitu. Sokrates se vibec poustél do tvah a dialogt,
vzbuzujicich velmi rozporuplné reakce. Jak jinak totiZ nazvat postoje a nazory
kritizujici bohy, jez predstavovali vté dob& nejvys§i moZnou instanci.
Zduraznoval, ze je prakticky nemozné od nich pifevzit néjaky mravni kodex,
nebot’ se neustile hadaji a nikdy neni mozné se jim zavdécit. Témito nazory
samoziejmé narusoval stabilitu mySleni mnohych odvaznéjsich, premyslejicich
a zkoumajicich filosofli a myslitelti, ¢imz si ve svém dusledku, jako mnoho
nad¢asovych génili, vyslouzil néjakd nesmyslnd obvinéni, zavrSena
odsouzenim k popravé. Jeho smrti vSak, jak je patrno, jeho nazory a mySlenky
nezanikly. Naopak. Seminko pochybnosti bylo zasazeno a myslenky Sifeny po
celd dalsi staleti. Nejvétsi osobnosti premyslivého spektra se vraceji k jeho

idejim jako zdkladu samotné existence. A neni divu. Vzdyt tisice let po vyiceni

20



moudrych slov ,,otce filosofii, je mozno je bez vétsich problému aplikovat na

clovéka vyspélé civilizace.

Pokud bude probihat komunikace mezi dvéma jedinci o urCitém
tématu, ptiCemz kazdy chépe vyznam zéasadni mysSlenky jinak (naptiklad
vyznam zminéného dobra), je moZno se propracovat az k aplnému
nepochopeni vyznamu konverzace, ptipadné k neadekvatnim reakcim, jakymi
mohou byt vztek, podrazdéni ¢i agrese. Kazdy jedinec ma totiz svij vlastni
zebticek hodnot a s tim souvisejici osobni slovni¢ek pojmil, zavisejici na jeho
postaveni, véku, zkuSenostech ¢i momentalnim rozpolozeni. Pro kazdého
zucastnéného mize byt predstava vyicené¢ho zcela odlisnd. Z této teorie
vyplyva prvni zésada uspé$né mezilidské komunikace. Jasna formulace
problému. Aby byl tento bod dostate¢né pochopen, je mozno jej pfiblizit
ptikladem. Ptiklad je uveden bez jakychkoli dogmat a vyhranénych postoju.
Rozlozeni mozkové ¢asti Zzenské a muzské populace je odliSny. Zatimco Zeny
jsou schopny ¢ist mezi fadky a pochopit podstatu daného z ndznakl, muzi,
pokud jim problém neni jasné¢ a zietelné formulovdn se v ném casto nejsou
schopni zorientovat a relevantné dojit k jeho feSeni. Neni to zly timysl nebo
snaha za kazdou cenu se odlisit, je to zkratka skutecnost, dana pradavnym
nastavenim. Nicmén¢ je pravdou, ze pokud Zené (ve vEtsiné piipadi) je feceno:
,»la ¢ernd barva ti zbytecn¢ ublizuje®, pochopi, ze ¢erna barva ji neslusi. Pokud
by to samé slySel muz, té¢Zko fici, co by mu vyplynulo zavérem. Mozna by

chvili vénoval myslence o nemoznosti fyzického utoku urcité barvy.

Ptiklad poslouzil k uvédoméni, Ze zfeteln¢ formulovat myslenku je
pro zdarnou a konstruktivni komunikaci zdsadni. Zni to vcelku jednoduSe a
logicky, mnohdy se vSak jedna o velmi tézky a slozZity proces. V souvislosti
s timto se nabizi zasada: Primocarost. Je dulezité ptiliS problém ¢i podstatu
komunikace nezaobalovat, nevysvétlovat sdhodlouze pticiny ¢i zdkouti situace,
protoze vtom piipadé ztrati komunikant pozornost a moznd i zdjem o
predavané komuniké. Komunikacni uspéch ovSem bude slavit jen jedinec
vybaven také darem taktu a urcit¢ davky diplomacie, nebot’ pouze takto je

mozno dodrzet zisadu: Prizpusobivost. Kdy jde v ptekladu o schopnost
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ptizptsobit formu sdéleni urovni posluchace. Takto vybaveni jedinci jsou
obvykle jedini, ktefi dokéazi vyftesit naptiklad dlouhodoby mezilidsky konflikt,
na néz ostatni nestaci. Jen takovy jedinec dokaze podtizenému ¢i kolegyni
jasng, zieteln¢ a presto taktné sdélit, ze je citit potem a okoli to obtézuje, jen
pracovnich podminek a zpravidla to byva pravé on, kdo stoji v ¢ele pracovni
skupiny odvadéjici uspokojivé vysledky. Tato komunikacni vybavenost
s sebou vSak piinasi i zvySeny pocet feSeni konfliktnich situaci na rtznych
Vystihnout a drZet se podstaty problému. Nezni to jednoduse, Ze ano? Také
neni. Casto se totiZ stivé, Ze podstata je zastfena a pfevrstvena jinymi pocity a
emocemi, jenz sice sdanou komunikaci nemaji souvislost, pfesto vSak
ovliviuji natolik, ze vlastni jadro problému je ukryto pod vrstvami starych
kfivd, nedofeSenych konflikti a nevyslovenych emoci, jez znemoziuji
komunikovat s partnerem objektivné a s nadhledem. Jedna se o komunikacni
roviny, jez jako jedno ze zdkladnich pravidel zminil ve své knize Paul
Watzlawick: ,,Kazdda komunikace probiha ve dvou rovinach, obsahové a
vztahove¢; pficemz ta druhd urcuje tu prvni.“ Pro vysvétleni trochu strohé
definice jen mozno pouzit vykladu Very F. Birkenbihlové. ,,Méame-li silné
naruSenou vztahovou rovinu, nezkouSejme za kaZdou cenu prosadit naSi
informaci (obsahovou rovinu). Mluvme radéji o vztahové roving, pficemz je
velmi dulezita (uklidiujici, vyrovnavajici) fe¢ naseho téla (mimika, gesta, ton).
ProtoZze dokud se ten druhy nachazi v psychologické mlze, tak vnima naSe
signdly pfevazné ve vztahové roviné.“ (Vera F. Birkenbihlova, Uméni

komunikace, str. 67)

Je tedy maximalné dilezité se v komunikaci a zejména pii feSeni
problematickych situaci drzet podstaty problému a nemisit aktudlni zéalezitost
s uplynulymi konflikty, city a pocity. V praxi to znamena, ze je-li podstatou
problému pozde zaslany dilezity dopis, neni vhodné tuto situaci prekryvat
nebo ztotoziovat se situacemi minulymi. Je nutné vytesit divod zpozdéni
odeslani dopisu, ale je nezddouci smichat tento problém s pozdnim ptichodem

minuly tyden a nevhodnym chovanim na firemnim vecirku. Timto malym
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ptikladem je ovSem zdlraznéno, ze podstata problému i pfes svou dulezitost
muze byt ¢asto opomijena. Jakykoli bod ¢i vySe zminéné zasada je provazena

pritomnosti komunikace neverbalni, neboli podvédomé.

Neverbalni komunikace

Neptimo o ni byla jiz zminka vySe, jako o vztahové roviné
komunikace. Je tady zcela jasné, ze tyto dvé odvétvi jsou neodlucitelné
propojeny. Existuyje mnoho odbornych studii potvrzujicich teorii, ze
mimoslovni komunikace je 0€inngjsi a vic vypovidajici, nez slovni projev. Je
to prave ona neverbalni komunikace, co zpiisobi prvni, nejsilngjsi dojem. Témi
nejbéznéjSimi z mnoha neverbalnich projevil jsou — ,,vyrazy tvare, pohyby oci,
pohyby rukou, gesta rukou a paZi, pohyby nohou, poloha téla, prostorova
vzdélenost a pozice jednani s partnerem, obleCeni, télesnd soustava, celkovy

vzhled (uces)* (Peter Honey, Tvari v tvar, str. 52).

Jen z tohoto piehledu si mnohy jedinec uvédomi, Ze se skute¢né¢ jedna
o velmi dilezitou slozku osobnosti. Je tedy zcela pochopitelné, ze napiiklad
osoby vefejné ¢inné jsou podrobovany kurziim a Skolenim, jenz maji za ukol
potlacit pfirozenou, leckdy nezaddouci neverbalni komunikaci ve prospéch gest,
pozic a posunkd, korespondujicich vice se slovnim projevem. Kazdé takoveé
popfeni podvédomi stoji ovSem velké Usili a soustfedéni. Co je mozno nejsnaze
ovlivnit, jsou gesta rukou a pazi. Dale je vcelku ovlivnitelny vyraz tvaie a
poloha téla, dojde-li ovSem na reakce typu — rozSifeni ¢i z(Zeni zornicek,
cukani obli¢ejovych svall, kapi¢ky potu na obo¢i, mrkani a mnoho dalSich, je
jejich ovladatelnost téméf nulova. K odhaleni takovychto prozrazujicich
mikrogest je jiZ ovSem potieba opravdu Skoleného odbornika, schopného tyto
vtefinové zalezitosti postfehnout. S témito se muzeme setkat napiiklad v
podobé¢ kriminalistli a psychologl pii odhalovani zlocincii. Obecné vzato, ale
mnoho lidi vyciti lez instinktivné. I ptes neschopnost pfesného popisu pficin,
muze mit jedinec pocit, ze pres veskerd gesta signalizujici upiimnost, jako

oteviené dlang, ismév ¢i vhodny postoj téla, mu na celé komunikacni situaci
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néco ,,nesedi“. Cit pro gesta, ktera se nehodi k tonu feci, maji dle Erharda
Thiela vyvinuty predevsim zeny. ,,Nejsilngjsi je tento cit, tento ,Sesty smysl‘ u
zen, které maji déti. Védci to zduvodiuji predevsim tréninkem, protoze mladé
maminky se dorozumivaji se svymi détmi v prvnich letech jejich zivota feci

téla® (Erhard Thiel, Mluvime telem, str. 39).

