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1.Uvod

.Prace neni jakakoliwinnost, ale jen ta, kteradni s\t.”

Vaclav Blohradsky

Rodinné firmy maji tradici sahajici hluboko do niwsti. | dnes jsou zakladany
z mnoha dvoda, a tim zpravidla primarnim je otazkawdry: “Komu bychom mohli
veéfit vice, nez svym nejbliz§im?“ Na zaktabto skuténosti se rodinniislusnici pusti
bez zavdhéni do podnikani.

Velkymi vyhodami rodinnych firem opravdu ttbe byt bezmeznatgiéra, oddanost
k firmé&, ochota oBtovat i swij volny ¢as ve prosfrh prosperity spolosti, ale co
kdyZz se objevi komplikace? Mohou vychazet pravfaktu, Ze jsou ve firthvazby
nejen pracovni, ale také vazby rodinné. VSeobeznamym faktem také je,
Ze podnikani je zpravidla zakladano z&lém zisku, velkou roli proto hraje materialni

stranka. A pra¥toto je dalSi skutaost, ktera mize rodinné podnikani velmi ztizit.

TéZz se musime zabyvat kompatibilitou rodinné hahig a hierarchie spaleosti.
Pokud by doSlo k nesouladu, nére fungovat Zivot rodinny, ale ani spéte rodinné
podnikani. Samdejmé by se mdla oddtlovat stranka pracovni od rodinné, ale pokud
jsme ob¢zkani rodinnymi starostmi, tak je opravdu velmi i@bhe je potlait

v pracovnim styku a naopak.

Na maly okamzik zaponmiene, Ze se zabyvame rodinnou spotesti. | u &ch
spol&nosti, kde nepanuji rodinné vztahy, je jagatrna efektivnostizeni. Ta leZi
na bedrech manazera. Nenese odgoest jen za sebe a sva rozhodnuti,
ale i za zaréstnance spotmosti a spolénost samotnou. Pokud ktomuto vSemu
piimisime je&t socialni vztahy vychazejici z rodinnych vazebyotgi se ped nami

porekud zapekli¥jsi situace.



Uvédomme si, Ze zaloZzend a posléze vedenad @pmde je diétem praé vyse
zminovaného manazera. Snazi se ji vést, jak nejlépe amamoiejmg jedirg v jeji
prosgch. Rodinné socialni interakce tomuto mohou naporstsjre tak dolie, jako

ublizit.

Teoretické poznatky, uvadé v této bakatdké praci, jsem aplikovala na spiest
HCS Bohemia s.r.o. Cilem této prace je zjistit 8lii pozici a role zagstnané
ve firm¢ v porovnani s jejich pozicemi a rolemi v SirSi irddpomoci sociometrického
testu a nasledné analyzy socialnich interakci &aetn komparace hierarchie rodiny
afirmy a gipadné nalezeni vhodnyckeSeni pro zlepSeni vazeb v orgatiden

systému.



2. Literarni p rehled

2.1 Socialni pozice a role manazera

Bedrnova a Novy (2007) poukazuji na to, Ze v kaZzdé@tialnim spok&enstvi byva
zalleréna celatada osob. Obvykle jsou v nichiazeni v uéitych pozicich. \étSina lidi

se @itom nachazi v pozicickadovych¢lend, ktefi ve vzajemnych vztazich maji stejné
podminky a moznosti vzdjemnéhdispbeni na sebe a vzajemné komunikace. Jde
o vztahy horizontalni. Kromtoho se v3ak ve vSech lidskych sgelestvich vyskytuji
také jedinci, kt& usneriuji a ovliviwuji vSe, co se v nich odehrava. Jejich pozici Ize
ozna&it jako pozicitidici a vztahy mezi nimi a ostatnileny jako vztahy vertikalni.
Ve spol€nosti jde v obecné rovino fti typy vertikalnich vztah: vztah rodéa a ckti,
vztah pedagoga Zaki ¢i student a vztah manaZéra jimi fizenych pracovnik

Pisobeni rodii a pedagofy je zanéteno [fevazi na nedosflé subjekty, s cilem
piipravit je pro Zivot a v tomto rdmci vizné mie i pro zapojeni v pracovnim procesu.
Manazéi naopak fisobi na dosgé jedince uplatujici se v pracovnim #azeni v dané

organizaci s cilem vést je srem k efektivnimu a kvalitnimu vykonu prace.

VySe uvedeny odstavec podporuje tvrzeni Novotn@&Rktera uvadi, Ze v organizaci
se rozhoduje nejen o vizi a cilech, ale téZ o natbdlosahovani. Ten, kdo rozhoduje,
¢i ti, kteti rozhoduji, tak mohoudinit. To, Ze mohou, znamena, Ze jsou k rozhodovani
formalre opravreni. Opraveeni cini moc legitimni a rozhodovani bez oprémn
nelegitimni. Rijmeme tedy nejprveipdstavu, Ze v organizaci jsou dva soubory osob:

* mocni, ktéi legitimne rozhoduiji,

» bezmocni, ktd rozhodnuti vykonavaji, a tak davaji moci legitimi



Mriviw s

hierarchii a jejich tkolem nad ramec povinnostilgévéet pracovni potenci&izenych
pracovniki a ovliviiovat dalSi rozvoj osobnosti.

