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Anotace
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poznatky jsou pouzity v praktické Casti, ktera je aplikovana na existujici a fungujici
multikulturni spole¢nost, ve které pracuje 82 narodnosti z celého svéta. Na zavér jsou
porovnany teoretické poznatky s poznatky praktickymi, jak je mozné zlepSit a
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UvoD

Téma problémy v komunikaci v multikulturni spole€nosti jsem si zvolila, protoze
dnesni doba je stale vice pfiklonéna k multikulturalismu, svét se globalizuje a stale
Castéji se setkavame ve svém okoli s novymi lidmi, ktefi pfichazeji z ciziny za praci,
studiem nebo klasickym soukromym zivotem. Diky Evropské Unii je svoboda pohybu
bez pracovnich nebo studijnich omezeni, na ¢eském trhu je stale vice nadnarodnich
spolednosti, které zaméstnavaji nejen Cechy a Slovéaky, ale také pracovniky z jinych
zemi Evropy nebo ze svéta. J& sama v takovéto spoleCnosti pracuji a z vlastnich
zkuSenosti mohu fict, Ze pocCateCni nedlvéra a stereotyp jsou stale v naSich
osobnostech zakofenéné. Proto se v této praci snazim odkryt nékteré skuteCnosti,
které zacinaji od klasickych jazykovych problému az po nepochopeni kulturnich
zvyklosti.

V teoretické Casti jsou popsana specifika komunikace, co to je, s jakymi druhy
se setkavame v osobnim Zzivoté, ale také v Zivoté pracovnim. Jakym zpUsobem
probiha verbalni a neverbalni interkulturni komunikace a zasady efektivni komunikace.
Dale je zde definovana multikulturni spoleénost, jeji rysy a pohled na narodni kulturu.
Samoziejmé, jak je jiz patrné z nazvu, tak se prace zaméfuje na problémy s
multikulturalismem spojené, a proto v jedné kapitole definovan konflikt, komunikacni
bariéry a problémova komunikace - jeji druhy, dlvody a pfiklady. V navazné ¢&asti je
nastinéno feseni komunikacnich problému a v neposledni fadé, jak t€émto problémuim v
komunikaci pfedchazet — jak z pohledu spole¢nosti, tak i s ohledem na kulturni
specifika.

V praktické €asti je uveden detail spoleCnosti, ktera je multikulturni spolecnosti
a kde se prakticky lidé dostavaji kazdodenné do situaci, které jsou spojené pravé
s mnoha komunikaénimi problémy. Spole€nost si pfala zlstat v anonymité, a proto je
zde uvedena jako spole¢nost XY. Zajimavosti a zaroven praktickou nezbytnosti je ve
spole€nosti multikulturni training, ktery je v této kapitole rovnéz predstaven. Soucasti je
vlastni prakticky vyzkum, ktery probihal dotaznikovym Setfenim. Jednotlivé otazky a
graficka znazornéni odpoveédi je v navaznosti na popis vyzkumu.

Zavér je souhrnnou rekapitulaci hypotéz a zaroven nastinem a doporucenimi

pro pfipadné zlepSeni komunikace a dalSich bariér v multikulturnim prostredi.



TEORETICKA CAST

1 KOMUNIKACE

1.1 DEFINICE POJMU KOMUNIKACE

Slovo komunikace je latinského pdvodu communicare, které znamena néco
spojovat, radit se s nékym, dorozumivat se. Muze se jednat o spojovani myslenek,
informaci, zazitki, ale také mulze byt chapano jako sit pfemistovani lidi.
Komunikacnimi prostfedky muzou byt napfiklad jazyk, dopis, pocitac¢, telefon, televize,
internet a mnoho dalSich zdroju slouzicich k Sifeni komunikace. Pokud se tento pojem
rozsifi i do psychologického hlediska, je mozné komunikaci vnimat jako sebepoznani,
sebeprezentaci nebo sebepotvrzeni. Prostfednictvim komunikace dochazi tedy k
vyjadfovani osobnich postoju a nazoru, které pusobi na nasSe okoli. Obecna definice
komunikace neexistuje, ale existuji rizné definice od autor(, ktefi popisuji komunikaci

s pfihlédnutim K jejich konkrétnimu zaméfeni.

e, komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevyjadfovani

e komunikace je pfenosem a vyménou informaci v mluvené,
psané, obrazové nebo Cinnostni formé, ktera se realizuje mezi
lidmi, coZ se projevuje néjakym uéinkem

e komunikace je vyménou vyznamu mezi lidmi pouzitim bézného
systému symbolt

e komunikace je prostfedek pro vytvéreni a ovliviiovani vztah(i™

Dle De Vita (2001) je dobra komunikace vzdy nejdulezitéjSim aktivem, at’ jde o
osobni, spole€ensky nebo pracovni zivot. De Vito také rozdéluje komunikace na dvé
zakladni slozky - intrapersonalni a interpersonalni. ,,S pomoci intrapersonaini
komunikace hovofite sami se sebou, poznavate nebo posuzujete sami sebe. S pomoci
interpersonalni komunikace na sebe vzajemné pusobite s druhym, poznavate je i sami

sebe a poskytujete jim moznost, aby mohli poznat vas."™

Y Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 20.
2 De Vito, J. Zaklady mezilidské komunikace. 8.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2008, str.15.



Komunikace dle Vymétala je: ,Proces prenosu a vymény informaci v jakékoliv
formé realizovany mezi lidmi a projevujici se néjakym aéinkem, ale je ziejmé Ze v
Sir§im slova smyslu se tento pojem netykéa pouze vymény informaci mezi lidmi, ale
vymény informaci obecné mezi Zivymi i nezivymi organizmy (Clovék - ¢lovék, ¢lovék -
zvire, ¢lovék - pfiroda, ¢lovék - svétlo semaforu, apod. )3.

Z definic vySe uvedenych vyplyva, ze komunikace je reciproCni jednani, kdy se
jedna o stfidani interakce mezi sdélovatalem a pfijemcem. Pomoci komunikace je
mozno pfijimat informace, tfidit je, pracovat s nimi a rovnéz je vysilat.

Z psychologického a sociologického hlediska dochazi pfi komunikaci k
poznavani sebe sama, ale také svého okoli, pfijimani novych nazort, socialni interakci,

seznamovani s novymi lidmi. Dopomaha také ke kooperaci v pracovnim prostfedi.

1.2 FUNKCE KOMUNIKACE, PROCES KOMUNIKACE

Komunikace, ktera probiha, je obvykle sméfovana s néjakym cilem. Ma tedy
svoji funkci, ktera ji charakterizuje. Mikulastik (2010, str. 21) ve své publikaci definuje,
ze hranice mezi funkcemi komunikace se €asto prekryvaji, ale v zasadé zustavaiji takto:

e .funkce informativni - pfedavani informaci, faktd, dat

o funkce instruktivni - funkce informacni, ale s pfidavkem vysvétleni
vyznamdu, popisu, postupu

o funkce presvédcovaci - pusobeni na jiného ¢lovéka se zamérem
zménit jeho nazor, postoj, hodnoceni nebo zptsob konani

o funkce motivujici a posilovaci - posilovani pociti sebevédomi,
posilovani vztahu k né¢emu

o funkce zabavna - jde o to pobavit, rozesmat, véci pohody a
spokojenosti

e funkce vzdélavaci a vychovna

o funkce socializacni a spole¢ensky integrujici - vytvareni vztahu mezi
lidmi, sblizovani, navazovani kontaktt, posilovani pocitu sounalezitosti a
vzajemné zavislosti

e funkce osobni identity - zodpovidani otazek, pro JA velmi dulezité
komunikace

e poznavaci funkce - tzce souvisi s funkci informativni

 Vymétal, J. Privodce tispésnou komunikaci - efektivai komunikace v praxi. 1.vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007, str.23.
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e funkce svéfFovaci - slouzi ke zbavovani vnitiniho napéti

e funkce unikova - odreagovani™

Funkce komunikace je vedena tim smérem, aby doslo k napléni cila, kvali
kterym byla komunikace vedena. Mezi nejzakladné;si cile dle Vymétala patfi:

e . vyména informaci - zména vlastni nebo partnerovi informovanosti,
socializace, uspokojovani individualnich potfeb znalosti, projev
seberealizace, uznani, ucty, sounalezitosti,..