Nejjednodussi je pristihnout pfi 1zi jedince, ktefi pouzivaji lez pouze
obcas. Tito nemaji dostate¢né¢ vyvinuty cit ,,pro lhani“ a dokazi tak své
nepravdy daleko hiie skryvat. Erhard Thiel k tomu fika: ,,Zatimco 1zou, jejich
vysila podvédomi mnoho nervdézni energie. A ta se pfeméni v gesto, které
popie vSechno, co bylo namahavé sestaveno slovy. Mame-li to fici trochu
cynicky: kdo se z profese Casto odklani od piimé cesty Cisté pravdy, jako
politici, herci, agenti nebo prodavaci, ma svou komunikaci télem natolik
kultivovanou, Ze neni snadné poznat lez“. Jako ve vSech oblastech i zde tedy
plati, Ze tréninkem a opakovanim lze dosdhnout vynikajicich vysledkt. Pokud
clovek za sebou tento trénink nemad a presto se chce nebo musi uchylit ke 1zi,
vétSinou pouzije nékterého z pomocnych prostiedki. ,,Ma-li totiz lez fungovat,
je nejjistéjsi taktikou dostat naSe télo z dohledu. Je také snaz$i lhat, kdyz
¢lovék sedi za psacim stolem nebo se napiiklad divd pres plot. Uplné
nejbeznéj$im zpltisobem, jak lhat, je ovSem telefonni hovor. Proto se také porad
pouziva pfi louceni a vymluvach vSeho druhu.“ Se slovy Edharda Thiela je
nutno souhlasit, nebot’ kazdy jedinec moderni spolecnosti se jist¢ k takové
taktice nékdy uchylil. Je samoziejmé nutno vyc€lenit déti, nebot’ t¢ém neni ,,dar*
1zi dan. Nejjednodussim a nejucinngjSim zptisobem, kterak se vyhnout nafceni
ze 171 ¢1 pfimo odhaleni 1Zi samotné, je, se zkratka 1zivych prohlaseni, projevii a
postupll neztcastiiovat. Nicméné¢ je pravdou, ze doporuc¢eni mluvit pravdu a nic

nez pravdu za vSech okolnosti zni, zvlasté v dnesni dob€, mirn¢ usmévné.

Dalsi oblasti, jez ovliviiuje kazdodenni zivot kazdého jedince, je
osobni prostor. Je to jakdsi zona, za niz jsme schopni druhé vnimat, povidat si
s nimi, poznavat je, jednat. Velikost tohoto prostoru je individualni, obecné se
vSak ma za to, ze pro vétSinu lidi je akceptovatelna vzdalenost cca 40 - 80

centimetrl. ,,Svoji intimni zénu ve skutecnosti prolamujeme jen ve dvou
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ptipadech: bud’ je to laska, kdy jde o sex a velmi intimni city, anebo se jedna o
protiklad: o nepfatelstvi, tedy o otevieny utok. V obou ptipadech se tedy jedna
0 néco, co nas vzrusi. Srdce tluce rychleji, do krve se vyplavuje adrenalin,
ktery vybicuje organismus. Intimni prostor, distan¢ni zény a teritoria jsou
zivotni prostory psychiky. Kazdd osoba obsadi vlastni teritorium, pficemz
zivotni prostory jsou v riznych mistech svéta jiné. Japonci naptiklad se na
svém husté¢ obydleném ostrov po generace naucili zit na nejtésnéjSim tzemi.
Pro jiné kultury znamena prostor na vzdalenost lokte” na mile vzdalenou
osamélost. Kdyz se pak setkaji ptislusnici dvou narodd s rozdilnym vnimanim
prostoru, mize dojit k nedorozuméni.” (Erhard Thiel, Mluvime télem, str. 65).
Slova jsou podloZzena mnoha zkuSenostmi a priizkumy. Vzdyt' kazdy jedinec ve
spole€nosti mé tuto zkuSenost jisté za sebou. Kazdého snad potkalo setkani
s osobou, jejiz osobni prostor byl mensi nebo vétsi nez jeho a ¢loveék pak
vénoval Cas na soustfedéni se na zachovani svého teritoria namisto obsahu
komunikace. V praxi to znamena védomé C¢i nevédomé priblizovani C¢i

oddalovani se druhé osobé.

Re¢ t&la neboli neverbalni komunikace je velmi obsahlym oborem
s mnoha nazory, pruzkumy a studiemi. Tak jako kazdému odvétvi, jimZ se
zaobira mnoho odborniki i1 laikli, se ani tomuto nevyhnula pfitomnost
rozdilnych a protichtidnych nazor. Podstata vSak zistava a je pravdou, Ze
clovek, ktery si udé€la ¢as a prostor na vnimani chovani druhych, k tomu piijme
alespont elementarni znalost podvédomych projevi, se v jednani ostatnim
jedinct lépe orientuje, komunikace obecné je pro néj snazsi a obvykle i

Ve

uspesnéjsi nez pro ostatni.
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2.VYVOJ VZTAHU ZAMESTNANEC -
ZAMESTNAVATEL

cey

Od dob, kdy se ze skupin, zijicich v jedno, maximalné dvoutroviové
(rozdéleni dle pohlavi) spole¢nosti, zacali rekrutovat vedouci jedinci se
schopnosti vést dav ke spolecnym cilim, spolecnost prosla mnoha druhy
uspotadani a forem. Od téch tyranskych a diktatorskych pies liberalné;si
uskupeni az k demokracii v pravém slova smyslu. Nékde. Samoziejme se jiz od
pocatku veékt nepouzivaly vyrazy dnes pevné zakofenéné v povédomi témer
vSech obcanll v produktivnim véku, jako pracovné - pravni vztah, zaméstnanec
— zaméstnavatel, zaméstnanecka prava a povinnosti atd., nicméné jejich obsah
je po staleti stejny. Vzdy fesi prava a povinnosti jednotlivych ptislusnika jedné

i druhé skupiny.

Z nepteberného mnozstvi literatury, jez mapuje poméry davnoveku,
doby neddavno minulé a mnoho nejriznéjsich forem pisemnosti zachycuje i stav
a zakonitosti sou¢asného uspotfadani, je mozno si udélat urcitou predstavu o
»pracovné — pravnich vztazich* té¢ které doby. Z dat vyplyva, Ze nadfizeny,
zam¢stnavatel €1 jakykoli jiny jedinec ve vedouci pozici, mél vzdy
jednoznacnou pievahu nad svymi poddanymi ¢i zaméstnanci. I v historicky
kratkych etapach nejriznéjsich revoluci, pucii a povstani se dav jednoznacné

podroboval ptéani a rozkazlim svého velitele.

Situace se pomalu za¢ina ménit az v poslednich desetiletich, kdy se
hierarchie pozic zaCina vyrovnavat, pracovni skupiny je stale cCast&ji vidét
pracovat jako jeden team, bez vyraznych a na prvni pohled ziejmych rozdild.
Je jasné, ze lidska populace bude pottebovat vzdy néjaké vedeni, n¢jaké silné
jedince, jez budou schopni udéavat ostatnim tempo a urcovat smér pohybu,
avSak pomalu mizi propastné rozdily pravé mezi pozicemi zameéstnanec —
zaméstnavatel. Zaméstnanci zacinaji byt 1€pe informovani o svych pravech,
mnozi se na zam&stnaneckém poli 1épe orientuji a na pomoc s napravovanim

kiivd ze strany zameéstnavatelli vznikla spousta uskupeni a jiz existujici
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organizace maji daleko vétsi silu a moc, nez kdykoli v historii. To také vedlo
nebo donutilo nejednoho zaméstnavatele k prehodnoceni a pozménéni ptistupu
ke svym ,,poddanym*®. Je to nepochybné trend, jenz je Zadouci a postupem casu

se ve vedoucich funkcich budou objevovat jen skutecné silni a schopni jedinci.

Na druhou stranu dospiva do produktivniho véku generace mladych
lidi, jenz sice na strané¢ jedné dobie znd sva prdva a umi si prosadit své
pozadavky, ale v ptilivu liberalnosti poslednich desetileti do zemi ¢eskych jim
bylo zapomenuto zdiiraznit i druhou stranu mince, kterou jsou povinnosti.
Tento pfistup se samoziejme promitd i do ostatnich slozek zZivota a pracovné —
pravni vztahy jsou pouze jednou znich. Celkovym problémem je potom
nedostatek pokory a tcty k zivotu jako takovému. Nicméné z odbornych studii,
zaobirajicich se vyvojovymi trendy a predpoklady, jde pouze o pocatecni
stupenl dlouhé etapy, na jejimz konci je odklon od materidlna, diraz na ¢lovéka
a mezilidské vztahy. Je tedy mozné, ze predstava spoleCnosti, fungujici na
pilifich vzajemné sounalezitosti, loajality, pokory a ucty k bliznimu svému neni
pouhym dogmatem, ale vidinou n¢kolika desitek let. Samoziejme, Ze tato idea
zni spiSe jako sladkobolny konec romdnu, ale pfedstava, ze na trhu prace se
objevi urcity nezanedbatelny podil firem a spolecnosti, jejichZ fungovani neni
zaloZzeno na strachu a nepfatelské atmosfére, ale naopak na vzijemné
spolupraci a piijemném prostfedi, kde zaméstnanci vykazuji vSechny dobré
zminéné postoje, jako loajalnost a uctu, ale také hrdost, samostatnost a
sebevédomi, neni jen pouhou bajnou piedstavou, ale vizi, k niz celd spolecnost

v prubehu ¢asu dospéje.
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3. RODINNA FIRMA - KLADY A ZAPORY

Muze byt néco hodnotnéjsiho, nez sviij Zivot zasvétit prosperujicimu
podniku, jehoz existence je predavana z generace na generaci, jez prindsi
uzitek 1 radost, jez je diky své kvalité zarukou finan¢niho zabezpeceni a tcast
v ném je smysluplna, naplnujici a podmétna? To vSe s védomim, Ze i budoucim
generacim bude prace vrodinném podniku posldénim a nikoli pouhym
zaméstnanim? Ano, piedstava az dojimave idylicka. A redlna? Jisté by se nasly
na trhu firmy, jez tyto parametry spliuji. Alesponn navenek. Pokud by vSak
¢lovék mél moznost nahlédnout tzv. pod poklicku, tézko fict, zdali by viiné

z hrnce se linouci odpovidala obsahu uvnitf.

Prace v rodinné firm¢, zvlasté pokud druh podnikani spada do okruhti
zajmu jedince, je idedlni zplsob obzivy po celou délku produktivniho véku.
Tak tomu zcela urcité je, jen je nutno zdlraznit, Ze tato zaleZitost, stejné jako
jakakoli jind véc mé dvé strany mince. Na strané jedné rodinné podnikani
s sebou nese nesporné vyhody. Az na okrajové ptipady, jsou piislusnici rodiny
bezpochyby témi nejbliz§Simi osobami v zivoté kazdého jedince. S tim pfimo
souvisi pocit diivéry a soundleZitosti, neziStnd pomoc pii naléhavych situacich,
vzdjemnd vypomoc ¢i znalost pracovniho prostfedi a atmosféry.
Nezpochybnitelnou vyhodou je také znalost vizi a cili jednotlivych ucastnikd.
Komunikace je jednodussi z toho hlediska, ze diky dlouhodobému souZiti neni
nutno partnerim rozhovorl ur€ité obraty a postoje vysvétlovat. Na druhou
stranu je tfeba si uvédomit, Zze pravé ony blizké vazby mohou byt divodem
konflikti. Rozd¢leni pracovnich pozic, zpisoby odménovani, ocekavané
chovani a jednani, jsou pfikladem aspekti, kde mohou vznikat tzv. tfeci

plochy.