Dle Kiivohlavého (1995) uvadim, kdy jsou vedouci pracovsipokojeni, poévadz jen
tak miZze byt manaZer opravdu dobrym a &8pym manazerem. Vedeni podniku je
v prevazné ¥tsin¢ pripadi mozno povazovat za smysluplnganost s porérné dobrou
hodnotovou naplni. &a-li se réco, co lidé patbuji a co jim pomaha, je to hodnotny
cil. Dela-li se to v podniku, za vedeni manazera, vedayghk to znamena zajgvani
prace a zivobyti rodinam zastnand. V neposlednitac® manaZer (vedouci) tim,
Ze podnika, zajidlje ekonomicky i sebe a svou rodinu. Je dobréj jeHo prace
efektivni (UspsSna), tj. ma kladné vysledky. Ty jsotviddem k pocitu radosti a&sti.

VySe uvedeny autor se opira o nazor podnikabelotta a Soederberga (intivohlavy,
1995), ktéi ve své knize “Urmani fidit podnik” ukazuji na to, Ze toto wmi zahrnuje
Ctyfi oblasti:
1. Radost. Vedeni podniku musi nétrediteli (vedoucimu) &at radost.
2. Vysledky prace. Ty by sy byt pozitivni.
3. Schopnost vyniknout. Schopnost dosdhnout poziogZ yéaclovek potrebné,
ne vSak zcela dost&t zdroje a podminky pro Usgh.

4. Dobré zamfeni — orientacéinnosti v nadjném snéru.

PoZadavky na pozici u&gného vedouciho pracovnika se zabyva E. Bormann (in
Nakoneny, 2009) :

* Nehrajte nikdy roli manipulanta! Lidé tohoto druhejsou nikdy povazovani
za skuténého widce. Jen takové osoby dosahuji vedouci poziceg kseé
osobni zajmy padkzuji podniku.

* Budte pipraveni zaplatit odpovidajici cenu! Kdo se stariedcem, musi byt
piipraven plnit uloZzené Uukoly. itlkakdy je widce nejoblibe#Si osobou
ve skupir, neba jsou od ®&j vyZadovana i nepopularni rozhodnuti.

* Nemkte! Kdo chce byt tdcem, musi projevovat staly zdjem o praci skupiny

a mit &ast na kazdé diskuzi.



« Vykazujte aktivitu!Clenové, kt& usiluji o pozici vedouciho, mivaji napady, jez
by cheli také provést. Staraji se o informace, které jpom skupinu pdebné,
a vypracovavaji samnice, které zvysuiji aktivitu skupiny.

e Chvalte druhé! Kdo se chce staiideem, nemize si dovolit nevyjafbvat
ostatnim chvalu a uznani tehdy, kdyZz sam chvalei (nezctleni se o pochvalu
s ostatnimi).

* Pozdvihujte status druhyathent skupiny! Viidci maji vzdy snahu povznést dale
status svych spolupracoviiikVe svych projevech a chovani mysli na to,

aby druzi ndli dulezité pozice, které jsou gebné pro blaho skupiny.

Tuto kapitolu bych shrnula slovy dle Bedrnové a 8low (2007), Ze v kazdé organizaci
je manazer tim, kdo uvadi vSechno v pohyb, kdo tonpohybu davaad a kdo
podmiiuje (&innost vSech procéskteré v podniku probihaji. V séasné dob se vzilo

oznaeni manazer pro kohokoli, kdtli.

2.1.1. Charakteristiky osobnosti vyznamné pro vyjed  navani

Bedrnova a Novy (2007) uv&d Ze podstatou vyjednavéni z hlediska manazera
i obchodnika je vytviieni podminek, za nichZz dosahnou toho, cdgmiji pro splani
svych manazerskych povinnosti obchodnich cil. Z tohoto hlediska je proces
V dané souvislosti vystupuji do paali rékteré charakteristiky osobnosti, které maji
socialre psychologicky rozrér. Z individualniho hlediskaipdstavuji wtity osobnostni
sveraz, ktery nachazi vyraz v projevech a postugicteéhoclovéka nejen v pibehu
vyjednavaciho procesu, ale i v jinych typech inéespnalnich interakci. Vyznamnou
charakteristikou osobnosti je ze socélpsychologického hlediska orientace vztahu
k druhym lidem.

Obecné sklony, které jedinec projevuje v socialmimovani, je mozné popsat rtap
na zaklad vyuziti dvojdimenzionélniho Learyho schématu ipgsonalnich tendenci.
Projevy k druhym lidem jsou zde interpretovany aklact dvou nasledujicich dimenzi:



1. Podle toho, zda ma tity ¢loveék tendenci druhé lidi spiSe ovladat nebo se jim
podizovat (dimenze dominance — submise v Learyho sehémiedstavuje osa
y)

2. Podle toho, zda maudity ¢lovek sklon chovat se k druhym lidenigpelsky nebo
negatelsky (dimenze agresivita — afiliance, tj. lasksty vsticnost v Learyho
schématu fedstavuje 0sg)

Kazdého jedince fizeme v Learyho modelu znazornit¢itym bodem (phse&ikem
uvedenych dvou s@adnic), a tim jej zadit do jedné z osmi zakladnich kategorii podle
prevazujiciho vztahu k druhym lidem. Learyho systémali$uje jednak normalni,
adaptivni slozky chovani, jednak abnormalni, netwdaip extrémy, které mohou

negiznivé ovliviiovat pabéh socialnich interakci, do kterych jedinec vstupuje

Obr.¢. 1: Learyho schéma (Bedrnova a Novy, 2007)

Cerny (2009) poukazuje na to, Ze emoce jsou n#ipeltou sogasti Zivota. Lisime se
v tom, jak je prozivame. Nasledujicileni maji byt inspiraci v této oblasti.