e ovliviiovani chovani lidi - zména nebo utvareni pocitt a psychického
stavu skupiny lidi, fizeni skupiny, udrzovani a rozvoj socialnich vztahd,

soudrzost skupiny, zlepSovani socialniho klimatu skupiny

® ovliviiovani mezilidskych vztahd mezi jedinci i k viastni osobé -
vyjadfovani sympatie nebo antipatie, ovlivfiovani skute¢nosti, o niz se
komunikuje, spoleCenské situace, zajiSténi fungovani spoleénosti,
komunikace mezi raznymi institucemi, udrZovani kulturni integrity
zajistovani Zivotnosti jazyka." °
Komunikace je procesem, ktery lze zachytit, ale jeji proménlivost v Case je
jednou ze zakladnich charakteristik. Clovék nevede a neovliviiuje komunikaci jen k
dosazeni stanoveného cile, ale sam je ovliviiovan emocnimi stavy. Tyto stavy mohou
komunikaci zménit takovym zplsobem, Ze i sam Cloveék vysilajici informaci maze byt
velice prekvapen. PFfi téchto sdélenich si lidé cht&ji pfedat nejen informace, ale i
aktualni stavy, pocity nebo nalady. ,,Mluvi - Ii dva spolu, néco se déje mezi nimi i uvnitf

kazdého z nich - tomuto dé&ji fikdme komunikaéni proces.™

V komunikacnim procesu probihaji pravidla, ktera se tykaji mySleni i jednani
souvisejici s komunikaci. Existuje cela rfada téchto pravidel, mezi nejvyznaméjsi
pravidla dle Mikulastika patfi:

e .vnimani dat
e spojovani dat vyznamem
e vkladani zaméru a postoje

o sebereflexe a sebekoncepce

4 Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 22.

5 Vymeétal, J. tamtez str. 24.

® Planava, I. Privvodce mezilidskou komunikaci - pristupy, dovednosti, poruchy. 1.vydéni, Praha: Grada,
2008, str.33.
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e soubor predpokladil, oéekavani a pravidel

e kulturni model™

Jako kulturni model jsou chapany vztahy v Sir§im kontextu a jsou vymezeny urcitou
kulturou nebo subkulturou. Pfi komunikaci s jinymi lidmi pouzivame pravidla, ktera jsou
stanovena pravé kulturou nebo subkulturou v Sir§im slova smyslu. S timto také
souviseji role, které ve spoleénosti zastavame. Cim déle vedeme konverzaci a &im vice
je slozitgjsi, tim jednodus$eji dochazi ke konfliktim a nedorozuménim. Sdélovani je
oboustranny proces, kdy se v ur€itém poméru stfidaji role komunikatora a
komunikanta. Proces komunikace je ovlivnén také osobou komunikatora, stupném jeho
dominance a submise komunikanta, sebevédomim obou, znalostmi a vzdélanim v

daném tématu, jejich pozice ve spolecnosti apod.

Soucasti komunikaéniho procesu jsou komunikator, komunikant, komuniké,

komunikacni jazyk, komunikacéni kanal, zpétna vazba, komunikaéni prostfedi a kontext.

a) komunikator - je ten, ktery vysila néjakou informaci. ,,Vyféena promluva se
oznacuje jako sdéleni, které komunikator odesila mluvenim (verbalné), ale i
gestikulaci, mimikou, intonaci (nonverbalné) jednomu nebo vice pfijemcum.™
Komunikator mlze zkreslovat informace, jeho zplsob sdélovani muze byt tendenéni,
nebo chaoticky. Informace, kterou komunikator vySle k pfijemci, je vzdy ovlivnéna
osobou komunikatora a je tedy subjektivné zkreslena. V komunikaci se také promitne

naladovost, nalada, emoce, obavy komunikatora.

b) komuniant - je osoba zachycujici zaslanou zpravu. Tento proces pfijeti informace
komunikatem se nazyva dekddovani. | vnimani komunikanta je ovlivnéno jeho

aktualnim stavem, osobnimi zkuSenostmi, vlasnimi cily apod.

c) komuniké - je informace, zprava, nazor, myslenka, kterou ¢lovék sdéluje druhému.
Tato vyslana zprava mlze mit vice podob - mlze mit formu verbalnich, ale také

neverbalnich symbold.

7 Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 24.
8 Scharlau, Ch. Techniky vedeni rozhovoru - zdokonalte své komunikacni dovednosti. 1.vydani, Praha:

Grada, 2010, str.21.
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d) komunikaéni_jazyk - umoziiuje pfedavat komunikaéni zpravu. ,,I kdyz mluvime

stejnym jazykem, neznamena to, Ze si vZzdy rozumime. Vyznam slov, zejména
abstraktnich, je individuéiné odlisné chapan.™ DuleZitou roli v komunikagnim jazyku
hraji také procesy kédovani a dekdédovani. Kédovanim se rozumi dovednosti ve
zpusobu pouzivani jazyka, zavisi na slovni zasobé, ale také na schopnosti empatie a
schopnosti pfizplsobeni se partnerovi. Dekédovanim se mysli schopnost komunikanta

pfijmout informaci a porozumét ji.

e) komunikaéni_kanal - komunikaénim kanalem se rozumi zplsob pFedavani

informace, mlze se jednat o rozhovor z oci do oci, v tomto okamziku jsou hlavnim
kanalem zvuky, pohledy, pohyby téla, ton hlasu, apod. K omezeni komunikacnich
prostfedk( dochazi tehdy, pokud je rozhovor veden pomoci zprostfedkovaného

komunikovani (telefonem, televizi, radiem, novinami apod.)

f) zpétna vazba - reakce komunikanta na pfijatou informaci. Zpétna vazba je velice
dilezita pro efektivitu komunikace a udrzovani obou uUcastnik(l v komunikaci. Kazdy
Clovék jinak vnima pfijatou informaci a jinak s ni naklada, ne kazdy umi zpétnou vazbu
pfijmout. ,,Zpétna vazba ma funkci regulativni, socialni, poznavaci, podpurnou a

provokujici. Je dilezité, aby zpétné vazba nasledovala, co nejdfive, po pfijeti zpravy.™°

g) komunikaéni_prostiedi - zahrnuje prostor, kde se komunikace odehrava. Toto

prostiedi ovliviiuje osvétleni, uspofadani mistnosti, pfitomnost rizného poctu lidi apod.
,,Pli pfenosu muze dojit k ruSivému pusobeni sumi z okoli - zprava je sdélovana v
hluéném prostfedi nebo tam, kde se vyskytuji rusivé podnéty (jiné osoby, obrazovka

poditace, hrajici rozhlas a televize aj.)"**

h) kontext - celkovy ramec, v kterém komunikace probiha. Co si 0 komunikaci myslim
ja a jak na mé pusobi okoli a prostiedi. Poznani spravného kontextu je velice dullezité,
protoze tak pochopime, co po nas komunikator pfesné chtél. Ke ztraté kontextu

dochazi nejCastéji nepozornosti.

% Plaminek, J. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé rddi pracovali. 2.vyddni. Praha: Grada

Publishing, 2010. str.38.
0 Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 27.
Y Jifincova, B. Efektivni komunikace pro manazery, 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 37.
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Komunikace je tedy dvousmérna aktivita, ktera vytvafi interakci mezi
komunikatorem a komunikatem. Jedna se o to i v pfipadé, kdy promlouvame sami k
sobé. Aby komunikace probihala efektivné a spravné, je nutné davat pozor, aby
vSechny soucéasti komunikacniho procesu fungovaly tak, jak maji, protoze nepatrna
nepozornost mize zménit vnimani informace. Samoziejmé je také dilezité vnimat
verbalni a neverbalni aspekty komunikace, protoZze jsou obé& dvé tyto slozky

nerozdélitelnou a velice dllezitou soucasti.