At jiz je uspofadani firmy jakékoli, vZzdy by méla panovat urcita
hierarchie, rozdéleni roli. Problém nastavd, pokud tomu tak neni. Pracovni
pozice se prolinaji, nemaji jasn¢ stanovend pravidla a zakonitosti. Jednd se

vétSinou o rodinné firmy, jejichz UCastnici se v podstaté vSichni podileji na

vedeni, ale bez konkrétnich, ptedem danych a ustanovenych pravomoci.
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Situace byva o to slozitéjsi, ze se jednd o vicegeneracni zalezitosti, kde je
mozno pozorovat stiety nazortt vyplyvajicich pfedevsim z generacnich rozdilt.
Zde se jedna skute¢n¢ o manazersky ofiSek. Pokud je dosazeno idealniho stavu,
Clenové vedeni navzajem respektuji sva rozhodnuti, vychazeji si vstfic
a generani rozdil vnimaji zejména jako prednost. StarSi generace coby
zastance tradic a osvéd¢enych postupti, funguje mimo jiné jako poradni organ a
»Studnice moudrosti,” kam se ¢lenové mladsi generace chodi napit a nacerpat
sily, kdykoli potifebuji a mladSi generace naopak piichazi s netradi¢nimi
feSenimi a inovujici prvky, jejz firmu posunuji vpted a podporuji jeji rozvoj.
Aby ovsem k takovému modelu vedeni firmy doslo, je zapotiebi notnd davka
tolerance a pochopeni vSech zucastnénych. Je zapotiebi dosdhnout optimalni

rovnovahy ve vSech oblastech.

Bohuzel od tohoto idedlniho stavu se realita velmi casto vyrazné
odchyluje. Snaha o hledani rovnovahy trva 1éta, ne-li desetileti a ne vzdy je
dosazeno uspokojivého vysledku. Casto se vSichni ¢&lenové pohybuji
v uzavieném kruhu snah, marnych bojt, nepochopeni, neochoty, trvanim si na
svém a prosazovani své osoby na Ukor ostatnich. Pokud tyto postoje
pfevladnou, miize dojit k rozkladu struktury spolecnosti a postupné k jejimu
uplnému rozpadu a zaniku. Pro zdarnou realizaci spolecného cile je tedy nutné,
aby si vSichni clenové vedeni uvédomovali nutnou pfitomnost téchto
vlastnosti: tolerance, pokora, respekt, ucta, hrdost, skromnost, schopnost
pfijimat nové podméty. Podafi-li se jmenované vlastnosti vS§em zicastnénym
v sobé objevit a rozvinout, firma se bude jednoznacné ubirat spravnym
smérem. Pokud se vSak vyskytnou urcité piekazky, vzdy je na vin¢ nevhodna

komunikace.

»NaSe komunikace,* kiic¢i feditel na své podiizené, ,,je straSna. Chci,
aby se okamzité zlepsila. Vedouci oddéleni sluzeb mu vysSel vstiic a zafidil
zcela novou interni sit. ,,To jsem vibec nemél na mysli,* prohlésil feditel a
tohoto vedouciho propustil. Vedouci osobniho oddéleni mu vySel vstiic a
vypracoval zcela novou organizacni strukturu, dokonalou, dokonce i s plnymi a

teCkovanymi ¢arami. ,,To jsem vubec nemél na mysli,” prohlasil feditel a
M
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doty¢ného vedouciho propustil. Vedouci oddéleni vypocetni techniky a
informaéni technologie mu vySel vstfic, koupil mikropocitacovou sit' a
dokonaly software pracujici v realném case. ,,To jsem vibec nem¢l na mysli,*
zaival teditel a propustil svého vedouciho oddé€leni vypocetni techniky a
informacni technologie. Sotvaze tak ucinil, utrpél tézky srdecni infarkt a stanul
pred Velkym Séfem Komunikace v nebi. ,.Jestlize ti zadny z tvych odbornych
vedoucich nerozumél, nemyslis, ze nezdarem v komunikaci, ktery jsi objevil,
jsi  pravdépodobné vinen ty sam?“ (Bernice Hurst, FEncyklopedie

komunikacnich technik, str. 26)

Tato historka neni pfili§ ismévna, nicméné vystihuje castou podstatu
problému. Vedouci pracovnik, majitel, nadiizeny chce nebo potiebuje néco
sd¢€lit, moznd 1 vystihne jadro problému, jeho komunikace je ale netplna,
nedotazend do konce. Nenavrhne zpisob feSeni. V tom piipad¢ je komunikace

polovi¢ni a vytvaii se tak velky prostor pro dohady a nejriznéjsi konspirace.

Zde pak casto nastupuje neformalni zpisob komunikace, tzv.
Septanda. Ackoliv se nejednd o komunikaci imyslnou, jde o soucast bézné¢ho
zivota a firma, ktera tento neformalni zplisob komunikace nebere na védomi,
bere naopak na svd bedra velké riziko. Zaméstnanci jsou totiz prvnimi
osobami, které o firmé komunikuji nejen mezi sebou, ale i s lidmi mimo ni. A
pokud tedy maji k dispozici pouze kusé a neuplné informace, existuje realné
nebezpeci vytvoreni teorii, jez mohou mit 1 daleko zavaznéjsi dopady, nez jen
par neskodnych nesmysli. Vyrazn€¢ vyS$i riziko negativnich dopadi
»septandy* existuje v prostfedi, kdy rodinnd firma ptsobi v obci nebo na
malém mésté, nebot’ zde byva velkd propojenost mezi rodinami majitelti a
zaméstnancl. Pokud tedy komunikace neni kompletni, oteviend a efektivni,
snizuje se diveéra zaméstnancd, dobrd vile spolupracovat, klesd loajalita,
vykonost a v disledku dojde i ke zhorSeni fungovani a prosperity firmy
samotné. Je tedy velice dilezité, aby vzajemnd komunikace probihala bez
zadrhelti, nebot’ se to urcit¢ vyplati. Komunikovat chce kazdy ¢lovek. Ma to
zakodované v genech. Samozieyjm€ u kazdého je intenzita potieby

komunikovat riznd. Zalezi na mnoha okolnostech. Na vzajemnych sympatiich,
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momentalnim rozpolozeni, na znalosti jazyka komunika¢niho partnera, na

naléhavosti obsahu sdéleni. A co lidské plemeno ke komunikaci motivuje?

Jednak potieba néco sdélit, podélit se o myslenky, o pocity. Zde se
jedna o motivaci kognitivni. Dale pak touha navézat vztah, uspokojit potiebu
kontaktu. Lidské spokojenost je totiz bezprostiedné zavisla na naplnéni potieby
n¢kam patfit, ndlezet, s nékym se sdruzovat - metivace sdruzovaci. Pokud je
diky komunikaci objevovano své vlastni ja, potvrzovdna vlastni identita a
upfesiiovan vlastni sebeobraz, pak se jednd o meotivaci sebepotvrzovaci.
V ptipadé, Ze cilem je vyniknout v porovnani s druhymi, Ze hlavnimi
potfebami je upoutdni pozornosti, ziskdni obdivu, licty nebo respektu, hovofi se
o motivaci presilové. Jednou z dalSich je motivace existencidlni. Ta zajist'uje
dusevni zdravi, slouzi k struktualizaci zivota, zahdni nudu, depresi a
melancholii. Komunikovat je mozné jen z pouhého rozmaru, snahy pobavit se,

rozptylit, odpocinout si. V tom piipadé se jedné o motivaci pozitkarskou.

Je také zcela pfirozené, Ze nckdy se dostavi naprosta nechut
komunikovat, s nékym mluvit, nékoho vidét. Pfi¢inou byva emoc¢ni rozladénost
nebo zahlceni. Postihuje zejména ty, pro néz je komunikace dennim chlebem,
potkavani se s jinymi lidmi a feSeni mezilidskych vztahl kazdodenni nutnosti.
Déletrvajici sklon vyhybat se jakymkoli kontaktiim s lidmi a ztrata motivace
komunikovat, jsou znamkou duSevni abnormality a je tieba vyhledat, pokud

mozno, odbornou pomoc.

Slovo motivace se objevuje nejen v souvislosti s komunikaci, ale také
s vykonem. Kazdy ¢len spolecnosti ji potfebuje. Nuti ho k ¢innosti, v tomto
ptipadé konkrétné k praci. ,,Motiv je néco, co pohéni organismus k cili pomoci
toho, co ¢ini. Timto ,néco‘ oznacCujeme jakési vnitini napéti nebo vnitini
nutkdni. Motiv mize byt védomy nebo nevédomy. Tedy clovék mize
k dosazeni cile pfispét védomé, ale také vilbec nemusi védét, co ho pfimélo
jednat prave tak jednal. Kazdy motiv odpovida néjaké potiebé. Kazda potieba
ma za cil svoje uspokojeni. Kazdé chovani, které tento motiv vyvolal, sméfuje
tedy k tomu, aby piivedl organismus k cili. Nékoho motivovat, znamena pfimét

ho k tomu, aby d¢lal, co chci ja. Kritériem optimalni motivace je to, zda jsou
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na konci uspokojeny potieby obou partnerti.” (Vera F. Birkenbihlova, Umeéni

komunikace, str. 77).
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3.1 Motivace pozitivni a negativni

Témito nékolika definicemi bylo vysvétleno, co to motivace vlastné je
a k ¢emu slouzi. Dulezitym bodem je pravé znalost potieb clovéka, kterého
chceme motivovat. Obecné se ma za to, ze lidé s niz§im stupném vzdélani,
pusobici v zaméstnani prevazné s niz§imi vydélky maji vétSinou na prvnim
misté pracovniho zebficku uspokojeni existencidlnich potieb. Oproti tomu lidé
s vy$Sim vzdélanim a vydélky primérnymi az nadprimérnymi, prahnou
vétSinou po uspokojeni potifeb vykonnostnich. To znamend, Ze tomu je nutno
pfizplisobit 1 druh motivace. U osob s existencidlni orientaci je vétSinou
nejucinnéjsi motivace spojena s finanéni odménou. U osob s orientaci
vykonnostni je potom nejucinnéjs§i motivaci pochvaleni splnéného ukolu,
ocenéni jeho schopnosti, tzv. pohlazeni a vyzdviZzeni jeho ega. DalSim

rozdélenim je motivace pozitivni a negativni.