1. PRUDAS VYBUSNIK (moznost firovnani k agresivni osobnosti)
Je typc¢lovéka, ktery startuje na prvni naSlapnuti. Snadnoozéreva, a pak hleda
nékoho nebo #&co, natem se odreaguje.
Libuje si ve skopiinach a éznych dobrodruznych kouscich. ProtoZze se do nielk vS
pousti impulzivi, ¢asto tyto akce hrozi pgvihem.

2. VSEDRUZIL KAMARADSKY (moZznost girovnani k hyperfiliantni osobnosti)
Je jim dobe s druhymi lidmi. Jsou druzni, lehce uzavirafitelstvi a maji Siroky okruh
znamych. Nkdy pasobi jako upovidani, protoZze maji daregpnosti, a sdilnosti jim
také nechybi. Jsou aktivni, Zadni pecivalové.

3. STEJSKAL ZDRAVOTNI (mize byt girovnan k hyperkonformni osobnosti)
V bézném zivot STEJSKAL ZDRAVOTNI n#ika, jak je mu mizery jak se citi
Spatrg, kde ho boli, kde ho picha¢klly opravigne, nckdy prehnag. Fakt je, Ze to tak
vétSinou proziva.
V lidech vyvolava soucit, pomoc a podporu. Pokudale z&ne neunosh prehart,
stale opakuje svoje stesky arifka, tak dochazi u druhych lidi ke znechuceni.ugals
a odmitani.

4. ZOUFALKA PONURA (tento typ by mohl byt fjizovnan k submisivni

osobnosti)

Smutek, nejistota, pocity mé&ennosti. To jsou zakladni rysy ZOUFALKY PONURE.
Casto je rozlaéhd, plna pesimismu, Spatné nalady. Citi se eEarnhrozena. V nitru
citi ponurou pustinu iekypujici prazdnotou. Citi se nepochopenda, otesé&
a nedocetna.

5. NERVIQ ZLOSTNY
Mezi hlavni charakteristiky pétnervozita. Lehko jej &o vyrusi, pak je podrazdy.
Zije v nagti, neklidu. KdyZ se rozzlobi, nechodi pro slovéeta.

6. MIROSLAVA KLIDNA (mozno prirovnat k autokratické osobnosti)
Miroslava klidna si ¥, nic ji nevyvede z miry. Je klidna a v pokode vytrvala a
neunavna. Hleda novéifezitosti a nevaha je vyuzit.

7. TVRDAK NECITA (alias podezirava osobnost)
Pasobi jako bez citu. Je mélo pruzny a jeho mySerpohybuje v pojmech vina a trest.

N¢kdy je agresivni. Prosazuje viastni zajmy.



Druhym lidem spiS ned¢iuje. Ma sklon je podezirat aaznych nepravosti. Sdm dba
na dodrzovaniiedpigi pravidel, snazi se nevyéit Totéz chce od druhych.

Pri zpétném pohledu na vySe uvedené schéma si kadye renadno wdomit, zda se
setkalci se sam neprojevuje extréma zda tyto projevy nemaji negativni dopad pfjo n

nebo na jeho profesi.

Obr.¢. 2: Prufas vybusnikerny, 2009)

Obr.¢. 3: Zoufala ponuré&ierny, 2009)
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Trojici doporwovanych hodnot, které podfionase vyjednavaci schopnosti, uvadi
Kiivohlavy (1995):
e Spravedlnost
SpravedInosti se v nejuzSim pojeti rozumi respé&taj k pravu — k tomu, co je
danou spolkénosti formulovano v zakonechyqapisech a pravnich ustanovenich.
Rozumi se ji nestranné rozhodovani, tj. rozhodovésiranici jednomu na ukor
druhého, uznavéani prav nejen vlastnich, ale i drakveka, & jim je kdokoli.
» Laskavost
Timto terminem rozumime ohled na druhéh@asfnika jednani. Rozumi se jim
pozornost jemu &novand, zajem o jeho peby, starost a @é o ¥ jako
spoliloveka. Jde zde o empatii v terminologii psychologiep spolucigni.
e Odpowdnost
Odpowdnosti se rozumi jednani projevujicidemi povinnosti a dcici o tom,
Zeclovék nejedna ndhodn ale v utitém vztahu nejen k vlastnim zam a ciim
(sobecky, egocentricky az egoisticky), ale i k 2Zamspolé€éensky SirSim (nap

podniku, obce, statu).

Dale Krivohlavy (1995) pipomind, Ze déma drutim interakce v podnikovém jednani
byla wnovana v teorii i praxi mim@dn& pozornost: vyjednavani (anglicky negotiating)
a dojednavani (anglicky bargaining). &im se rozumi dohadovani a smlouvani, tj.
hledani oboustrarnpiijatelnéhoteSeni dané situace, kde jsou n&gbku stanoviska
obou partner dosti odliSna.
Uvéadi ¢étyifazovy model dojednavéani podle Cowlinga (ifivdhlavy, 1995):
1. Prvni faze: Ob strany si formalé a s gisluSnym emocionélnim adazrénim
sc&li, nacem jsou a co vyZaduiji.
2. Druhad faze: Ob strany jiz meén formalre prozkoumavaji pozadavky
a stanoviska partnér
3. Treti faze: Z jedné i druhé strany jsou podavany mavraieSeni sporu, je
projevovana ochota vtondii onom snéru polevit a udlat urity Ustupek.