1.3 VERBALNi A NEVERBALNi KOMUNIKACE

Z hlediska vyvojového stafi je neverbalni komunikace starSi nez komunikace
verbalni. V dnesSni dobé se neverbalni komunikace spojuje spiSe s vyjadfovanim
pocitl. Verbalni a neverbalni komunikace jsou spolu Uzce spojeny, protoze se
navzajem dopliuji a diky ob&ma slozkam dochazi k rychlejSimu pochopeni celého

kontextu komunikace.

"Pater firemniho komunikaéniho systému tvori neverbalni komunikace, ktera je
ve firemnim kontextu studovana, Fizena, ovliviiovana (kontrolovana) spiSe nez

komunikace neverbélni,"?

1.3.1 VERBALNI KOMUNIKACE

Verbalni komunikaci je minéno vyjadfovani pomoci slov nebo verbalnich
symbolU. ,,Verbalni komunikace mize byt pfima nebo zprostiedkovana, mluvena nebo
psané, zivd nebo reprodukované.”™® Verbalni komunikace je nezbytnou soudasti
socialniho Zivota a je také podminkou mysSleni. Vyhodou ustni komunikace je, Ze
umoznuje okamzitou zpétnou vazbu, fyzickou blizkost a bezprostfedni reakci na
sdélenou informaci. Tato formace komunikace je efektivnéjSi pfi presvédCovani.
Nevyhodou je, Zze co se vyslovi, uz se neda mnohdy vzit zpét. V pracovnim prostredi
se stava, ze Clovék musi pouzit specializovanou slovni zasobu, je velice dllezité si tuto
slovni zasobu osvojit a jazyk pouzivat dobfe pfi uvazovani o problému. Soucasti

verbalni komunikace je také paralingivstika, kdy ,,jde o nejriznéjsi zvukové mimoslovni

2 Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1.vydani. Praha: Grada, 2004. str.120.
Y Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 98.
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projevy, které bézné re¢ doprovazeji. Mdze to byt napriklad opakovani slov, vyplriovani

mezer mezi slovy nebo vétami nejriznéjsimi zvukovymi &i slovnimi parazity."*

1.3.2 NEVERBALN|{ KOMUNIKACE

Je také nékdy nazyvana jako fec téla. Tato neverbalni komunikace se odehrava
obvykle na nevédomé durovni. Mize doplnit nebo také zesilit verbalni projev. V

nékterych pfipadech staci pouze mimika &i gesto a neni potfeba vyuZzivat slov.

Neverbalni komunikace se sklada z nasledujicich slozek:

o kinezika - neboli téini pohyby, které se dale déli na:
a) mimika - komunikace pomoci vyrazi obliceje
b) gestika - pohyby rukou
¢) pontomimika (posturologie) - télesné postoje, drzeni téla a pozy, s

nimiz pak dale souvisi

proxemika - vyjadreni télesné vzdalenosti v prostoru
o haptika - télesné dotyky
e 0Cni kontakt

e daldi tepelné a cichové podnéty, obvykle doprovazejici neurofyziologické

procesy, jakymi jsou napfiklad poceni, éervenani, nebo naopak blednuti.™®

Nejvétsi vyznam maji neverbalni projevy v oblasti obliceje a hlavy, tato €ast je
nejvice vnimana a nejvice také ovliviiuje to, jak poslucha¢ zpravu pfijima. Druhy

nejvétsi vyznam je kladen na pohyby rukou a pazi.

1.4 FIREMNi KOMUNIKACE

Firemni komunikace predstavuje komplex vSech komunikacnich prostredkd,
kterymi firma disponuje. ,,Firemni komunikace je vnéjSim projevem firemni identity
a zakladnim zdrojem firemni kultury."16 Dle Mikulastika je ,,firemni komunikace siti,
kter4 umozriuje nejen spolupréci, ale i dokonce samotnou existenci organizace.™’
Z této citace vyplyva, Ze firemni komunikace je takova komunikace, ktera udrzuje

dobré podminky pro fungovani firmy, a to nejen prostfednictvim komunikace, ale také

14 Novy, I. Schroll-Machl, S. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani. 2.vydani. Praha:
Management Press, 2008. str.18.

Y Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1.vydani. Praha: Grada, 2004. str.121.

% Mikes, J., Vysekalova, J. Image a firemni identita. 1.vydani. Praha: Grada 2009. str. 63.

Y Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 117.
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pomaha udrzovat zdravé pracovni prostfedi a dobré firemni klima. Také pomaha

udrzovat neformalni vztahy na pracovisti, které jsou dllezité a ovliviuji pracovni vykon.

Janda uvadi 2 odliSné formy firemni komunikace:

1. ,vnéj§i komunikace - komunikace navenek, komunikace zaméstnanci firmy

s vnéjs§im okolim, se zakazniky, dodavateli, uchazeéi o zaméstnani, médii
apod.

2. vnitfini_komunikace - komunikace dovnitf firmy - komunikace mezi

zaméstnanci firmy navzajem. Kvalita, rychlost, u(plnost pfedavanych

informaci je jednim ze zakladnich faktort Uspésnosti firmy "™

1.4.1 VNITRNI - INTERNi KOMUNIKACE

“Interni komunikaci v organizaci se rozumi komunikace v ramci organizace.
V literature se uvadi, Ze 60% problému ve vnitropodnikovém fizeni je zplsobeno

nedostatky a chybami v komunikaci."*

Dle Mikulastika ma komunikace v organizaci pét zakladnich funkci:

,,Ukolové pracovni funkce
Socialné podporujici funkce
Motivaéni funkce

Integracni funkce
20

a rc w0

Inovacéni funkce

Ukolova pracovni funkce zaruluje, Ze prace, ktera bude provadéna, bude
délana efektivné a kvalitné. Samoziejmé s tou podminkou, ze dvousmérna komunikace
mezi vedenim a zaméstnanci probiha tak, jak ma.

Socialné podporujicici funkce zajiStuje zdravé pracovni prostfedi. Pokud je
pracovni prostifedi pratelské, plynou z néj i ostatni benefity - nejen kvalita a efektivita
odvedené prace, ale muze se napfiklad jednat o firemni teamové vecere, spolec¢né

sportovni aktivity apod.

18 Janda, P. Vnitrofiremni komunikace. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2004, str. 106.

Y Yymétal, J. Privodce tispésnou komunikaci - Efektivni komunikace v praxi. 1.vyddani, Praha: Grada
Publishing, 2008, str. 263.

2 Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 118.
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Motivaéni funkce zajiStuje spravné pracovni nasazeni, a to nejen diky finanéni
motivaci - plat, ale také diky spravné komunikaci motivuje k teamové praci apod.

Integracni funkce pomaha k zaclenéni zaméstnance do kolektivu, samozfejmé
tato funkce vytvari spolecné s firemni kulturou a tymovymi poradami v zaméstnanci
pocit, Ze do daného prostfedi opravdu patfi.

Inovacni funkce pomaha lidem vytvaiet a vymyslet nové postupy, které by se

v budoucnu mohli aplikovat na zlepSeni procesu ve spole¢nosti.

Pokud firemni komunikace funguje spravné, jednoznaénym dukazem je kvalitni
pracovni vykon zaméstnancl. Je dokazano, ze pokud komunikace mezi vedenim
a zaméstnanci nefunguje, zaméstnanec neodvadi dobrou praci. Pfikladem nespravné
komunikace muaze byt napfiklad nejasné stanoveni pracovni naplné - zaméstnanec
presné nevi, co ma délat a muze neefektivné nakladat s ¢asem uréenym pro vykon

prace.