Motivace pozitivni

Pozitivni motivace je U¢inngjsi, nepotiebuje zadny natlak a vyzaduje
si jen minimalni kontrolu. To vSe Setfi Cas 1 energii. Pozitivni motivace se vSak
da s uspéchem pouzit zejména u vykonnostné orientovanych jedinct. A téch je
daleko méné& nez lidi orientovanych existencialné. Na druhou stranu, pokud se
Jiz podafi pracovnika motivovat pozitivné, neboli za pomoci pochvaly a
dusevniho pohlazeni, je toto daleko u€innéjsi a trvalejsi nez naopak. Pfevedeno
do praxe to znamend, Ze o navySené finanéni odméné pracovnik jiz nasledujici
mésic nevi, ale pochvalu vedouciho si pamatuje roky. Navic, pokud pozitivni
motivace selze a nefunguje, je vzdy dost Casu prejit k motivaci negativni. Je
tim pro motivuyjiciho zachovan pocit, ze vyzkouSel vSechny dostupné

prostiedky.
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Motivace negativni

Jak jiz bylo zminéno bohuZzel ne vzdy, je pozitivni motivace mozna.
Vedouci pracovnik u podiizen¢ho sice mize rozpoznat diivod, pro¢ pozitivni
motivace nefunguje, ale to je tak v§e. Neni povinnosti motivujiciho pfevzit na
sva bedra tlohu psychologa ¢i psychiatra a s pracovnikem jeho konkrétni
situaci dopodrobna feSit. Zde pfichdzi na fadu obvykle motivace negativni.
Protoze se jedna o motivaci pomoci natlaku, je spojena s neustalou kontrolou.
Jakmile totiz pracovnik piestane natlak pocitovat, obvykle se velmi rychle
vraci ke svym zavedenym, pro spole¢nost nevyhovujicim pracovnim navykiim.
Pro tento zplsob jsou charakteristické vyroku typu: ,,Pokud tohle nebude zitra
hotové, potom...!”, ,Dokud nesplnite tento ukol, tak...!*, ,,Bud’ budete
pracovat podle mych ptedstav, nebo se rozlou¢ime!“, atd. Pouziti negativni
motivace v praxi je lakavéjsi a jednodussi, nez pouziti motivace pozitivni. Pfi
prvn€ jmenované jde totiz primarné o uspokojeni potieb vlastnich, zatimco

pozitivni vyZaduje vnimani ptani, podminek a potfeb motivovaného.

Absence pozitivni motivace miiZze byt také zplsobena zaZitymi typy
chovani v minulosti. Pravdou zlstava, Ze uplynula 1éta nebyla pfili§ naklonéna
motivaci pomoci pochvaly a ohodnoceni. Jak v rodinach, tak na pracovistich.
Vedouci pracovnik, pochazejici ztakového, v dobé jeho mladi v podstaté
béZného prostiedi, pouziva pouze principy jemu divérné znamé a zazité. Na
druhou stranu toto je sice zdivodnénim takového chovéni, nikoli vSak

omluvou. Pokud nefunguje ani negativni motivace, dal§im stupinkem je trest.
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3.2 Pochvala a trest

,»Vyznam odmén a trestl je ve vychoveé ziejmé stale tyz od veékl do
veékl. Jen v riznych dobach a spolecnostech se jedno nebo druhé vice nebo
mén¢ tak ¢i onak zduraziuje, uplatnuje, hlasé a praktikuje.” (Z. Matéjcek, Po
dobrém nebo po zlém?, str. 7) Co to vsak vlastné pochvala a trest je? V ¢em
spociva? Pokud jde o vnimani pochvaly a trestu na zakladni Grovni, télesné
neboli fyziologické, obsahuje vychovné prostredky fakticky vnimatelné jako
télesné piijemnosti nebo nepiijemnosti, piisobici pfimo na smysly. Chut, hmat,
zrak, sluch. Druhd uroven je duSevni neboli psychologicka. Zde jiz nejde o
néco hmatatelného, chutnatelného nebo viditelného, ale o plsobeni na city.
Jedna se o pochvalu ¢i uznani v kladném hodnoceni a o ponizeni a odsouzeni

vvvvvv

oznacenim je duchovni. Je to porozuméni, laska, souciténi, porozumeéni.

Pfi cesté za pochvalou, za hfejivym pocitem uspokojeni, mohou byt
akceptovany 1 urcité formy trestu. Tyto mohou byt dokonce vnimany jako
nezbytné piekazky na cesté k vytouzenému cili. Jednoznacné doloZeno pokusy
se zviraty. 1. P. Pavlov do svého svétozndmého pokusu pes — rozsviceni svétla
— vylucovani slin — potrava zahrnul i1 pfekazku v podobé elektrické ranky. Pes
tuto piekdzku akceptoval, nebot’ se mu stala piedzvésti budouci piijemnosti
v podobé potravy. Také vSak bylo prokazano, Ze pokud potrava, co by findlni
odména z fetézce vymizela, postupné dochéazelo k upadani ochoty ptekondvat
bolestivou piekazku. Ucinnost odmény a trestu byla zkouména téz na
laboratornich myskach. V prvnim pokusu $lo o bludisté, z n¢hoz vedla jedina
spravna cesta. Ostatni varianty koncily elektrickymi rankami. Ve druhém pak o
bludisté, jehoz vSechny cesty vedly do cile, bez jakéhokoli trestu, na konci
pouze jedné cesty vSak ¢ekala odména. Vysledkem opakovaného zkoumani byl
fakt, Ze mySka se naucila prochazet spravnou cestou bludiSttm v obou

ptipadech, v tom druhém vSak za nepomérné kratSi dobu. Bylo tedy prokazano,
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Ze cesta za motivovana pochvalou (odménou) daleko uc¢innéjsi nez cesta

motivovana trestem.

Pochvala je vSak nikoli samotny ¢in ¢i véc, ktera je aplikovana,
pochvalou se rozumi piijemny povznasejici pocit, ktery si snazi doty¢ny co
nejdéle udrzet a opakovat. U kazdého muize byt tento pocit vyvolan nécim
jinym. Co je pro jednoho ocenénim nejvyS$im, druhy miize piejit bez
povsimnuti a naopak. Stejné pravidlo plati i u trestu. Rozdil je pouze v tom, Ze
trestem je vyvolavan pocit nepiijemny, zahanbujici a ponizujici, kterého se
chce jedinec co nejdiive zbavit a pro piiSté se mu radé€ji vyhnout uplné.
Trestem ani pochvalou nemusi byt tedy to, co je vykonavatelem navrhovano a
zrealizovano, ale to doty¢ny jako pochvalu nebo trest citi. Ve vétSin€ ptipada
jde vsak vétSinou o shodu. To znamena, Ze je co pochvalou nebo trestem

minéno na ¢loveéka vétsinou tak i pisobi.

Trest

Trest daleko pouzivangj$i formou napravy. Zasady, jenz se trestu
tykaji, plati pro vSechny oblasti, kategorie a jsou poplatné¢ v kazdém veku.
Jedna zprvnich je zasada primérenosti a dodrzZitelnosti. Je zcela
pochopitelné, ze pokud dojde k néjakému prohieSku, pii jeho odhaleni
vzplanou vyrazné emoce a ¢lovek snadno podlehne nutkani vyslovit trest, jenz
se s mirnym odstupem ¢asu mize jevit jako nepfiméteny ¢i dokonce nerealny.
Vzdy je tfeba nastalou situaci, nastaly problém nejprve pokud moZno co
nejefektivngji vyresit, nechat emoce mirn€ opadnout a pak teprve v souvislosti
s vysi Skody a pochybeni, k némuz doslo, ptipadné ulozit trest. Vyroky typu:
,UZ nikdy nedostane§ osobni ohodnoceni...“, ,,Uz t& nechci nikdy vidét...*,
,J1Z nikdy s tebou nebudu spolupracovat...*, si mize jedinec dovolit vyslovit
pouze, pokud disponuje ptislusSnymi pravomocemi a ma-li pro takto radikalni
feSeni dostatek prostoru. Pokud tomu tak neni, miiZe to pracovnikovi vyrazné
uskodit v jeho pracovni image. Dobry vedouci se nerozhoduje na zakladé

momentalnich emoci, ale po raciondlnim uvaZeni vSech okolnosti. Mezi tyto
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okolnosti patii také druhd zasada. Je zaddouci redln¢ vyhodnotit, zda-1i $lo o
prohiesek z nedbalosti, neopatrnosti ¢i o zly imysl. Piiméfenost trestu pak
muZze mit zcela jiny rozmér. Pokud totiz doslo k pochybeni u pracovnika, jehoz
vykony jsou jinak stabilni a bezproblémové, je dost mozné, Ze nastala chyba je
pro n¢j sama o sob¢ jiz dostateCnym trestem, nebot’ se miize citit natolik vinen,

tim, ze zklamal, Ze jakykoli jiny trest bude pro néj jen dal§im, men§im zlem.

Bylo by dobré mit také na paméti, ze kazdy clovék je omylny,
osobnost vedouciho nevyjimaje. Chyby a omyly se nevyhybaji zadné lidské
bytosti. Pracovnik bude za svou nedbalost nélezité a tvrdé potrestan, nicméné o
par dnli pozdégji se stejny nebo podobny prohiesek ,,podafi“ nadfizenému. Jak
potom postupovat? Bude schopen vedouci potrestat stejné tvrdé a
nekompromisné i svou osobu? A bude vibec trest realizovatelny? Na tyto a
podobné otdzky je tieba si odpovédéet diiv, nez zminénd situace nastane. Pokud
potrestany pracovnik jednou pociti, Ze kazdému se, tzv. méfi jinym metrem,
utrpi autorita vedouciho jednou pro vzdy v jeho ocich vazné trhliny a jen
obtizn¢ a velmi pomalu se vSe vraci na ptivodni uroven. Dodrzeni dalsi zasady
vyZzaduje promyslenost a planovitost. Udélovani tresti od nejmensiho po
nejveétsi. Vysvétleni je prosté. Pokud je zapocato tresty nejvyssimi, je latka
nastavena piili§ vysoko, neni kam dal posouvat hranice a clovéku pak nezbyva
mnoho prostoru pro piijmuti tvrdSich opatieni ve snaze o ndpravu. Pokud tedy
bude po malém prohtfesku nasledovat velky trest, po vét§im bude nasledovat

trest stejné intenzity, nebo vétsi? Pokud vétsi, jak velka je stupnice, z niz jsou

vvvvv

Pochvala

Jak vidno, tresty maji sva urcita pravidla, ktera neni dobré opomijet a
nerespektovat. Oproti tomu, se jevi pochvala jako daleko jednodussi a leh¢i
feSeni. K onomu znamému chvalit, chvalit, chvalit se nevazi Zadné tak zasadni

podminky, jez by mohly mit pfi nedodrzeni tak dramatické dopady. I kdyz...
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Pocity spojené s kladnym ohodnocenim si fixuje kazdy jedinec jiz
v utlém détstvi. Od kojeneckého veéku se uci délat to, co mu pfinasi piijemny
zazitek nebo co budi pfijemnou odezvu v jeho okoli. O co markantnéjsi a
dramati¢téjsi je vSak pristup v obdobi batolete, kdy kazdy kracek, povedené
slovicko ¢i vyluCovaci potfeba vykonand na spravné misto, budi nadSeni a
obdiv, v predskolnim a Skolnim véku postupné chvaly upada. Rodice se zacnou
zameiovat spiSe na kritiku chyb, nez na vychovu zaloZenou pfevazné na chvale
a pozitivnim hodnocen. Na druhou stranu nekritické opojeni ditétem a chvala
neustale, vzdy a za vSech okolnosti, bude mit za nasledek jedince samolibého a
nezdravé sebevédomého. V pozdéejsim veéku a dospélosti se mohou objevovat
také vlastnosti jako bezohlednost, sebestfednost, povrchnost ¢i povysenost.
Pravdou tedy zistava, Ze jen doporuceni o pifimétenosti a vhodnosti pochvaly
pomuze k dosazeni optimalnich vysledkii. Tak jako v jakékoli jiné oblasti

zivota, nejefektivnéjsi volbou je cesta rovnovahy.
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4. KONFLIKTY NA PRACOVISTI