A tato faze je vlastnim jadrem “dohadovani*.
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4. Ctvrta faze: Dohoda. Smlouva je dojednana, formulava uzakena. Z&ina se

jeji faze realizace v praxi (transakce).

A samozejm¢ velky vliv priklada Kdivohlavy (1995) peswdéovani. V jednani
s druhymi lidmi ndm jde velicgasto nejen o to, abychom s&a dozedéli, pripadre
abychom jim pedali ,faktické informace”, ale i o to, abychoméym smérem

ovlivnili jejich postoj a jejich peswdéeni.

Jako charakteristické znakygswdéeni uvadi:
* Osobni vnitni zaujatost
* Vysoka mira vniini jistoty
» Dobrovolnost pijeti
e Spravnost a pravdivost

* Angazovanost

2.2 Teorie Fizeni

2.2.1 Teorie zalozené na kvalitach a chovani manaze ra

Bedrnova a Novy (2007) uv&d Ze kvalita manaZera je determinovana konkrétnim
parametry jeho pracovnich a osobnostnitddpoklad. Pokud jsou tyto fedpoklady

u ukitého ¢lovéka v pasmu optima, vykazuji obvykle jak jeho pradovinnost,
tak i dalSi formy jeho jednani neklamné rysy kwalit

Prakticky u kazdéhaloveéka se vSak aktualni osobni kvalita liSi od osobwvaliky
optimalni ¢i idealni. Ritom pouze lidé s celka@vlepsi profilaci osobni kvality mivaji
tendenci sr&ovat ke stavu idealnimu, i kdyZ nelzecfiat s tim, Ze by ho v pIné iei

dosahli.
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Podstata vyjiménosti tedy spéiva uz v samém séovani k idealnimu stavu. To ale
byva vlastni jen flexibilnim, &icim se subjekim schopnym pmeérené sebereflexe
a nezbytnych z#n v zdjmu dosaZeni lepSi kvality, nez je ta aktualn

VySe zmigné ,snerovani“ by tedy nilo byt vlastni a zavazné vSem manaaer kdo

fidi, vedou a ovlistuji dalSi zamstnance.

Dale také uvag]i, ze aktualni osobni kvalita byva odrazem vSetm,na osobnost
urgitého jedince psobilo a co, mnohdy spiSe nekoordinavaz Zivel®, formovalo
jeho konkrétni podobu a identitu. Véehsou gitom jednak schopnostiovéka a jeho
postupi ziskavané &omosti a dovednosti, ale také jeho 2&nost a kon@&¢

i temperament, postoje a charakterové vlastnogtselpak utitym zpisobem odrazeji
také ve zfisobu sebehodnoceni.

V tomto snéru vSak vySe zmima Zivelnostasto zfisobuje ukité rozfadzovani. Mnoho
lidi s vysSi mirou aktualni osobni kvality se hatlngpiSe nizko. Je to podndiro
zejména nizkou urovni selglomi, ktera se u lidi v naSich podminkach projevuje
v disledku minulého spotenského klimatu. Naopak subjekty s vysokym

sebehodnocenim nemivaji vzdy odpovidajici osobalitkv

Mym nazorem na vySe zmovanou problematiku je, Ze lidé s vySSi osobni ikwal
mivaji Siroky rozhled. Usdomuji si, co umi, ale také to, co vSe je nebiwenbyt

pired nimi. Jsou k satkriti¢t¢jSi nez lidé, kt& maji jen omezeny rozhled.

Povazuji za vhodné uvést téz vlastngkiveka, kterému lidé radi naslouchaji, a to dle
Kiivohlavého (1995):

1. Je to kkdo — je to “osobnost”
Tak se oznauje ¢lovek osobnostd, tj. emocional i socialré zraly, nerozpolceny,
avSak prav naopak integrovany (harmonicky jednolity), nesoagé rkkoho
napodobovat, ale “byt §y.
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2. Clovek se zdravym sebé&domim
Clovék se zdravym sebédomim nés fitahuje v prvéradt tim, Ze si sam i&iuje.
Spoléha na své schopnosti, dovednosti a znalegtoleha na sebe, ale fiepauje se.

3. Cloveék s kladnym sebehodnocenim
Ukazuje se, ze lidé naslouchaji tomu, kdo si séme sazi.

4. Clovek, ktery se ovlada
Tézko naslouchameélovéku, ktery se nedovede ovladnout. Tomu, ktery sezlosti
nezna a za chvilku by se samdivptivosti rozdal.

5. Clovek, ktery ma porozugmni pro druhé
KdyZz promluviclovek, ktery sdm umi druhym lidem naslouchat, tak muetltéz radi
naslouchaji. Plati zde i opak.

6. Clovek ochotny sdilet se druhymi
Sdilet se — participovat (spolupodilet se na taomaiji).

7. Clovek, ktery méa Gctu k posluctiam
Rada nasich mimoslovnich (neverbalnich) préjea nas prozrazuje, jaky mame vztah
ukazatelem naSeho postoje k poslétha je to, jak se k nim chovame, jak s nimi
jedname, a codBme.

2.2.2. Styly vedeni

Teorie styli vedeni je zfisob, jakymi manazer e vést své pdtzené. Manazer ma
sva prava, ktera uplatje, a téZ moc, kterou disponuje, aby dosahl tebopozaduije.
Samozejme za splrini poZzadovanéhorfigchazi odména, za nespkmi sankce.