Ocekavani zaméstnanct pod pojmem komunikace v organizaci:
e, pristup k informacim

e mozZnost komunikovat s nadfizenym

e kontakt tvari v tvar

e efektivni zplsob Feseni

e trénink (ddlezitost nepfetrzitého komunikacniho vycviku)"™*

1.4.2. VNITROFIREMNi KOMUNIKACNI KANALY

NejCastéjSi mista k ziskavani informaci v ramci spole€nosti jsou dle Dvofakove
e ,,0d kolegu, v neformalnim rozhovoru
e na poradach
e od vedouciho

e na intranetu/ve firmenich &asopisech/ nésténkéch apod."*

Dle tohoto déleni Ize komunikacni kanaly rozdélit na formaini a neformalni.
Z tohoto vyctu je jasné patrné, Ze nejvice informaci je pfijato z neformalnich kanald.

Vyhodou pfi neformalni komunikaci je mozZnost diskuze, proto se této komunikaci

2! Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 119.
22 Dvoidkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1.vydani, Praha: C.H.Beck, 2007, str. 395.
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pfipisuje vétsi vliv na rozdil od neformalni komunikace, ktera je fizena rGznymi pravidly
a predpisy. Dalsi vyhodou neformalni komunikace je take, Ze probiha z o&i do o€i a je
tedy mozné sledovat komunikatora a jeho neverbalni komunikaci pfimo.

Dle Dvofakové se uspésna interni komunikace také ,,vyznacuje vicesmérnosti;
jedna se jak o vertikalni komunikaci vedenou k zaméstnancim, tak i horizontalni, ve
vSech vrstvach spolecnosti, ktera zahrnuje zpétnou vazbu zaméstnancl na vSech
urovnich. Takova interni komunikace pfinasi nové mysSlenky a pomaha spolecnosti

reagovat na zmény." %

NejrozSifengjsi formou této komunikace je stale komunikace vertikalni.
Vyhodou této komunikace Ize spatfovat v tom, ,,Ze manazefi jsou informovani o
konkrétnich problémech spolec¢nosti a umoZzriuje to také vyS$S§i miru participace

podfizenych pracovnikii na rozhodovéni."*

V této kapitole byly vysvétleny zakladni pojmy, které souvisi s komunikaci a
firemni komunikaci jako takovou. Byly popsany jeji specifika, druhy, funkce, které jsou
dilezité pro spravnou a efektivni komunikaci. Pokud tento pojem shrneme, tak
komunikace je dvou Ci vice smérny proces mezi komunikatorem a komunikantem, ktery
je efektivni pouze tehdy, kdyZz komunikator vi, co a za jakym ucCelem fika a pokud
komunikant informaci pfijima spravné, to znamenda, ze se na komunikaci soustfedi,
pfedanym informacim rozumi a dokaze zareagovat zpétnou vazbou. Takto komunikace
funguje také ve firemni komunikaci, ktera ma sva specifika, ale jeji zaklad zustava
stejny. Firemni komunikace se mulze délit dle zplsobu sdéleni na formalni a

neformalni, popfipadé dle postaveni komunikator(l na horizontalni a vertikalni.

2 MULTIKULTURNI SPOLECNOST

2.1 POJEM KULTURA

Slovo kultura plvodné vzniklo z latinského slova colere, které znamena
obélavat. ,,V antice ziskal pojem kultura selektivni a hodnotici funkci, odliSovat ty, ktefi

prostfednictvim vzdélani a zdokonalovani sméruji individualni a socialni identity, od

2 Dvoidkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1.vydani, Praha: C.H.Beck, 2007, str. 401.
* Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 120.
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"> Od renesance vedla

vS8ech ostatnich, kteri setrvavaji ve filozofické nevédomosti.
kfivka mezi Clovékem a pfirodou pravé pomoci kultury. Dnes ma toto slovo mnoho
vyznamU, které jsou rozdilné, ale také pfibuzné. Z antropologického hlediska je
vyznam slova kultura popsan takto: ,,Jeden z nejobvyklejSich vyznamu slova kultura je
chapan jako synonymum sdileného pohledu na Zivot a obraz svéta Cleni urcité
skupiny, ktery je odlisuje od élenii jinych skupin."® Kulturu jako takovou se u&ime
v prubéhu Zzivota, neni vrozena. Kazdy jedinec ve spolecnosti patfi do urcité socialni
skupiny (rodina, Skola, socialni tfida, zaméstnani,..), nese si do zivota nékolik vrstev
kultury (napfiklad vlastnosti konkrétni rodinné kultury). ,,Av8ak spole¢na vrstva je ta,
které je vytvarena prislusnosti jedince k ursité zemi."?’ Dle Hofstedeho je , kultura vzdy
Jjevem kolektivnim, nebot’ je vzdy alespori z ¢asti sdilena lidmi, kteri Ziji nebo Zili ve
stejném spoledenském prostredi, v némz si ji osvojili."®

Jadro kultury tvofi hodnoty. Tyto hodnoty se daji povazovat za tendence, které
davaji pfednost urditym stavim skute€nosti pfed jinymi. Hodnotami se napfiklad mysli
pocity, které maiji ur€ity smér. Miaze byt kladny nebo zaporny. Tyka se to rozliSeni
napriklad zlého vuéi dobrému, zakazaného vuc€i povolenému, sluSnému vaci
neslusnému, moralniho proti nemoralnimu apod. Tyto hodnoty si kazda kultura
osvojuje jinak, samoziejmé tyto hodnoty souvisi s tradicemi a se stereotypy. Tyto
hodnoty si Clovék osvojuje od narozeni Zivotem v dané kulture.

Kazda skupina je vybavena sadou mentalnich programa, které jsou sdilené a
vytvareji kulturu.

.,ProtoZe vilastné kazZdy z nas patii sou¢asné do mnoha rdznych socialnich
skupin a kategorii, nevyhnutelné v sobé neseme nékolik vrstev mentéalniho
programovani, odpovidajicich riznym udrovnim Kultury.

Jde zejména o tyto urovné:

e narodni droven, odpovidajici zemi, z niZ jedinec pochazi (nebo zemim u osob,
které se v prubéhu svého Zivota odstéhovali),

e Uroveri regionalni, narodnostni, naboZzenské nebo jazykové prislusnosti, nebot’
vétSina narodu se sklada z kulturné odlisnych regionti nebo narodnostnich nebo

naboZenskych Ci jazykovych skupin,

2 Faltyn, J. Multikulturni andragogika. 1.vydani, Praha: Univerzita Karlova. 2007, str.3.

% Etiksen, T.H. Antropologie multikulturnich spolecnosti. 1.vydani, Praha: Triton, 2007, str. 18.

2z Pricha, J. Interkulturni komunikace. 1.vydani. Praha: Grada, 2009, str. 33.

%8 Hofstede, G. Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji diileZitost
pro preziti. 1.vydani. Praha: Linde, 2007, str. 14.
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e Uroveri rodu (pohlavi), podle toho, zda se dana osoba narodila jako dévée nebo
chlapec,

e Uroverli generace, oddéluje vzajemné prarodice, rodice a déti,

e Uroveri socialni tfidy, ktera je spojena s prilezZitosti ke vzdélani a s povolanim i
profesi jedince,

e U téch, kdo jsou zaméstnani, prichazeji v uvahu téz urovné kultury organizace,
utvaru, spolku ¢i obort, a to podle toho, jak jsou zaméstnanci svou

zaméstnavatelskou organizaci socializovéni."