Témér cely lidsky Zivot je o setkdvani a vytvaieni socidlnich skupin.
Néahodnych, zamérnych, primarnich, sekundarnich, formalnich, neformalnich,
malych ¢i velkych. Pokud Zivotni volba nepadla na roli poustevnika, ktery
socialni skupiny nevytvaii, nezucastiiuje se jich a jeho setkavani se s ostatnimi
ma vyrazné¢ omezeny charakter, je pfirozené, ze se Cloveék sdruzuje. A je
lhostejno, zda jde o urovein védomou ¢i nevédomou. V dobé, kdy jedinec
pfichdzi do véku, jehoz zazité ptizvisko je produktivni, ma za sebou jiz
obvykle pomérné¢ bohatou zkuSenost na poli socidlnich vztahti a souziti
s urcitou socidlni skupinou. O prvni vnimani spolecnosti se postara rodina, dale
pak instituce, které dité navstévuje. Skolka, §kola, zajmové krouzky. Kazdy
z téchto kolektivii ma sva specifika a kazdy jedinec v tomto kolektivu je nucen
najit si svou vlastni rovinu existence, své zafazeni a misto. Vzhledem
k rozdilnosti charakterti a duSevniho i télesného vybaveni kazdého jedince, je
¢lovék jiz od utlého mladi s danou rozdilnosti konfrontovan a zcela ptirozené,
v ramci vytvareni si vlastni socialni pozice dochéazi ke konfliktnim situacim,

které je nucen fesit a které tvaruji jeho postoje a nazory.

Socialni skupiny, v nichz se po dlouhou dobu ocitd, maji zejména
nahodny a formalni charakter. Obvykle se jedna o uskupeni, jejichZ jedinym
spoleénym jmenovatelem je v€k. Prvni socialni skupinou, vykazujici znaky
zamé&rnosti, jsou naptiklad zajmové krouzky, to znamena, ze kromé v€ku maji
jesté jednoho jmenovatele — zijem o urcitou Cinnost, véc. S postupujicim
vékem se pocet zdmérné vytvarenych skupin rozrista. Party, pracovni kolektiv,
rodina. I pfes mnoZstvi spoleénych znakl, které tato zamérné a vétSinou
dobrovolné¢ vytvoiena skupina vyzatuje, jde stidle o setkani pfiliS mnoha
individualit a specifickych osobnosti. Je v podstaté vylouceno, aby
dlouhodobéjsi souziti probihalo zcela bez jakychkoli konfliktl a stfeti nazora.
Obvykle je zaddouci, aby s postupujicim vékem meélo feseni konfliktl rostouci
uroven. To, co se jevilo ve tiech letech jako roztomilé, bude v deseti trapné a

v dospélosti neptipustné. Asi tézko je mozno si predstavit, Ze kolegu, jenz ndm
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nechce dat k ndhledu vyrocni zpravu, pretdhneme lopatickou na pisek, zpravy
se zmocnime nasilim a uspokojeni svym vitézstvim si ji v klidu procteme.
Mozna by ve svém diisledku toto feSeni bylo sice nejefektivnéjsi, spolecenské
normy jsou vSak bohuzel neuprosné. A protoze konfliktnim situacim neni
mozné se v realném svété vyhnout, je lepsi, pokud se v nich jedinec nauci
orientovat a feSeni konfliktd tak zvlddat za pomoci zachovani urcitych
pravidel, protoze jediné tak miize z onéch problémovych situaci vyjit posilen a

jako vitéz.

,Konfliktniho rozhovoru by se méli ticastnit pouze ti, koho se problém
bezprostfedné tyka, Casto se tedy jedna o rozhovor mezi étyfma o¢ima. Jsou-li
pfitomny jiné osoby, je velké riziko, ze oba nebo jeden z vas bude ,hrat pro
publikum.‘ Cilem je pak ziskat podporu nebo uznani u druhych a uz ne vyjasnit
si konflikt jako takovy. Mnozi lidé jednaji v pfitomnosti mnohem tvrdéji a
nelstupnéji — aby si nezadali nebo neukdzali vlastni ,slabiny* — nez
v rozhovoru ve dvou. Miize se potom stat, ze nalezeny kompromis bude potom
Jichy* a nebude vychazet zvlastniho pfesvédéeni“ (Nela Haasen, Zena

v konfliktnim rozhovoru, str. 130).
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4.1 Zasady reSeni konfliktnich situaci

Vétsing populace jsou obecné zéasady feSeni nepfijemnych situaci
znamy. Jednd se o rady typu - nehadat se v afektu; mit jasné¢ stanoveny cil,
kterého chceme dosahnout; vyslechnout v klidu argumenty protistrany;
nepromitat staré¢ konflikty do novych. Ptesto, ze tuto teorii ovlada spousta lidi,
praxe casto pokulhdva. K uspéSnému konstruktivnimu dialogu je zapotiebi si
v prvé fadé musi kazdy uvédomit a zanalyzovat své vlastni pocity a zajmy.
Vétsinou nejde jen pocity, co se v konfliktu vystupiiuji. Casto se jedna o
potlacené netfeSené situace. To znamend, Ze zazlivame-li doty¢nému urcity
postoj nebo nazor, muze se spiSe nez o konkrétni véc jednat o pocity ustalené
v naSem podvédomi v souvislosti s danou osobou, ze nesouhlasime s jeho
ptistupem k sobé¢, Ze v nds vyvolava naptiklad pocity ménécennosti a nedivéry
v samu sebe. Mnohdy o tomto naSem vnimani doty¢nd osoba nemusi viibec
veédét. Pravé proto je nutné, abychom své postoje spravné analyzovali a
desifrovali. ReSeni konflikt bude potom konkrétni a vécné bez zbyteénych
klicek a zastiracich manévri. Jen za téchto okolnosti mame Sanci na
konstruktivni feSeni. K rozklicovani vlastnich pocitl ndm muize dopomoci
doporuceni Nely Haasen, jenZ radi, Ze pokud prodélate n¢jaky konflikt, pak je
dobré si v klidngjsi chvilce sednout a zapsat si, jaké pocity byly vnimany.
Zakladem je najit odpovéd’ na tyto otazky: Jaké pocity pattily k jakym scénam
nebo situacim? Jaké pocity by se jeSté mohly jesté spojovat s t€mi, které jsou
vnimany obzvlasté silné€? (napiiklad za pocitem uraZenosti se skryva vztek).
Jaké pocity souviseji s konfliktem? Jaké pocity souviseji s vlastni osobou?
(citliva mista, identita). Po rozkliCcovani popsanych otazek miize pak doty¢ny
zacit feSit nedorozuméni tzv. z jiného konce. Pokud v sobé najde dost sily,
odvahy, ale 1 pokory, miize se zkusit pustit do feSeni opravdu klicovych postoji
s protivnikem. Je moZné, ze pro n¢j bude deSifrovani pocitl stejné prekvapivé a
objevné. Kazdé vzniklé nedorozuméni je idedlni vyfeSit co nejdiive, nebot
oddalovani s sebou piindsi pouze komplikace. Problém narlistd, napéti se

zvySuje a netfeSenim situace dochédzi pouze k tomu, ze pocatecni nedorozuméni
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postupné méni v komunikac¢ni bariéru, az vyusti do faze, kdy jeho Gcastnici jiz
nejsou schopni ho zvladnout bez odborné pomoci. Konflikty mohou byt dle

zpusobu feseni rozdéleny do dvou skupin. Na horké a studené.

Horky konflikt

,V takzvanych horkych konfliktech vybuchuji emoce, které asi uz
dlouho kypi vevniti. Ackoli jsou takové situace tak nepfijemné, jsou
pfedpokladem pro to, ze konflikt mize byt vyfeSen. Teprve poté, co ¢lovek
vyjadii tyto emoce a citi se respektovan, mlze je uvolnit a je znovu otevieny
vécnym dohoddam a obnoveni vztahu.“ (Nela Hassen, Zena v konfliktnim
rozhovoru, str. 156). Tento druh konfliktu jednozna¢nou pomoc odbornika
nevyzadovat nemusi. Zalezi jen na zacastnénych, kolik jsou schopni toho snést
a jak velka mira emoci je pro né jesté piijatelna. Pokud vSak problém dospéje

az do konfliktu studeného, bez pomoci profesionala se obvykle nelze obejit.

Studeny konflikt

»otudené konflikty jsou tézko zvladnutelné. Vyznacuji se tim, zZe
konflikt kypi pod povrchem: nemluvi se o tom, ale konflikt se neustale vznasi
v prostoru. Clovék se pokousi jednat tak, jako by bylo vie v potadku, ale ve
skute¢nosti je atmosféra zatizena a otravena. Tak to muze byt 1éta. Cim déle
trva takovy stav, tim obtizngj§i je zbavit s konfliktu. Casto za¢astnéni sami
zapomenou, co bylo vlastné jeho pficinou: védi uZ jenom to, Ze se nemohou
vystat. Je té¢zké se ke konfliktu samotnému pak ptibliZit, protoZe zucastnéni se
nechtéji konfrontovat se svymi emocemi a jsou zvykli je spiSe zazdivat.“ (Nela
Hassen, Zena v konfliktnim rozhovoru, str. 157). Jedina moznost, kterak
konflikt v této fazi vyfesit je, pfeménit jej v konflikt horky. Protoze vSak toho
obvykle Gi¢astnici sami nejsou schopni, je zde nutny zésah odbornika. I pro n¢j

to vSak mlze predstavovat velky a nelehky tkol. V kazdém ptipadé, at’ jiz ma
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konflikt jakykoli charakter, k jeho vyfeseni nedojde, pokud chybi jedna véc.

Vile. Snaha s nastalou situaci nékam pokrocit a zbavit se ji.