Halik (2008) @li styly vedeni takto:

» Autoktraticky styl
Tento styl byva ozrmvan také jako ,diktatorsky¢i ,autoritativni®, jedna se
o dominantntizeni jednou osobou, kteffi bez ohledu na nazory ostatnich lidi.

Autokraticky styl vedeni lidi se v praxi projeviyje dvou variantach:
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o PIr¢ autokraticky styl

Manazer rozhoduje sdm, sam si shira informace kevedodklady. Sam
vSe zpracuje a vyhodnoti, nazory ostatnich ho meagj Své rozhodnuti
nekonzultuje ani nedmi.

o Casteéne autokraticky styl

Manazer si zajisti dostupné informace, a to s¢munosti nebocéinnosti
svych zamistnandé. Vysledky ale vyhodnocuje sam. Sam zpracuje

alternativy a rozhodne, kterou vybere.

* Konzultani styl
Jedna se spiSe o komunikatijgi formu vedeni, riizeme pirovnat k zmgisobu
poradenstvi.
o Prvni alternativa
Manazer si vybira spolupracovniky dle danych piliogeg&azdy jednotlivec
ma zadany wity Ukol kvyreSeni daného problému, kazdy
ze spolupracovnik nese ufity dil zodpowdnosti. Po pedlozenifeSeni
manazer sdm hodndiivybira alternativy.
0 Druha alternativa
Manazer zadava uUkoly celé skuginSkupina je celek, ktery podéava
jednotlivé alternativyreSeni ukolué¢i problému, v mnohych ffpadech se
podili ve skupid i manazer. PoiedloZeni vSech alternativ je @&pmanazer
ten, kdo vSe zhodnoti, vybere alternativu. Alterrggtkterou zvoli, mze byt

jeho viastni.

» Tymové vedeni

Tento styl vedeni fiZemecastji nalézt pod ozngenim demokraticky.

Manazer dava dostatek prostoru svym fmehym. Je sestaven tym odboknik
v ¢ele s koordinatorem — osobnost respektovana celgmern, vyjime&né nuze byt
koordindtorem manazer. Rozhodovani byvad demokeatekie ¥tSinou ugitym
kompromisem sestavenym skupinou. ManaZer wytv&hodné prosedi
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pro rozhodovani, které je podenmo hlasy ostatnich.ddce musi mit ale na p&in
Ze &koliv rozhodnuti je vysledkem tymu, kafréd odpo¥dnost je vzdy nadm.

V této kapitole je téz zahodno uveésti tzakladni modely managementu, dle
Kiivohlavého (1995):
e Model ,,X* — direktivnitizeni podniku
Tento model je zaloZzen na vyuZivani velice konkoétn direktivnich pikazi
a nasledné velicefizné a dsledné kontroly jejich pkni. V pozadi tohoto modelu
je pojeti lidi, kt¢i v podniku pracuji na pdtzenych mistech, jako velice malo
iniciativnich, malo tvéivych (kreativnich) a ne moc pilnych pracoviikterym
moc nejde o to, aby podnik prosperoval.
* Model ,Y* — pomoc firozené iniciati¢ lidi
Predpoklada se, Ze lidé jsou svairgeenosti aktivni, iniciativni, tuivi, Ze pracuiji,
protoze je to bavi, Zesthji, protoze diky svéifrozenosti — 8co smysluplinéhodiat
chegji.
* Model ,Z"“ — japonského rodinného podniku
Duraz vrem je poloZzen na vzajemné propojetinnosti vSech lidi v podniku
(lidskou podnikovou $), tj. na vzdjemné vztahy vSech zgmand podniku. Giraz
je kladen na spolupraci (kooperacifaelské vztahy mezi vSemi spolupracovniky,

vzajemnou dvéru a divéryhodnost.

2.2.3 Konflikty a jejich  FeSeni

Konflikt je ptfirozenou so&asti Zivota lidi. V komunikaci @¥e dojit ke konfliktu,

souhlaswti kompromisu.

Dle Novotné (2008) mohu uvést, Ze organizace dgsaswych cili prostednictvim
aktéifi v organizaci, je starosti manazera vyard a udrzeni organizace jako, z hlediska
naphovani vizi a dosahovani @jl funkéné strukturovaného socialniho prostoru.

A protoZe je prostor strukturovan orgarizan nagtim, pe&uje manazer o jeho

16



optimalni intenzitu. Nizk& intenzita organimého nagti organizaci utlumuje
a dlouhodob ohrozZuje, vysoka intenzita organimého nagti organizaci dezintegruje
a ohrozuje ji bezprostdre. V obou pipadech se jedna o tzv. dysfdnk konflikt.
Cilem ¢innosti manazera v organizaci je dosahnout optithalmagti organiz&niho
nagti, tzn. funkniho konfliktu. Konflikt je v organizaci vZzdyifiomen a manaZer ho

neodstrauje, ale regulujei{di).

VySe uvedeny odstavec Ize jen potipadzorem Nakonmého (2009), ktery uvadi, Ze
feSeni konfliktu, které ohrozuji fungovanichto socialnich cetk Konflikty vSak
mohou byt pozitivni, pokud je na obou stranach arfaBit rozpory, které vyvolaly, a
mohou v takovém fjjpact veést k tvdivéemu reSeni @iznych problém na pracovisti.
NereSené konflikty zato gsobi jako jakasi sociélni koroze avedou k postopné
rozpadu konfliktniho vztahu, kterémueplchédzi jeho trvala destabilizace citd rysy
osobnosti, jako neudstupnost, &tost (agresivita) a dalSi, vyt predpoklady pro

interpersonalni konflikty.