2.2 MULTIKULTURALISMUS

Multikulturalismus je dimenze, ktera se zabyva pfijetim nebo podporou
etnickych kutlur. Vyznava, Ze v jednom demokratickém staté spolu mohou Zzit nejen
jednoatlivci, ale i skupiny raznych etnickych kultur. Tento smér vzniknul ve Spojenych
statech a formoval se v pribéhu - od druhé poloviny 60. let 20. stoleti ,,v souvislosti s
tzv. etnorevitalizacnim hnutim, jejichZz poZadavkem bylo politické uznani svébytnosti
ruznych skupin ¢i komunit odvolavajicich se na spoleéensky "etnicky ptvod" (resp. na
spoleény rasovy puvod, obvykle rovnéZ rétoricky traktovany coby ‘etnicita").*°
Duavodem muze byt zachovani rlznosti ve skupinach, vyuzivani kulturnich odliSnosti
pro rizné pohledy na problematiku. V pracovnim prostfedi dopomaha k pochopeni a
komunikaci s kulturami, které souviseji napfiklad s obchodem. ,,Multikulturalismus je
také chapan jako sociélni realita a schopnost tuto realitu vytvaret.”*' Tato teorie
obhajuje na prvni pohled idealni rovnocenou multikulturni spole¢nost.

Multikulturalismus také predpoklada, ze souziti dvou C&i vice etnik je
bezkonfliktni. Z  andragogického hlediska je , multikutluralismus  vyzva
k permanentnimu uéeni se pfemyslet na pozadi identitné heterogenni spolecnosti."?
Pro uplatnéni multikulturality v ramci spole€nosti je rozhodujici konstelace vztahu mezi

jednotlivcem a kolektivitou, spole¢nosti.

2 Hofsetde, G. tamtéz, str. 18-19.

% Hirt, T., Jakoubek. M. Soudobé spory o multikulturalismus a politiku identit. 1.vydani, Plzeii:
Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék s.r.o. 2005, str. 14.

U Hirt, T., Jakoubek. M. tamtéz. str. 51.

32 Faltyn, J. Multikulturni andragogika. 1.vydani, Praha: Univerzita Karlova. 2007, str.19.
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2.3 NARODNI KULTURA

Narodni kultura je dana historickym vyvojem. Jedna se o hodnotové- normativni
a symbolicky systém moderni spole€nosti. Jinymi slovy lze ,,narodni kulturu definovat
jako kulturu, kterou v pribéhu historie vyvinulo velké mnozstvi lidi, ktefi se jako
prisludnici urcitého naroda narodili nebo se tak citi a definuji si ji jako zavaznou a byti
uréujici.”® Narodni kulturou se rozumi néco jako "kolektivni védomi" obyvatel. Jejich
tradice, normy, zvyky, standardy chovani, obrazy o ¢lovéku i o svété. S narodni
kulturou také souvisi specifické zplsoby komunikace a interakce. ,,Hlavnim uréujicim
rysem narodnich kultur jsou hodnoty. V psychologickém a sociologickém chapani jsou
hodnoty chépany jako regulacni mechanismy lidského chovani, jeZ jsou pro urcitou
spoleCnost charakteristické a projevuji se v jejich sdilenych normach, postojich,
nézorech a preferencich.”* Kulturou mize byt také dano rdzné vnimani ¢asu,
coz muze byt samozfejmé dano rliznymi Casovymi pasmy, ale také postojem k vnimani
Casu jako takového.

Pro lepSi porozuméni narodnim kulturam se pouziva typologie narodnich kultur.
Tyto typologie byly vytvoreny z Cisté praktickych ddvodu, od poloviny minulého stoleti
se rozSifoval nadnarodni obchod po celém svété, a z obchodnich divodl bylo potfeba
rozumét rdznym kulturam. Spoleéné s rozSifovanim interkulturnich styk( také

dochazelo k uvédomovani bariér, které tuto kooperaci brzdi.

holandského obchodniho poradce Fronse Trompenaarse, ktery klasifikuje narodni

kulturu podle:

e ,.universalismus x partikularismus
e individualismus x kolektivismus

e citovost x neutralita

e konkrétnost x neurcitost

e vysledky x pfisouzeni"®

3 Novy, I Schroll-Machl, S. Spoluprdce pres hranice kultur. 1.vydéni. Praha: Management Press, 2005.
str. 92.

8 Pricha, J. Interkulturni komunikace. 1.vydani. Praha: Grada, 2009, str. 34.

% Hofstede, G. Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji diileZitost
pro preziti. 1.vydani. Praha: Linde, 2007, str. 28.
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3 MEZIKULTURNI KOMUNIKACE VE SPOLECNOSTI

Mytus etnocentrismu je znam v mnoha spole¢nostech. Tento mytus znamena,
ze kulturu, ve které zijeme, povazujeme také za kulturu jedinou pfijatelnou a spravnou.
Samoziejmé znalost stejného jazyka nezarucuje vzajemné porozuméni si dvou osob
z rlznych prostfedi. Také predpokladame, ze tuto kulturu kazdy zna. ,,Je nutno
pochopit, Ze odlisné kultury na8i vlastni kulturu nevnimaji jako my, nékteré prvky jsou
pro né nepochopitelné, smésné, pohrdani hodné. Je nutno si etnocentrismus uvedomit
Jjako rizikovou prekazku v internacionalnich vztazich a odbouravat ho ve svém

chovani." %

3.1 INTERKULTURNi KOMUNIKACE

Interkulturni  komunikace ma mnoho dimenzi vnimani. Dle Prachy ma

interkulturni komunikace 3 rizné dimenze chapani:

1. ,Interkultuni komunikace jako proces verbalniho a neverbalniho sdélovani
probihajici v riznych sociéalnich situacich

2. Interkulturni komunikace jako védecka teorie a vyzkum zabyvajici se realnymi
procesy interkulturniho komunikovani

3. Interkulturni komunikace jako edukacni a podptrné aktivity zamérené na praxi a

vychézejici (ideéiné) z poznatki pfislusné védecké teorie a vyzkumu."™’

Proces kulturni komunikace v realném zivoté probiha kazdy den na mnoha mistech
a v ruznych situacich - na pracovisti, ve Skole apod. Tento proces obvykle probiha
spontanné a bez jakéhokoliv usili komunikaci néjak sméfovat, €i vést. K tomu, aby se
proces kulturni komunikace mohl objasnit, slouzi pravé teorie a vyzkum interkulturni
komunikace, které se zaméfuji na studium a obsah komunikace. ,,K podpore
a optimalizaci procesu interkulturni komunikace pfi jejich realizaci v praxi jsou vyvijeny
detné metody a podptirné edukaéni aktivity (vyuky, tréninky, apod.)"®

Definice pojmu interkulturni komunikace dle Andragogického slovniku zni: ,, Termin
oznacuje procesy interakce a sdélovani probihajici v nejriznéjsich typech situaci, pfi
nichz jsou komunikacnimi partnery pfislusnici jazykové anebo kulturné odliSnych etnik,

narodu, rasovych i naboZzenskych spole¢enstvi. Tato komunikace je determinovana

% Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 281.
3" Priicha, J. Interkulturni komunikace. 1.vyddani. Praha: Grada, 2009, str.. 13.
8 Pricha, J. tamtéz, str.14.
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specificnostmi  jazykd, kultur, mentalit a hodnotovych systém( komunikujicich
partner(."™®

Ekvivalentem pojmu interkulturni komunikace, ktery se pouzivda v Ceské
republice je také mezikulturni komunikace. Definice multikulturni komunikace dle
Lehmanové zni: ,,pojem mezikulturni komunikace je reflexi komunikaéniho procesu
mezi individualnimi a nadindividualnimi subjekty pfinaleZejicimi k rozdilnym kulturnim
systémum. Subjekty mezikulturni komunikace vstupuji do komunika¢niho procesu s
odlisnymi, kulturou determinovanymi kognitivnimi a emocionalnimi strukturami, s

odlisnymi zptisoby vniméni a hodnoceni skuteénosti."”°

3.2 NEVERBALNIi PROJEVY RUZNYCH KULTUR

V prvni kapitole prace jsou popsana zakladni specifika neverbalni komunikace,
naopak tato kapitola se vénuje problematice pfimo spojené s kulturou C¢lovéka.
Samoziejmé kazda kultura ma své zvlastnosti této komunikace. Prvky komunikace jsou
velice dulezité a v komunikaci jako takové se urcité nesmi opomijet. Dle rdznych studii
(Hall, 1998; Burgoon, Hobler, 2002) bylo dokazano, ze schopnost vnimat neverbalni
komunikaci maji lépe rozvinuté Zeny, nez-li muzi.