4.2 Asertivita

Aby cloveék dokéazal konflikt efektivné vyfeSit je zapotiebi urcitd
komunikacni dovednost. Jeji soucasti je asertivita. Jedna se o psychologicky
smér velmi u¢inny, nicméné ,,v nasich podminkach ponékud zdiskreditovany.
Mnoha lidem pfipomina primitivni, napadné a arogantni prosazovani. Jeho
synonymem je drmolit sva ptani tak dlouho, az ndm bude vyhovéno. Leckdy
bez ohledu na nasledky®. (Tomas Novak, Alzbéta Pokornd, Asertivita jako lék
v profesnich a mezilidskych vztazich, str. 2). I toto je mozna divod, proc¢ lidé
byvaji v otazce asertivity opatrni, zdrZenlivi. Mnozi vlastn€ ani nevédi, co si o
ni maji myslet. Kazdy sice tusi, ze by ji m¢l ovladat, ze by méla byt jeho
soucasti, zvlasté pokud zastdva néjakou funkci, ale mnoho z nich v podstaté
tape, jak si zakladni pravidla této dovednosti osvojit tak, aby se stala jeho
soucasti. Pocitu jistoty nedodd ani nabidka knihkupectvi a knihoven, kdy ze
spousty titulti ¢ni praveé ono neustupné chovani a prosazovani si svych prani a
cili bez ohledu na cokoli. Toho jednani neni mnohému c¢lovéku vlastni a jen
tézko se s nim dokaZe ztotoznit. Odsud pak prameni ona nedlvéra. Pfitom
asertivita v pravém slova smyslu je néco zcela pfirozeného, co vlastné
nevédomky pouzivd spoustu lidi. Odpovédnost sama za sebe, naslouchani
druhym, schopnost usilovat o uspéchy bez piehnané skromnosti ¢i komunikace
bez agrese. I uméni stat si za svym zde ma své pevné zastoupeni, ale neni

podpoteno agresi. Ta je zakladnim protipolem asertivity.

Agrese se projevuje v komunikacni rovin€ obecné znamymi postoji jako
je nechut' naslouchat, kiik, slovni ,rany pod pas®, zkratka projevy, jez
vyvolavaji pocity roz€ileni, napéti, izkosti nebo pomstychtivosti. Agrese vSak
nema pouze tuto otevienou formu. Jeji soucasti je také agrese skrytd tzv.
nepiima. Sem patii rizné formy manipulace, jizlivost, ale také vzdechy nebo
citové vydirani. Pravé proto, Ze piisobi skryté, Casto si jedinec ani neuvédomi,

ze jde o agresi, zasluhujici pfislusné jednadni. ProtoZze tato forma vyvolava
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pocity jako rozpacitost, frustraci ¢i pocit ublizeni, neni adresat mnohdy aktivni
odpovédi schopen. V obou piipadech agrese mlze vést ke ztrat¢ motivace,
nedostatku davéry, pocitu bezmocnosti. Jak je jiz zminéno vySe, asertivni
metody pouziva mnoho lidi. Casto viak jde, spi§ neZz o zamérnost a védomé
pouzivani asertivnich postupli, o reakci, vyplyvajici z pfirozené reakce
poveédomi. Proto také odhaleni nékterych zakladnich asertivnich dovednosti ma
spiSe charakter uvédomeéni si vlastnich postupti jednani, nez objeveni néceho
zcela nového a neznamého. Asertivni jednani neznamena vybrat jako reakci na
situaci jednu metodu a té se drzet za kazdou cenu, bez ohledu na cokoli. Sila
tohoto pfistupu je v tvofivém pifechdzeni zjedné¢ dovednosti do druhé,
v souvislosti s kontextem a reakcemi protéjSku. Jednou z nejznaméjSich
dovednosti je poSkrabana gramodeska. Sam nédzev postupu naznacuje
zadouci chovani — podobné do nekonecna preskakujici poskrabané
gramodesce. Pfi uplatiovani této metody je nezbytné zachovat si nadhled,
nenechat se vtahnout do diskuse, ignorovat argumenty protistrany a klidng¢,
vytrvale a co nejstrucnéji opakovat stejnymi slovy stile dokola pozadované
prani. Pii dodrzeni vSech zdsad se jednd o pomérné ucinnou metodu. Je vSak
nutno miti na paméti, Zze popsana technika je dobra, pokud jde o véc, jejiz
opravnénost vyplyva jednoznacné z urcitého piedpisu. Velmi problematicka
muze byt tam, kde jde o pravo moralni, nebo vychazejici z Gsti dohody. Také u
lidi, u nichZ existuje citova vazba a neni Zadouci jejich rozkmotieni, je aplikace
této metody dosti naro¢na. Zde je vétSinou vhodnéjsi a pfirozenéjsi, nékdy take
jediné mozné, zvolit metodu kompromisu. Tento postup nabizi realna feSeni,
pfijatelnd pro obé strany. Mohou tak byt zvladnuty i zdéanlivé nefeSitelné
problémy. Pravé oboustranna piijatelnost je zékladnim principem kompromisu.
Pokud chce n€kdo ptjcit knihy a zasadou osloveného je, ze knihy nikomu
nepdjcuje, pak kompromisni feSeni spociva v tom, ze pomize knihu sehnat
jinymi cestami. Ostatné trvani si na svém ,ne,” patii k dals$im metodam
asertivity. Jde o zrcadlovy obraz ,,poZadovani.“ N¢ktetfi lidé maji pocit viny,
kdyz druhému cokoli odmitnou. To je chyba. Pravo odmitnuti, navic bez
nutnosti zdivodnéni ma kazdy ¢lovek. Odmitnuti nemusi byt striktni, mize byt

podpoieno urcitou formou sebeotevieni. V praxi mohou zaznit véty typu:
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,»Chapu, Ze to mysli§ dobfe, ale bohuzel nemohu.”“ Sebeotevieni popisuje a
vysvétluje osobni vnimani situace, mnohdy s odkazem na Zivotni zkuSenosti.
Tato schopnost vyzaduje urCity nadhled. Nejde o popsani objektivni pravdy,
ale o vlastni vniméani situace. Dalsi asertivni dovednosti je schopnost pozadat
o laskavost. Prosba sice vyzaduje urCitou podiizenost, neméla by vSak
sklouznout do podcenovéani. Piili§ tuspéchu nepfinese ani ,,pozaddéani‘
rozkazovacim zptisobem. Nejoptimalnéjsi rovinou je tedy klidnd, vlidna
samoziejmost. Pravdépodobnost vyhovéni se zvySuje pii nasazeni tzv.
osobniho nasazeni. Coz znamend zakomponovani vlastni osoby do zadosti. Ne
tedy pouze: ,,.Bud’ tak laskav a udélej to...,” ale ,,bud’ tak laskav a ud¢lej to pro
me.“(T.Novak, A.Pokornd, Asertivita jako lék, str.65).

Asertivni techniky jsou pfi optimalnim pouziti vhodn¢ kombinovany a
navzdjem se prolinaji. Plynulé pfechdzeni z jedné do druhé je s ohledem na
vyvoj situace nejen zadouci, ale 1 mnohdy i nutné. Ten, kdo s druhymi lidmi
jednd podle téchto zasad, ma uspéch na komunika¢nim bojisti dozajista

zarucen.
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5. PRIBUZENSKE VZTAHY VE FIRME

Kazdd rodinnd firma vyzafuje urCité specifikum. Zalezi na vice
faktorech, jak vypada a funguje jeji usporadani. Na chodu firmy se mohou
podilet pouze manzelé, bez dalSich zaméstnancii, nebo spolecnost fidi hlavné
manzelé ¢i partneti, déti jsou v rolich zaméstnancii, nebo rodice a déti maji ve
firm¢ rovnocenné postaveni a zameéstnanci jsou ztad Sir$i rodiny. Dalsi
variantou miize byt model, kdy rodi¢e a déti maji ve firmé¢ rovnocenné
postaveni a zaméstnanci jsou pouze lidé ,,zvenc¢i.” Je samoziejmé, ze ve vSech

pripadech je fe¢ o détech plnoletych s plnou pravni zodpovédnosti.

Vsechny modely maji vSak své kladné 1 zdporné stranky. Na strané
pozitivnich hodnot stoji divéra a vzdjemnd znalost charakteru partnera c¢i
partnert. Na strané negativni maji své zastoupeni nevyiesené konflikty z mladi,
zazité stereotypy jednani a chovani, neschopnost objektivity. Kazdy z téchto
typlt se pohybuje na pomérné tenkém led¢ vyvazenosti a korektnosti vztaht.
Protoze jde o pravé o typ podnikani, u néhoz jsou pravé vztahy mnohdy tou
nejdulezitéj$i polozkou, je tfeba jim vénovat velkou pozornost. Kazdy
zakladatel podniku touzi po ptfedani svého dila mlad$im generacim, touZzi
pfedat rodinné know-how do zodpovédnych rukou, v nichZz vybudované
hodnoty nezaniknou, ale budou se dale rozvijet a své misto na vysluni
vylepSovat a posilovat. Protoze budouci dédic rodinného ,,pokladu* ve firmé
nebo jeji blizkosti vyriistd, je moZno odpozorovat, jaky ma danému druhu
podnikani vztah, zdali ho vidina nésledovnika 14ka nebo spiSe odrazuje. Nekdy
byva bohuzel touha zakladatele po pokracovateli siln€jsi nez touha potomka se
ulohy pokracovatele zhostit. Aby tedy byla touha majitele naplnéna a rodinny
podnik skoncil opravdu v dobrych a spolehlivych rukou, je vhodné si diiv, nez
nastane onen velky den, zapojeni potomka do rodinného podniku, si
odpovédeét na nekolik otdzek: Pro¢ potomek do firmy vstupuje, zdali jde
skutecné o jeho vlastni rozhodnuti, nebo k nému byl v podstaté¢ presvédcen
vétsim ¢i menSim natlakem ze strany rodi€li — majiteld spole¢nosti, ma-li
dostatek zkuSenosti a schopnosti, Ze bude firmé ku prospéchu a nejde-li z jeho

strany pouze o nejjednodussi volbu s vidinou lehce dostupnych financi. Aby
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byly tyto otazky zodpovézeny co nejpravdivéji, je dobré s nastupem potomka
do firemniho kolotoce, nepospichat. Dat mu cas a prostor k ujasnéni vlastnich
z4jmu, zivotnich cila a postoji. Dobrym feSenim je vyslat ho tzv. na zkuSenou
do svéta. Tak jako pohaddkovy Honza, bude nucen si i on ,,vybojovat®, obhgjit a
ujasnit své postaveni ve spolecnosti, svou socidlni pozici. Nacerpd nové
zkuSenosti a ty pak mohou byt uplatnény ve firmé k jejimu prospéchu. Obé
strany navic ziskaji tolik potfebny odstup a nadhled. Pokud ve ,,svété uspéje a
neztrati se‘ a stale bude mit ambice posilit linie rodinné firmy, mizeme hovofit
o pocatku Gspésné spoluprace. V souvislosti stim je tfeba vyieSit rodinné
vztahy. V piipad¢€, Ze je tato faze preskocena a vztahy zlstanou nevyreSené,
vyskyt interpersondlnich problému bude vyssi. Mlze dojit k tomu, Ze potomek
dospéje k presvéd€eni, Ze mu nebyla dana moznost volby. Nebo rodice nejsou
schopni vnimat potomka jako samostatnou bytost s vlastni odpovédnosti.
Rodic¢im neni ddna moznost k ziskani potfebného odstupu. Dit€¢ nema prostor
dospét a ujasnit si svou identitu. Pokud se vSichni zG¢astnéni neprojevi jako
dostatecn¢ silné osobnosti, konflikty nejsou schopni oteviené vyfesit,
nevyjasnéné situace se vrsi a kypi pod povrchem, mize konecnou fazi byt
studeny konflikt, jehoz charakteristika je popsana vyse. V téchto podminkach
sice rodinnd firma mize fungovat a ¢astecné 1 prosperovat, avsak jeji potencial
neni vyuzit v plném rozsahu. O pracovnich podminkach a motivaci snad ani

nemluveé.