Bedrnova a Novy (2007) interpersonalni konflik&icha:

» konflikt predstav — vznikaji tehdy, pokud jsou rozpory memni fak lidé vnimaji
konkrétni situaci a co si z ni pamatulji,

» konflikty ndzofi — vyplyvaji z rozdilnych hodnoceni jednotlivychus&nosti,
z jejich odlisné interpretace,

» konflikty postofi — vznikaji tam, kde jde o rozdilné tendence iéstppy
Gcastniki k jednani v obdobnych situacich,

» konflikty zajmu — vyjaduji rozdilné az protikladné Usili jednotlivycitastnika

komunikace o uspokojeni jejich peb.

Z&kladnim problémem konflitve vztahu ke komunikaci je skdtest, Ze v konfliktni

situaci dochézi k potteni racionalniho jednaniznymi emocionalnimi reakcemi.
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To se pak projevuje zejména
— Vv argumentaci, kterépstava byt logicka,
— ve snizeném respektovani autority,
— zkreslenym vykladem minulyaki souwtasnych udalosti,
— ztratou sebekontroly,
— naruSenouci zcela zdeformovanou komunikaci (vzajemné slovapadani,
okirikovani se, nadavky, urazky apod.).
VétSina jeding se v problémovych situacich necifiijpmns, ale existuji i vyjimky,

kterym konflikt grin&si vnitni uspokojeni, a proto jej vyhledavaji.

Manazer je v organizaci mimo jiné i proto, aby \&ml odpovidajici podminky
pro pracovni vykon zaéstnand, podle Bedrnové a Nového (2007). Tedy jednou a jeh
duleZitych socialnich dovednosti by¢la proto byt unét pomoci konstruktiva resit
spory. Zrozbar konflikta vime, Ze je provazeji emoceizné intenzity, Zalezi
na mnoha okolnostech, jak silné city budou doprevamcity konflikt. V situacich,
kdy zistadva emocionalni hladina mirna, jsatastnici konfliktu ¥tSinou schopniesit
konflikt sami. Pokud se vSak hladina emoci rozviniisi manaZer uéh pomoci a svou
autoritou zjednat pétbny klid pro racionalnieSeni konfliktu.

Musime si byt ¥domi, Ze ¥tSina situaci pracovniho Zivota je spojena $qimiu

urcitého kompromisu.

Bedrnova a Novy (2007) dateSeni konflikh déli na:

« Reseni konflikh mezi podizenymi

Uginny postup fi feSeni konfliktu vyzaduje zachovat si klidnou hlavurgity

nadhled nad &nou strankou problému. Manazer si proto také npistlem
uvédomit, Ze jeho hierarchicky vysSi postaveni ho riesst k vyeSeni problému
za Wastniky, ale Ze by jim #h poskytnout pedevSim oporu a bezfepro to,

aby konflikt vyeSili sami. Tudiz je zprostdkovatelemieSeni, ml by ridit

komunikaci mezi stranami angazovanymi Vv konfliktak,t aby byla ®cna

a nedochéazelo k vzajemnému atowani a snizovaniistojnosti.
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« Re3eni konflikt mezi podizenym a natizenym

Reseni konflikk za podminek, Zedastnici jsou na nestejné Grovni hierarchického
Zelricku, setidi stejnymi racionalnimi principy hledanfijatelnéhoieSeni pro ob
strany. V praxi je vSak téh nemozné, aby se v tomto sporu neprojevili mocenské
vztahy. Spor manaZeratigenym pracovnikem na seb&sto bere podobu
prestizniho souboje, ve kterém prohra znamena @maiera ztratu prestizéasto

se tyto konflikty tykajiteSeni nesouhlasu s hodnocenim a@hwvénim pracovnik

a také rozdilnych pojeti pracovnich povinnostispektovani pracovni kagn

« Reseni konfliktu s obchodnimi partnery a s konkurenc

Konflikty mimo firmu maji volny vztahovy ramec, jégeba jeieSit pouze véch
piipadech, kdy vztah musi a bude paéknaat areSeni konfliktu je nezbytné pro jeho
dalsi pfibéh, nebo v pipadech, kdy vztah sice pokowat nebude, ale jedna strana
od druhé 6ekéva a takéasto vyméaha pkni néjakého zavazku.

Vedle nedorozuini, ktera jsou disledkem nepochopeni, jsou vicemeén: casté
konflikty, které vznikly z omylu. Strana, ktera semylu dopustila, by krog
napravy ndla doplnit omluvu. Ale také mohou a existuji kokii, které jsou
dusledkem zarrného zkreslovani informaci, zatajovantiletitych informaci
s cilem poskodit protistranu, ziskat neopgiwn néjakou vyhodu apod. Toto
chovani je ozngvano za neeticke.

Pii téchto konfliktech je nejlepSim profesionalnireSenim nechat spor #ggit
prostednictvim pravnich zastupa soud.

2.3 Socialni skupina

Dle Cartwrighta a Zandera (in: Tyson a Jackson/1$9skupina soubor jednotlirse
vzajemnymi vztahy, které je&ini do ugité miry navzajem zavislymi. Homans (in:
Tyson a Jackson, 1997) uvadi, Ze skupinou rozumirigy pocet osob, které spolu

komunikuji, ¢asto po ufitou dobu, a kterych je natolik malo, Ze kazda esafize
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komunikovat se vSemi ostatnimi, a to nikoliv pfedhictvim ostatnich, nybrz osabn
Aby soubor jednotlivé mohl byt pokladan za skupinu, musi &mdochazet k ¢gaké

interakci, uvadi Hare (in. Tyson a Jackson, 1997).