Nékteré rozdily mohou byt vidét jiz na prvni pohled, mize se napfiklad jednat o

zpusob chuze, popfipadé gestiku ¢lovéka apod.

O¢ni kontakt je v Evropé a USA bran jako projev poctivosti. Naopak v Japonsku
podfizeny svému nadfizenému v zadném piipadé nesmi do o&i koukat. V nékterych
jinych kulturach je taktéz zakazan oéni kontakt déti a dospélych, kdy déti jsou ty, které

dospélym nesmi koukat do oci.

,,Bohaté variace mimické komunikace, které pozorujeme v raznych kulturach,

zfejmé maji co do Cinéni spise s tim, jaké reakce jsou v dotyénych kulturach pripustné
na verejnosti, neZ s rozdilnosti projevii lidskych emoci.”*Jako odli$ny mize byt vniman
také usmév. Ameri€ané maji usmeév na tvari témér vzdy, protoZe soucasti jejich kultury
je heslo vzdy s usmévem (keep smiling). Proto se napfiklad Evropanum zdaji byt vice
Stastnéjsi a nad véci. ,,KdyZ se usmivaji Cifiané, jesté to neznamena, Ze maji dobrou

néladu nebo dobré umysly, protoZe v Ciné to miZe byt projev vzteku skryty za masku

% Priicha, J. Veteska, J. Andragogicky slovnik. 1.vydani. Praha: Grada, 2012, str. 135.

0 ehmanovd, Z. Mezikulturni komunikace a evropsky proces. 1.vydani. Liberec: Technickd univerzita -
Pedagogicka fakulta, 1999. str. 71.

* De Vito, J. Ziklady mezilidské komunikace. 6.vydani, Praha: Grada Publishing, 2008, str.15.
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usmévu."™ Nékdy je také mimicka komunikace provazena afektivnimi projevy (Usmév,
zamraceni). Pouziva se k doplnéni nebo posileni slovnich projevu, ale také se mohou

pouzivat jako nahrada slov.

Gesta jsou symboly, které mohou pfimo tlumocit sdéleni ¢lovéka, popfipadé
fraze a slova. Jsou velmi odliSna v rdznych kulturach. ,,Napriklad vertikalni kyvani v
Bulhrasku znamené ne, na rozdil od jinych kultur.™ ,, "V" pro vitézstvi je gesto bézné
pouZzivané ve vétsiné zemi sveéta, pokud pri tom, ale obratite dlari smérem ke své tvari,
AngliCané to budou povaZovat za stejné uraZlivé jako vztyCeny prostiednik ve
Spojenych statech.”* Mimické projevy také doplfuiji ilustratory, regulatory a adaptéry.
llustratory zesiluji verbalni signaly, které doprovazeji. Jako ilustratory mohou slouZzit
napfiklad ruce. Regulatory jsou signaly, které kontroluji, monitoruji a udrzuji fe€
druhého. Jako regulator miize fungovat napfiklad kyvani, pokyvovani hlavou. Adaptéry
jsou gesta, ktera uspokojuji osobu, muze se napfiklad jednat o poskrabani svédivého
mista apod.

Vzhled téla mize mit také vliv na celkovy pribéh komunikace. Je to obalka,
ktera na prvni pohled o ¢lovéku povi velice mnoho. Zfejmé rozdily mezi narody jsou
patrné, muze se jednat o barvu pleti, etnické znaky apod.

Prostor a vnimani prostoru je u ur€itych narodd vnimano taktéz jinak. Ve
vnimani prostoru je veliky rozdil mezi obyvateli severni a jizni Evropy. Toto vnimani by
se dalo generalizovat tak, Ze €im vice na sever, tim se prostor mezi lidmi zvySuje.

Doteky jsou také soucasti neverbalni komunikace. ,,V nékterych zemich jsou
doteky nezbytnou soucasti komunikace a pokud se jim vyhybame, muizZeme byt
povaZovani za odmitavého az nepratelského. V jinych zemich jsou doteky povaZovany
za néco nevhodného, pfili§ familiérniho (Japonsko).">

Kultura také ovliviiuje C€asovou komunikaci v mnoha rdznych smérech.
Zvlastnosti se daji najit v odlisSném postoji k Casu. ,,V USA je dodrzovani ¢asu
povaZovano za projev spolehlivosti. Tolerantnost ke spozdéni se pohybuje kolem péti
minut. V jinych zemich je tolerantnost 15 minut. V Rusku nehraje problém ani

hodina."*®

42 Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 279.
® Mikulastik, M. tamtéz, str.279.

“ De Vito, J. Zdklady mezilidské komunikace. 6.vydani, Praha: Grada Publishing, 2008, str.135.

*® Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 280
*® Mikulastik, M. tamtéz, str.280.
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3.3 VERBALNI MEZIKULTURNI KOMUNIKACE

NaSe kultura nas uci, ze néktera slovni spojeni a jejich pouzivani jsou
pripustna, néktera jsou jiz nepfipustna. Pokud se €lovék pfi komunikaci témito pravidly
fidi, tak v zasadé by nemél mit zadny problém. Samotna komunikace v nadnarodnich

kulturach ma sva specifika, dle Prlichy mohou byt tato:

e ,,nizky komunikacni kontext (low-context cultures)
e vysoky komunikacni kontext (high-context cultures)
e oslovovani a pouzivani titulti

e tykéni a vykéni apod.™’

Nizky komunikacéni kontext je bézny u narodu, které vse vyjadfuji struéné a
jasné. Obsah komunikace nemusi byt vyvozovan z kontextu. Tento typ komunikace je
pouzivan prevazné Némci nebo Svycary. ,, Typicky také Nizozemci, ktefi se napf. v
obchodnim vyjednavani vyjadfuji primo a oteviené, sdéluji tfeba i svij nesouhlas, bez

néjakych omluv &i vytacek.™®

Vysoky komunikaéni kontext je pouzivan u narodu, ktefé se vyjadfuji nepfimo
a je tedy nutné obsah sdéleni hledat mezi fadky, napfiklad z neverbalni komunikace
mluvéiho. Tento typ komunikace je typicky pro jizni narody - lItalové, Spanélé

a Francouzi.

Dal$im kulturnim kontextem je pouzivani titull a zpisob oslovovani. V Ceské
republice se pfi oslovovani hojné pouzivaji akademické tituly a to nejen na akademické
pudé, ale v bézné komunikaci. Tento zpUsob titulovani je bézny také v Rakousku,
Madarsku, Italii ¢i Polsku. Narozdil od Ameri¢an(, Britl a severskych narodl, kde
osloveni pomoci titulu je brano az jako smésné. Podobné se berou takeé rozdily tykani
a vykani, ovéem s prevracenym efektem. V Ceské republice je samoziejmosti vykat
Clovélu, kterého nezname, popfipadé, ktery je nam svym akademickym vzdélanim
nebo funkci nadfazen. Timto je mozné srovnat pravé rozdily chovani v americkych
firmach v Ceské republice, kde je b&Zné tykat i nejvy$8imu country manaZerovi

pobocky. Tento zplisob oslovovani se mnoha Cechlim pfici, na druhou stanu, takovyto

* Priicha, J. Interkulturni komunikace. 1.vydani. Praha: Grada, 2009, str. 40.
*® Priicha, J. tamtéz, str. 40.
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zpusob komunikace zavadi neformalnost v pracovnim prostiedi. ,Neformalni styl
komunikace se v nékterych kulturach uplatriuje nejen v profesnim styku, ale také napf.
ve Skolach, véetné skol vysokych. To je pfiznacné pro finskou a Svédskou kulturu, kde

vzéjemné komunikace zaki a uditel( je znacné neformalni." *

Dal$i dllezitou soucasti verbalni komunikace je dle Mikulastika vlastnost hlasu:
~Jestlize se vénuje vice pozornosti neverbalnim a paralingvistickym prvkim, pak tyto
rozdily hrajou mnohem vétsi roli a kazda malickost muze zménit vyznam sdéleni.
HlubSi hlas je chapan vice jako autoritativni nez vy$S8i. V nékterych kulturach se vyska
hlasu méni podle situace."™®

V ridznych kulturach je také rozdilngé vnimano pouzivani pomlk. V Ceské
republice a USA jsou pomlky brany jako néco nepfijemného a lidé maji snahu vyplnit

pomlky vlastnimi myslenkami, které fikaji vice, nez bylo piivodné zamysleno.