Dalsi rizikovou oblasti na poli rodinnych firem jsou vztahy partnerské.
Vztah se odviji v nékolika rovindch a je nezbytné, aby se tyto roviny co
nejdiive vyjasnili a limitovali. Existuje sice spousta publikaci, kde o dobré rady
typu — v soukromi préci nefeSte — neni nouze, nicméné v praktickém Zivot¢ je
toto jen stézi uplatnitelné. Nehledé na skutecnost, ze kazdy vztah je natolik
individudlni, ze ani nejobsahlejsi kniha nemlize pojmout vSechny varianty. Co
vSak plati vzdy a za kazdé situace, je nezbytna ptfitomnost téchto vlastnosti:
Respekt, tolerance, vzajemna tcta a humor. A také védomi, ze zadny vztah
neexistuje jen tak, ze se na ném musi neustdle pracovat. Pokud jsou tyto
zakladni principy dodrzeny, maji partnefi realnou nadéji, Ze budou

zaznamenavat uspéchy ve vSech rovinach svého vztahu. Pokud v tomto duchu
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a presvédceni vychovaji také své potomky, jenz se budou posléze uchézet o
urcitou pozici v zavedené rodinné firmé, ma tato pomérné velkou Sanci pfiblizit
se idedlnimu rozlozZeni sil, kdy se Clenové firmy stavaji spolecniky, funguji
jako dobie se fizeny stroj a firma tak prosperuje a vzkvéta. Pokud je stejny
model pfistupu zachovan i v komunikaci s ptipadnymi zaméstnanci, odménou

je loajalni podtizeny, pracujici spolehlivé a s plnym nasazenim.
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PRAKTICKA CAST
6.VYMEZENI CIiLE

Praktickd ¢ast je zaméfena na prizkum komunikac¢niho prostedi na
pracovistich. Cilem je zjistit, zdali v Ceskych pracovnich kolektivech prevlada
atmosféra spiSe pratelska, oteviena a bezkonfliktni nebo naopak, zdali musi
cesti zaméstnanci denné Celit Gitokiim a nepfijemnym situacim, at’ jiz ze strany
kolegli nebo vedeni. Prizkum se dotkne také tématu rodinnych firem. Bude
zjistovano, jak Ceskad spolecnost vnima podnikani v rdmci rodinného kruhu a

jaka pozitiva ¢i negativa s sebou tento zpisob obzivy piinasi.

Pracovni hypotézy

1.V pracovnich skupinach panuje obvykle bezkonfliktni prostiedi
2.Slozeni kolektivu nema vliv na vznik a ¢etnost konflikta

3.Rodinna firma je idedlnim zptsobem podnikani

Pouzité metody

Vzhledem k tomu, Ze téma priizkumu je pomérné intimni a citlivou
zalezitosti, informace byly ziskdvany pomoci dotazniku, doplnéného
kvalitativnim nestrukturovanym rozhovorem. Ziskanad data byla zaznamenana
tak, aby to umoznilo jejich analyzu a zaroven se uchovaly v nich obsazené
subjektivni vyznamy a socialni kontext. S informanty byl navdzan urcity
ptatelsky vztah a byla zaru¢ena naprostd diskrétnost pii praci se zjiSténymi
daty, coz pfisp€lo k vétsi otevienosti a upfimnosti pfi zodpovidani dotazu.
Pozndmky z rozhovorti byly zaznamenavany ruéné do poznamkového bloku,
nebot’ ptitomnost elektronického nahravani by v tomto ptipad¢ plisobila rusive.
Vzorek respondentli byl vybran tak, aby pokud mozno co nejvice pokryl rizné

uhly pohledu a pozice, ze kterych je mozno zkoumané téma vnimat.
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Harmonogram postupu

a) Pripravna faze

Tato faze obsahovala piipravu dotazniku, vybér otazek. Byla ji
vénovana velkd pozornost, protoze bylo nutné, aby otazky byly formulovany
tak, aby zajistily co nejobjektivnéjsi zachyceni situace a zaroven zachytily co
nejsubjektivnéj$i pocity, jez jsou s danou situaci v kontextu. Spektrum otazek
zaroven muselo pokryt zkoumanou problematiku a pfitom bylo nutné dbat na

délku dotazniku, aby jej respondent nevnimal jako pfili§ zdlouhavy a unavny.

b) Realiza¢ni faze

vvvvvv

Vybér byl stanoven tak, aby se vzorek dotazovanych skladal z jedinct,
zastavajicich ve svém zaméstnani rizné pozice a tim byla zajisténa rozmanitost
uhlt pohledu na danou problematiku. Tento vzorek by tak mél byt zarukou
objektivniho vnimani komunikacnich zakonitosti na pracoviStich a

komunikac¢ni kultury ve firemni praxi.
¢) Vyhodnocovaci faze

Ziskané materidly byly vyhodnoceny za pomoci grafli, nebot’ jde o
metodu piehlednou a zobrazeni odpovidd skutecnosti. V této fazi byly také
vyhodnoceny hypotézy, stanovené na pocatku priizkumu. Byla ovéfena jejich
platnost a pravdivost. Na zaklad¢ ziskanych dat byl také stanoven zavér a
doporuceni, jez miize slouzit jako ndvod pro eliminaci konflikti v pracovnim

prostiedi.
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Charakteristika zkoumaného vzorku

V kazdé firmé, v kazdé spolecnosti, v niz se pracujici ¢loveék nachézi,
zastava urcitou pozici, urcitou roli. Od kazdé pozice je spolecnosti o¢ekavano
n¢jaké chovani, jednani. Jedinec obvykle zastava nékolik roli soucasné nejen
na poli pracovnim, ale také v osobnim Zzivoté. Muz je soucasn¢ v pozici otce,
zaméstnance, kolegy, kamarada a napiiklad partnera. Kazda z nich mé sva
specifika a plynou z ni jistd o¢ekavani. Nékdy se stava, Ze se role dostanou do
konfliktu. Tak se muaze dit v ptipad€, ze jsou role ve vzajemném protikladu.
Pokud je jedinec soucasné v roli vedouciho a jeho podfizenym je kamarad nebo
partner, feSeni nepiijemnych pracovnich otdzek se obvykle vliv prolind nejen
do vztahu pracovniho, ale také osobniho. Tento stav se nazyvé konflikt roli.
Riziko vzniku mezilidského konfliktu je tim vyssi, ¢i vice roli se dostava do
rozporu. Z hlediska rizikovosti jsou nejvice ohrozeny rodinné firmy. Zde se
vzdy misi roli n€kolik a jejich vzajemné odde€leni a eliminace je mnohdy
doslova celozivotnim cilem. Moudré rady typu — za Zadnych okolnosti neni
dobré michat praci se soukromim — jsou sice uzite¢né a pravdivé, ovSem casto

jen tézko realizovatelné.

Pro provedeny prizkum byli vybrani zastupci riznych kategorii,
zastavajici ve firmach rizné pozice. Tim byla zajisténa objektivita zkoumaného
tématu. Své zastoupeni zde méli — zaméstnanec malé rodinné firmy;
zamé&stnankyné statni instituce; spolumajitel rodinného podniku; partnerka
majitele firmy, CcasteCné¢ se podilejici na chodu spolecnosti; sestra
spolumajitelky, pracujici ve firmé, ale bez rozhodovacich prav a podilu na
vedeni podniku; jediny majitel spole¢nosti, ktery vede firmu s deseti
zaméstnanci a zaméstnanec stfedni rodinné firmy. Také zastoupeni muzii a Zen
bylo vyrovnané, nebot’ na urcité otazky se odpovédi vyrazné lisi z divodu
odliSného vnimani situace, vyplyvajici jednoznacné z podstaty vnimani

problémt dan¢ho pohlavi.
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6.1 Vysledky prizkumu a jejich analyza

Vysledky prizkumu jsou znazornény vysecovymi grafy. Gryfy byly
vytvofeny v programu Microsoft Excel a nasledn¢ pfevedeny do Microsoft

Word.

Graf ¢. 1: Jaky charakter ma komunikace na Vasem

pracovisti?

Jaky charakter ma komunikace na Vasem
pracovisti? (Nejcastéjsi odpovédi)

H oteviena
M pratelska
M profesionalni
M odtazita

i nepratelska

Zdroj: Vlastni prizkum

Z odpovédi vyplyva, Ze komunikace na pracovistich je jak
zameéstnanci, tak zaméstnavateli nejcastéji vnimana jako oteviena a pratelska.
Muzi a zeny odpovidali v podstaté ve shod€. Ob¢ pohlavi vnimaji komunikaci

na pracovisti pfevazné pozitivné.
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Graf ¢. 2: Nejcastéjsi konflikty na pracovisti vznikaji:

Nejcastéjsi konflikty na pracovisti vznikaji:

H Mezi cleny vedeni
H Mezi zameéstnanci
M Mezi zaméstnanci a

vedenim

i Nevim, nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni prizkum

Z grafu vyplyva, Ze respondenti vnimaji situaci odlisn€. Odpovédi
odrazely skutecnost, v jaké pozici se dotazovany nachédzi. Zaméstnanci se
domnivaji, ze nejcastéjsi konflikty vznikaji mezi kolegy — podfizenymi nebo
mezi vedenim a zaméstnanci. Clenové vedeni zastavaji nazor, e nejéastdjsi
konflikty vznikaji mezi nimi. C4ste¢né je tento stav zptisoben tim, Ze ani jedna
strana neni schopna relevantné posoudit skute¢né vztahy jedné nebo druhé

skupiny.
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Graf ¢. 3: Vznikaji konflikty na pracovisti ¢astéji v homogennim nebo
heterogennim

prostiredi

Konflikty na pracovisti vznikaji nejcastéji:

H V homogennim prostredi
M V heterogennim prostredi

i Nevim, nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni prizkum

V této otdzce vyjadiila prevazna vétSina dotazovanych nazor, Ze
neshody na pracovisti vznikaji daleko Castéji v homogennim nez heterogennim

prostiedi.
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Graf ¢. 4: V homogennim pracovnim prostiedi vznikaji konflikty castéji
mezi muZi nebo mezi

Zenami?