Abychom chapali skupinu jako skdteou skupinu, pdebujeme pro to dité podréty.

Tti zakladni principy naSeho chapani skupin jsouathsgici:
e spole&ny osud,
e podobnost,
e vzajemna blizkost.

Cooley (in: Musil, 2006) charakterizuje prvotni pkwu (primary group) jako

socializ&ni prostedi vyznamné pro interiorizaci socialnich hodnabeem takto:
1. Mezicleny existuje bezprostdni kontakt (face to face),

2. neni (instrumentadh specializovana,

w

je relative stala, trvala,

4. ma nevelky peet clena,

o

vztahy mezi jejimileny jsou relativa intimni.

K nejstar§im definicim p#t vymezeni skupiny formulované W. McDougallem (in:
Musil, 2006):

1. p@isludnici skupiny jsou spojeni trvalejSimi (fiephodnymi a nahodilymi)

svazky,
2. uvSecklena se vyviji koncepce skupiny a jejichiil

3. skupiny jsou v protikladu k jinym skupinanmboeve stetu s nimi,
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4. ve skupié se vyviji komplex mrava obyeju (moralnich norem), tuécich
jeji tradici,

5. ve skupi&dochazi k organizaci &lbé ¢innosti.

Obecna charakteristika dle Nového a kol. (198K&, Ze kazdylovek je v piibéhu
jednotlivych etap svého Zivota nejefigluSnikem ufité spol€éenské vrstvy, narodé
narodnosti, ale ¢lenemiady malych sociélnich skupin (rodinyidy, pracovni skupiny,
zajmové skupiny), které maji bezph@sini vliv na utvéeni jeho nazdr, postof,

hodnotové orientace i &itych forem a zpsohi jednani.

Mala socialni skupina fpdstavuje socialni jev charakteristickgdou znak. Mezi
z&kladnimi jsou obvykle uvédy:

e Spol&ny divod (motiv) a cil oddujici skupinu od okoli, spotaé misto
existence skupiny,

e spol&nacinnost,

» Casté vzajemné tgobeni (interakceflena a relativié stabilni vzajemné

vztahy,

e struktura socialnich pozic a roli, spaié skupinové &domi v podoB
systému hodnot, norem a postoj

Vznika tedy komplexni pletivo osobnich vztahcetrg védomi a pocitu spolupréace,

sounalezitosti a vzajemné zavislosti.

2.3.1 Malé skupiny

Nakone&ny (2009)tika, Ze definice malych skupin v psychologii nejgednotné, &oli
by se zdalo, Ze by netnbyt problém malou skupinuresré vymezit. Tak Krech, R. S.
Crutchfield a E. I. Ballachey (in: Nakotrey, 2009) rozliSuji ,psychologické skupiny*
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a ,spoléenské organizace“, psychologickymi skupinami rozwtastré malé skupiny
a za podstatné znaky malych skupin pak povazujvzZtahy mezicleny jsou navzajem
zavislé — chovani kazdéhtena ovliviiuje chovani kazdého jinéhidena*“, 2. glenové
maji spolénou ideologii — soubor nazor hodnot a norem, které reguluji jejich
vzajemné vystupovani“. Zafiglady takto pojatych skupin pak povazuji: rodiny,
piatelské kruhy, politické kruhy, pracovni, vychovn@aboZenské, sousedské

a rekreani skupiny.

e

SlozitjSi vymezeni podal M. Sader (in: Nakdng, 2009), ktery vSak pouziva také jen
terminu skupina, a podlemoz podstatnymi znaky skupin je to, Ze jejidbnové 1. ,se
proZivaji jako k sob patici“, 2. ,explicitné¢ se definuji jako k sobe géati“, 3. sleduji
spolené cile, 4. sdili normy af@dpisy chovani pro ditou oblasttinnosti, 5. maji mezi
sebou vice interakci nez navenek, 6. identifikejise spoknou vztaznou osobou, 7.

jsou prostoro¥ a/nebatasow oddleni od ostatnich individui Sirsiho okoli.

Prijatelné neni ani jednoduché vymezeni, které podavé&. Myers (in: Nakon&y,
2009), Ze skupinu t¥o ,dva nebo vice lidi, ki@ po delSi dobu, nez je maly moment,

spolu interaguji, maji vliv jeden na druhého a vajifeden druhého jako my*.

G. C. Homans (in: Nakotay, 2009) rozumi skupinouifgdu osob, které spolu
i v urcitém ¢asovém obdobéasto komunikuiji, a jejichz get je tak maly, Ze kazda
osoba niZze se vSemi ostatnimi osobami komunikovat, a sikainen prostednictvim

jinych lidi, nybrz tvéi v tva®“.

Dle Nakoné&ného (2009) je nutné malou skupinu vymezit nasleduj znaky:
* Navzajem integrujici se jedinci v ramci spwie sdilenych norem,
» kteri se vzajeméiznaji a vstupuji do interakci v ramci propojenych,
* vyvijeji spol&noucinnost v rdmci spolmych cili.

Povazovala jsem zailbzité uvést i definice malé skupiny, geadz rodina a potazmo

rodinna firma jimi niize byt tak&aste&né ¢i zcela charakterizovana.
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2.4 Tym a tymova prace

Dle Hayes (2002) je fpdstava ,tymu“ v praci snad ®eptji uzivanou metaforou
v pracovnim prosgedi. Skupina pracovnikéi manaZel se obec# popisuje jako tym,
stejre jako spolénost setasto popisuje jako ,jedna velka rodina“. Nielka vSak novy
zanestnanec, ktery toto tvrzeni vyslechne, rychle Zjis¢ to, co se prezentovalo jako

~Ltym“, je vSechno mozné, jen ne tym.