3.4 ZASADY EFEKTIVNI KOMUNIKACE

Spole¢né s efektivni komunikaci je velice dulezité i efektivni naslouchani.
Podobné jako naslouchani i komunikace je dle DeVita schopnost pfizplsobit se situaci

v nasledujicich dimenzich:

. ,,otevienost

° empatie

° pozitivnost

. bezprosifednost

. fizeni interakce

. pusobivost (expresivita)
. orientace na druhé™*

Dulezitou soudasti oteviené komunikace je empatie - schopnost vcitit se do

osoby druhého Clovéka. ,Empatie umoZriuje citové a rozumové pochopit zaZzitky

druhého. Protipdlem toho aspektu komunikace je objektivita. Znamena to zustat

49 Priicha, J. tamtéz, str. 41..
0 Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str.280.
*! De Vito, J. Zdklady mezilidské komunikace. 6.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2008, str.161.
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objektivni a pohlizet na to, co mluvii fika a citi, jako byste byli objektivni, naprosto
nezucastnéni pozorovatelé zastupujici treti stranu."™?

Expresivita neboli plsobivost je vyraz pro miru osobniho zapojeni do
interkace v komunikaci. ,K signalum osobniho zapojeni patii také zmény rychlosti

a rytmu fedi, vysky a sily hlasu a odpovidajici mimika."*

3.5 PERSONALNI STRATEGIE A KULTURNE-NARODNI ODLISNOSTI

Kultura naroda se samoziejmé promita i v personalni strategii podniku. Ruzné
narody reaguji jinak na odménovani, motivaci k pracovnimu vykonu, apod.
zemé&. ,Ridit nadnérodné a kulturné smisenou pracovni silu je asi slozitéjsi. Napr. plné
viastnéné poboCky spole¢nosti mohou zaméstnavat pracovniky z hostitelské zemé
i z materské zemé spolu s obCany treti zemé. To muze vytvaret problémy v postupech
pfi zaméstnavani lidi i v odmériovani.”* Pfikladem muze byt odmériovani pracovnika,
kdy: .,V USA, ve Velké Britanii a v dalSich rozvinutych zemich zapadni Evropy se
oCekava urcita nezavislost zaméstnancu na organizaci. V USA se prosazuje, Ze plat
musi souviset s vykonem a pfinosem pracovnika pro firmu.” OvSem toto pojeti je v
oblasti, kde se vyznava kolektivni forma prace, ponékud nevhodné. Takovym
prikladem muze byt Japonsko, kdy je tymova spoluprace zakladem veskeré praci a o
individualismus naopak nezadouci.

TaktéZz druh motivace je odliSny, pro americké pracovniky je obrovskym
motivem uspéch, narozdil od evropskych pracovnikl, kde je jednim z hlavnich motivl
jistota. Tato motivace také souvisi s hodnocenim pracovnik(, protoZze americké
prostfedi je "rado hodnoceno" a povaZuje toto hodnoceni jako jednu z dalSich velice
dllezitych sougasti motivace a vykonu. Americké spole&nosti v Ceské republice proto
prisly také s timto hodnocenim pracovnika a jeho vykonu, oviem nevyhlasuje se
vefejné, ale osobné&, narozdil od amerického prostfedi.

~Zaméstnanecké vztahy jsou rovnéZ ovliviiovany kulturou zemé. KazZdy
zaméstnanec je individuum a zaroveri ¢len skupiny, v niz ma urcitou pozici, informace

a schopnosti, které uplatriuje odlisnym zptisobem, podle toho v jaké kulture Zije."™®

%2 De Vito, J. tamtéz, str. 163.

%3 De Vito, J. tamtéz, str. 166.

54 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroju. 8.vydani, Praha: Grada, 2002, str. 137.

> Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2010, str.293.
* Mikuldstik, M. tamtéz. str. 294.
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3.5.1 KULTURNI ROZDILY MEZI MANAZERY Z RUZNYCH ZEMi

Je velice dUllezité rozeznavat kulturni rozdily hlavné ve vedoucich pozicich
a uvédomit si alespori zakladni moznosti pohledu, protoze kazda kultura se k problému
stavi jinak. Je to divodem jiného zpusobu vnimani a feSeni problémd, jiného zpisobu
chovani a projevi osobnosti, ale i jiného stylu oblékani.

Samozfejmé kulturni rozdily se do chovani jedince promitaji, ke spole¢né
spolupraci je tedy nezbytné porozumét kulturnimu prostfedi jiného ¢lovéka, at uz
nadfizeného nebo podfizeného.
psana i nepsana pravidla. Je ftfeba citit a ctit jazykové rozdily, rozdily ve
spotiebitelskych zvyklostech, jakostni rozdily apod. V rGznych statech také muze byt
jiné spolecenské postaveni muzl a Zen, ale také muize byt jiny pohled na pracovni

moralku.

Ve Francii jsou zakladnimi charakteristickymi rysy pro spole¢nost i stat:
LSvertikalni  administrativa, ostfe vydélené divize, striktni hierarchie a centralni
plénovéni.”™’ Francouzi sdileji mnohem celistvéjsi a siln&jsi soubor hodnot, nez je tomu
napfiklad v Ceské republice. ,Francouzi malokdy smérnice a stanovy porusuji, ale zato
je permanentné prekrucuji, falSuji a obchazeji, dokud si je nepfetvofi k obrazu
svému."™® Francouzi ve vedoucich pozicich neradi pfiznavaji, Ze néco nevi nebo ze

néCemu nerozumi, jejich zplsob vedeni se da nazvat jako diktatorsky.

Némci berou jakoukoliv &innost, ktera je spojena s podnikanim, praci
a vydélavanim penéz velice vazné. Sami Némci véfi, Ze némecka vyroba, produkty
a némecky zplsob fizeni je nejlepSi a nejkonkurenceschopnéjsi na svété. Je pro né
velice dulezita rutina a zachovani procedury. ,Nadfizeni ¢ekaji, Ze je budou vSichni
poslouchat a od nich se na oplatku ocekava, Ze budou vydavat jednoznacné rozkazy.
Od $éfa se tvrdé vyZzaduje, aby pracoval do umoru a umél vzit za praci."® Némci
preferuji individualnéjsi rozhovory nez prednaset na velkych schizich. K cizincim se
zpocatku chovaji s nedlvérou, nez jim cizinec dokaze, ze si divéru zaslouzi. Urcitou

roli v businessu a praci také hraje stereotyp na odliSném vnimani postaveni muzi

5" Cejthamr, V. Management organizacniho chovéni. 2.vydéni, Praha: Grada Publishing, 2010. str. 267.
%8 Cejthamr, V. tamtéz, str. 268.
> Cejthamr, V. tamtéz. str.269.
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a Zen ve spoleCenském a pracovnim Zivoté, proto je v leadrovskych pozicich o hodné
méneé Zen nez muzl. Také narozdil od ostatnich ¢lenl jinych evropskych zemi velice
Ipi na spravném oslovovani. K oslovovani pouzivaji osloveni Herr - pan, nebo Frau -
pani a poté pfichazi bud akademicky titul popfipadé oznaCeni postaveni ve

spoleénosti.