V homogennim pracovnim prostredi vznikaji
konflikty nejcastéji mezi:

M Mezi muzi
M Mezi Zenami

i Nevim, nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni prizkum

V této otazce se projevily jako nejrizikovéj$i skupinou, co se
mezilidskych konflikti na pracovisti tyce, zenské kolektivy. Bez rozdilu
pohlavi a pracovnich pozic, jez jednotlivi respondenti zastavaji, panuje v této
oblasti vyrazna shoda. Jako piiklad typicky zenského kolektivu byl vzdy
uvadén ucitelsky sbor. Pfi¢inou mize byt vétsi citlivost, vnimavost a empatie

zenského pohlavi.
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Graf ¢. 5: Zaznamenal/a jste na VaSem pracovisti pomluvy nebo

Septandu?

Zaznamenal/a jste na Vasem pracovisti pomluvy
nebo Septandu?

M urcité ano
M spise ano
M spise ne

i urcité ne

Zdroj: Vlastni prizkum

V tomto piipadé odpovidaly kladné¢ zejména Zeny. Muzi se klonili
pfevazné k opovédim spiSe ne a urcité ne. Zeny jsou na komunikacni projevy
tohoto typu daleko citlivejsi a vnimavéjsi nez muzi. Maji také jasnéjsi nazor ve

specifikaci terminu pomluva nebo Septanda.
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Graf ¢. 6: Doporucujete z vaSeho tihlu pohledu podnikat s rodinou?

Doporucujete z Vaseho uhlu pohledu podnikat s
rodinou?

M urcité ano
M spise ano
M spise ne

i urcité ne

Zdroj: Vlastni prizkum

Z tohoto grafu vyplyva, Ze pfevazna vétSina respondentii odpovédéla
kladn€. Odpovédi spise ne a urcité ne se objevily pouze u dotazovanych, kteti
maji osobni nebo zprostfedkovanou Spatnou zkuSenost stimto druhem

podnikéni.
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Graf ¢. 7: Jaké spatiujete vyhody a nevyhody v rodinném podnikani?

Jaké spatiujete vyhody a nevyhody v rodinném
podnikani? (Nejcastéjsi odpovedi)

H Lepéi kontrola nakladd a
vydaj

M Dlvéra

M Pretahovani pracovnich
problém do soukromi

M Zhorseni rodinych vztah

i generacni stiety

Zdroj: Vlastni prizkum

Pti této otazce se nejcastéji opakovaly odpovédi, Zze nejvétsi vyhodou
je lepsi kontrola financi a divéra, protoZze komu jinému véfit vic, neZ vlastni
rodin€é. Tyto dva typy odpovédi fadi rodinné podnikdni jednoznaéné mezi
vyhodné a zaddouci zplsoby obzivy. V mensing, i kdyz ne zanedbatelné se pak
objevily negativa v podob¢ zasahovani pracovnich problému do soukromi, coz
ma za nasledek mnohdy zhorSeni ptibuzenskych vztaht. Objevuje se zde také
fakt generacnich stfetll, coz sice pfipousti pomémé velka ¢ast respondentd,
zaroven ale problém vnima jako okrajovy a vnima jej jako skutecnost, ktery

k rodinnému podnikani tak né¢jak patfi.
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Zavéry pruzkumné ¢asti

Hypotéza 1: V pracovnich skupinich panuje obvykle bezkonfliktni

prostredi.

Z pruizkumu vyplynulo, Ze v pracovnich kolektivech pfevlada
bezkonfliktni prostfedi. Tento nazor mize byt casteCné¢ zplsoben neochotou
lidi se hadat, jak v n€kolika ptipadech potvrdil rozhovor, lidé nekdy slevi ze
svych predstav a prani, pouze, aby zachovali klid na pracovisti. Nicméné¢, dle

vysledkl prizkumu, se prvni hypotéza potvrdila.
Hypotéza 2: SloZeni kolektivu nema vliv na vznik na ¢etnost konflikta

Z pruzkumu jasné vyplyva, ze vétsi sklon ke konfliktim maji lidé
pracujici v homogennim prostiedi. Nejrizikovéjsi skupinou jsou Zenské
kolektivy, ale konflikty, zplsobené pirevazné bojem o pozice a vlastni
zviditelnéni se nevyhybaji ani ryze muzskym uskupenim. Druha hypotéza se

tedy nepotvrdila.
Hypotéza 3: Rodinna firma je idealnim zptisobem podnikani

Z grafu €. 6 jasné vyplyva, ze vétSina respondentd by tento zplisob
uvitala nebo jej schvaluje a ptfiklani se k nému. Z grafu ¢. 7 sice vyplyva, Ze
toto podnikani s sebou nese urcitd nemald rizika v podob& komunikacnich
obtizi, pro vétSinu dotazovanych vSak klady ptfevladaji nad zapory. Je mozno

tedy fici, ze tfeti hypotéza se potvrdila.
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ZAVER

Ptevazna vétSina obyvatelstva se v produktivnim véku, coz je doba, po
kterou se jedinec zatadi do pracovniho procesu, nachazi v uréitém pracovnim
kolektivu. Tyto skupiny mohou velmi riznorody charakter. Mohou byt malé,
velké, homogenni, heterogenni, kratkodobé, dlouhodobé, ¢i jinak specifické.
Vzdy se vsak jednd o skupinu, kterou tvofi, i pies obvykle spolecny pracovni
cil, lidé s riznymi charakterovymi vlastnostmi, riznym naturelem, s riznym
zebfickem hodnot. I pfes veSkerou snahu je nevyhnutelné, aby dochazelo
k menSim ¢i vétSim konfliktim a roztrzkdm. Pti¢in konfliktu mtze byt mnoho.
Je jedno, zdali se jedné o rozdily ve vnimani problémi a pracovnim hodnoceni,
o rozdilné pohledy na motivy a cile, obtizné mezilidské vztahy, neslucitelnost
danych roli ¢i zépas o uznani a kladné hodnoceni. VSechna nedorozuméni a
svary maji spoleného jmenovatele. Nedostatecnd nebo nevyhovujici

komunikace.

Konflikt provazi komunikaci od jejiho samotného pocatku. Je tedy
bldhové si myslet, ze se n¢kdy nékde bude nachazet spolecnost, kde
komunikace hojné pokvete jako kopretiny v 1ét¢ a konflikt z ni bude vytlacen
jako plevel zudrzované zahrady. A protoZze jedno bez druhého existovat
nemtize, je nutné se k tomu postavit hrd¢ ¢elem a i pies nepfijemnosti, které
s sebou konfliktni situace pifinasi, je feSit a nemyslet si, Ze pokud budou
ignorovany, pfestanou existovat. A protoze vétSina dosp€lé populace travi
mnoho Casu v prostiedi tzv. pracovniho kolektivu, ktery je pro vznik konfliktu
idealni Zivnou pldou, je nejlepSim feSenim s tim jiz od zacatku pocitat a na
tuto skutecnost se systematicky pfipravovat. V praci je uvedena fada postupi a
zasad, kterak se v konfliktni situaci chovat, jak problém rozpoznat jiz
v pocatcich a piipadné¢ mu uplné predejit. Nekonfliktni prostiedi totiz
jednoznacné pfispiva k lepSim a vyrovnangj$im vykonlim jedince, potazmo pak

k vétsi prosperité a ekonomickému riistu celé firmy.

Je statisticky doloZeno, ze nejvétsi podil v ekonomice dané zemé

pfipadd na mal¢ a stfedni firmy. Z nich nezanedbatelné procento tvoii praveé
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firmy rodinného razu, kde podstatnou ¢ast tvofti ¢lenové jedné rodiny. Je jedno,
jaké pozice zaujimaji, jakym dilem se podili na vedeni, na vyrob¢ ¢i na styku
se zakazniky. Jedno je jisté. Rodinné podniky byly, jsou a budou nedilnou
soucasti spolecnosti. Byvaji to uskupeni pevna, piesahujici generace a

pfispivajici ke stabilité pracovniho trhu.

Je proto az mirné¢ piekvapujici, ze v dnesni dobé, kdy existuje
nepieberné mnozstvi literatury na nejriznéjsi ndméty a témata, problematikou
vztahl konktrétné rodinnych firem se pfili§ mnoho autori nezaobird. Tézko
fici, co je pfi¢inou. Zdali skutecnost, Ze se mnohdy jedna velmi dlouhodob¢ a
spletité zalezitosti, nebo fakt, Ze rozbor pocitl a postoji vyzaduje tolik Casu a
intimnosti, ze pfipadného autora tato mravenci prace odrazuje. Pravdou vsak
zustava, ze o co chudsi nabidka knih odbornych, o to bohatsi je vybér beletrie.
Vzdyt téma plné lidskych charakteri, povah a myslenek, spletit¢ rodinné
vazby, intriky a boje o postaveni a moc ke zpracovani ptimo vybizi. Mozna by
ve svém dusledku i nau¢na literatura diky rozmanitosti zucastnénych vyznéla
spiSe jako roman, nez jako seridzni ptirucka. Nicméné i pfes vSechny néstrahy
by toto téma stalo za hlubsi zkouméni. Napiiklad otazka vlivu rodinnych vazeb
na prosperitu a vyvoj firmy v komerénim prostfedi, by si jist¢ néjakou

odbornou studii zaslouzila.

Z pruzkumu v praktické ¢asti vyplyva, Ze v rodinném podniku by
chtéla nebo byla ochotna pracovat vétSina obyvatel. Je tedy ziejmé, ze pres
mnoha uskali, jez toto podnikéni s sebou pfinasi, maji rodinné firmy u nas
nejen tradici, ale 1 budoucnost. Uvedené skutecnosti byly zjistovany pomoci
kvalitativniho prizkumu, kombinaci metod dotazniku a rozhovoru. Kvalitativni
prizkum slouzi k rozSifovani znalosti o clovéku a socialnim svéte, je
orientovan na mens$i socialni jednotky. Vzhledem k charakteru tématu, se tato
metoda projevila jako nejucinnéj§i pii ziskavani citlivych informaci. Byla
samoziejmé zarucena diskrétnost pifi praci se ziskanymi daty, coz piispélo
k vétsi otevienosti a upfimnosti odpoveédi zucastnénych respondentii. Kromé
problematiky rodinnych firem se prizkum =zabyval také komunikaci na

pracovistich, pfitomnosti, pficinami a Cetnosti konfliktd. Z vysledkt vyplynulo,
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ze 1idé povazuji své pracovni prostfedi vétSinou za pratelské a nekonfliktni.
Vyjimkou jsou snad jen Zenské kolektivy, kde dochazi ke konfliktim cCastéji

nez v jinych uskupenich.

Doporuceni, které lze zprace vyvodit, by méla byt snaha
zaméstnavatelll o co nejrozmanitéj$i pracovni kolektiv s vhodnou motivaci a
pfiméfenym hodnocenim. Pokud by se navic podafilo do kazdé pracovni
skupiny naaplikovat povédomi o zdkladnich principech a zésadach
nekonfliktniho jednéni, pak jiz nic nemize branit podmétnému vykonu,

majicimu za nasledek rozkvét nejen domovské firmy, ale i celé spolecnosti a

mezilidskych vztahl v ni.
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