V nekterych organizacich vSak skute tymy opravdu {sobi — a ,skut&nym* tymem
je mySlena skupina lidi zasfenych na ukol a pracujicich koordinoapiicemz kazdy
prispiva vlastni energii, tim, pro co ma viohy a cui.uDobry pracovni tym fi¥e
dosahnout organizaich a obchodnich Gkl které se zdaly neuskutetelné.

Dale Hayes rozliSuj€lenstvi ve skupi&t a wdomi, Zze ke skupiopravdu nalezime.
Kohezecili soudrznost skupiny je neviditelné pouto, kt&rgol® vazecleny skupinyci
tymu, takZze se vnimaji tak, Ze ke skupdntymu ,nélezi“, 1iSi se od gch druhych®.
Existuji dikazy pro dom#nku, Ze vysoce soudrzné pracovni skupiny jsou

produktivrejSi nez skupiny, kteréifhis soudrzné nejsou.

Meier (2009) vytyil charakteristiky, kterymi se tym vyzdaje:
* Spoluprace je hierarchicka, vsichni maji stejna@rgpovinnosti.

* Riazné charaktery osobnosti, rozdilné zkuSenostidomosti gispivaji

k optimalizaci vysledi.

 Tym si praci organizuje z velk&sti sdm, proto se také @&m mluvi

jako o skupinach, kteriédi samy sebe.
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Tymova prace vytwd synergie, energie, které prameni ze spolupratepsdje se
zejména spokojenost spolupracovnik tim i jejich motivace, to mé&du vyhod — jak

pro jednotlivé zastnance, tak pro organizaci jako celek,fildpd pro podnik:
» Spolupracovnici maji&Si prostor k tvieni.
* Nesou spoluzodp@dnost, mohou se tak I1épe identifikovat s cili alyko

* Védomosti a zkuSenosti za&stnand jsou vyuzZity lépe, protoze
rozdkleni prace seaidi méré formalnimi strukturami a vice silnymi

strankami jednotlivi.

* V neposlednitadé podporuje intenzivni spoluprdce pocit sounalefitos
tymového ducha, coz jeukbzité pro dosazeni dobrych pracovnich

vysledk.

Dulezita postava v tymu je téZ osobnoatee, jak uvadi Hayes (2002). Ve své knize
rozliSuje mezi udcem tymu a manazerem tymuadée tymu je jeho sa@asti a pracuje
uvnité organizace. Takovytdce ebira odpowdnost za usiriovani tymu a jeho vizi

a, je-li to nutné, jedna jménem tymu se zbytkemnlad¢i organizace. Manazer tymu
naproti tomu nese celkovou odgowost za tym a mozné ikolik tyma v celkové
organiz&ni struktde. Ve spolénostech, které prosazuji tymovou préaci, je ulohou
manazeraigdevsSim facilitovat praci v tymu, tj. zajgvat mu pistup ke zdrajm, které
potrebuje, vytvéet a vyjednavat v ramci podniku cilecasové harmonogramy, jak ve
spolupraci s tymem, tak s ostatnimi sekcemi spwisti a v neposledniadé bedliv

sledovat pokroky tymu.

Hranice mezi okma pojmy vSak nejsou tak ostré. Sitasti Izetici, Ze bezdchto osob,

by skupina jen obtiznprosperovala, spiSe bychom mluvili &epivani.
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2.5 Pasobeni manazera na jednotlivé pracovniky

Bedrnova a Novy (2007) uvadi, Ze vib¢hu svého psobeni na pracovniky se manazer
obvykle stidaw zantiuje na jednotlivce a na skupinu jako celek. Musit@rumnet
odhadnout, kdy je kteryifstup na mist a to jednak z hlediska objektivnich fedi
pracovniho procesu, jednak ale vzdy takéildédnutim k subjektivnim pegbam lidi,
které ridi. A musi také dale ovladat dostupné nastrojezeni a vhod# je v praxi

uplatiovat.

Manazer je tim, kdo rozhodujicim igmbem utuje situaci jak v oblasti stbvani,
tak i tam, kde je Zadouci oviievani pracovnik. Jeho fisobeni pitom zahrnuje

nasledujici oblasti:
» pusobeni na jednotlivé pracovniky,
» delegovani a posilovani pravomoci,
e praci manazera se skupinou,
* vedeni pracovnich porad.

Od manazera setekava, ze bude schopen svym pracoimikhaslouchat tak, aby jim

nasledd mohl v gimérené mie poskytovat akceptujici reflexi, a dale rgpisobit

* jednak tak, aby je svymiapobenim stimuloval a podpbjejich pracovni

vykon,

e aleitim, Ze ve vhodné e podpdi pro vykon prace neifh$S podstatnou,

ale pro pracovnikyasto velmi dlezitou komunikaci neformalni.

Proto musi manazeéasto hledat cesty k tomu, jak praci obohatit, jepit podminky,
za nichZz je prace vykonavana, jak optimalizovat rpiodky komunikace mezi

pracovniky pi praci. Musi uvazovat o tom, jak zajistit takovaestavu lidi,
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v pracovnich skupinach, aby v nich nedochézelodby@né nebo nefiznivé l