Italové neuznavaji formalni instituce, protoze jim nevéfi. Tituly, at uz
akademické a nebo z hlediska spoleCnosti, se nepouzivaji. ,Skute¢na hierarchie
od stredni urovné po vrcholovy management je tvofena osobnimi vztahy mezi lidmi
ze vSech &asti organizace, ktefi si navzajem divéruji a spoléhaji na sebe v pracovnich
zélezitostech.™® Italové v manazerskych pozicich jsou hodné flexibilni, to znamena, Ze
ignoruji jednotlivé rutinni postupy. Proto také jejich business je postaven na podloZisti
rizika a nejasnosti. Na druhé strané jsou velice otevieni, zvédavi a tolerantni k jinym
kulturam a narodnostem. ,ltalové maji radi vtip, humor a dobrou naladu. Radost
Z prace a ze Zivota je pro né ddlezita. Prace nema byt tézkym bfemenem a nesmi se

brat moc vézné. Maji radi ironii a absurdni humor."®*

ma zosobriovat kolektivni vili, nést za ni osobni odpovédnost a pfitom neustale
komunikovat a spolupracovat s tymem. KdyZ se stane néjaka chyba, skupinu, ktera by
se k ni pfiznala, by hledal se svi¢kou v ruce. Obvyklejsi postup je ten, Ze se hleda,
na koho by se to dalo svést, a to, co by se mélo udélat, aby se podobnym chybam

predeslo, nikoho nezajima.™?

Schize nebo meeting se povazuje za jednu
z nejdllezitéjSich asti pracovni naplné, proto se i schiize jako takové berou velice
vazné.

Ameri¢ané vladnou businessu svou neformalnosti, da se fici az neotesanosti.
Z pracovniho hlediska u nich prevlada vysoka asertivita, ale jen co zavfou dvéfe
od kancelare, tak vam jsou ochotni, i jako cizinci, nabidnout vielejSi pratelstvi, nez na
jaké jsou Evropani zvykli. ,Pondéini rana jsou vyhrazena projednavani jak nedélnich

micovych her, tak pravidelné tydenni schuzi zaméstnancli. Kolegové probiraji své

% McConnon, S. McConnon, M. Jak Fesit konflikty na pracovisti. 1.vydani, Praha: Grada Publishing,
20009, str. 118.

Y McConnon, S. McConnon, M. tamtéz. str. 119.

82 Cejthamr, V. Management organizacniho chovdni. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2010. str. 272.
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rodinné zaleZitosti oteviené, coZ je pro Evropany také velkd neznama. Ve vdech

dennich innostech viadne humor."®®

4 KONFLIKT

Kazda skupina lidi dfive, ¢i pozdéji, narazi na néjaké spory. Tyto spory mohou
byt ovlivnény nazorovou odliSnosti, ale také riznymi komunika&nimi bariérami. Urcitou
roli zde také hraje stereotyp, prfedsudky a kulturni prostiedi. Tyto spory jsou také
ovlivnény charakterem ¢lovéka &i skupiny. Ve sporech také hraje roli natlakové chovani
jako muize byt agresivita a pasivita, manipulaéni chovani, kritika, diskriminace,
rasismus, xenofobie, ale také hrubé natlakové chovani jako 3ikana, mobing nebo
bossing.

L,Vyraz konflikt oznacuje situaci, kdy dochazi ke stfetu protichtudnych sil,
tendenci & motivi dvou nebo vice socidlnich subjekt(.”™ Existuji rizné formy
konfliktu, nejCasté&jSimi druhy jsou intrapersonalni konflikty, interpersonalni konflikty

a konflikty ve skupinach nebo mezi nimi.

4.1 DEFINICE KONFLIKTU

Definice konfliktu dle Plaminka: ,Konflikt je faktor, ktery ohroZuje nebo
poruSuje rovnovahu nebo stabilitu systému. Konflikt ma tedy tendenci vychylovat
systémy ze stavi blizkych rovnovéze a tim podnécovat jejich zmény."®® Dalsi teorie
konfliktu dle Subrta definuje konflikt na socialni roviné. ,Jedna se o konflikty, které
pfedstavuji strukturalné vytvofené protikladné vztahy mezi prvky spolecnosti. Tyto
konflikty se mohou odehravat na rdznych urovnich a mohou mit rizny vyznam pro

proces spoledenské zmény."™® Dle Kubi¢kové je definice konfliktu interpretovana takto:

63 McConnon, S. McConnon, M. tamtéz. str. 121.

% Novy, L. Surynek, A. Sociologie pro ekonomy a manazery. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2006.
str. 160.

% Plaminek, J. Konflikt a vyjedndvani. 1.vydani, Praha:Grada Publishing, 2012. str. 15.

8 Subrt, J. a kol. Soudobd sociologickd teorie. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010. str.125,
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Konflikt je sréaZzka ¢i stfet dvou nebo nékolika nesluéitelnych stanovisek Ci

nesmifitelnych stran, které se nechtéji nebo nemohou dohodnout."®’

Konflikt pfedstavuje faktor, ktery uvadi systém do nerovnovahy nebo se muze
stavat labilnim. A praveé tento proces nuti spole€nost se ménit.

Samoziejmé konflik ma vliv na vyvoj, protoZze konflikt jako takovy se
zasluhuje o vyvoj lidské spole¢nosti. Clovék se také diky konfliktnim situacim uéi, jak
konflikt FeSit, osvojuje si urcité postupy nebo navyky. Diky konfliktu lovék také dokaze
smeéfovat svoji pozornost ke vztahdm, nuti ho pfemyslet o riznych tématech z riznych

uhla pohledu, koukat se na problém o¢ima nékoho jiného a pfejimat pohled na véc.

4.2 FORMY KONFLIKTU

. Intrapersonalni konflikt

Intrapersonalni konflikt se odehrava v c&lovéku samotném. ,Zpravidla jde
o stfetnuti dvou Ci vice pro jednotlivce vyznamnych cilt, hodnot, potfeb, z nichz se

v daném okamziku (etapé) musi rozhodnout pouze pro jednu alternativu.™®

) Interpersonalni konflikt

Lnterpersonalni  konflikt je nesoulad mezi néjak spojenymi jednotlivci -
- spolupracovniky, blizkymi prateli, milenci nebo cleny rodiny. Slovo spojenymi
zduarazriuje transakéni povahu interpersonalniho konfliktu, tj. skutecnosti, Ze stanovisko

jednoho Ué&astnika ovlivriuje druhého tdastnika.™®

Konflikty uvnitf pracovni skupiny mohou mit nekone€nou fadu pfi€in, ktere Ize
dle Nového rozdélit na:
e strukturni pficiny

e pfi¢iny v chovani a pracovnim jednani.

%" Kubickovd, L. Rais, K. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, 1.vyddni, Praha: Grada
Publishing, 2012. str.103.

% Novy, L. Surynek, A. Sociologie pro ekonomy a manazery. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2006.
str. 162.

% De Vito, J. Zdklady mezilidské komunikace. 6.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2008, str.224.

31



LU strukturnich pficin jde o pfipady, kdy existuji struktury, jako jsou mocenska
struktura, struktura pozic a roli, komunikacni struktura a mnohé dalsi, v sobé jiz
obsahuji zarodek potencionalnich konflikti pracovni skupiny."® P¥ikladem pro vyvolani
konfliktu muzou byt prekryvajici se pracovni role, nedostate€né mnozstvi informaci,
systém odménovani rovrhnuty nespravedlivé a dalSi skute¢nosti.

PfiC¢iny v chovani a v pracovnim jednani vyplyvaji obvykle z rdznych
jednotlivych chyb v Fizeni. NejCastéjSi chybou maze byt pfili§ akcentovana konkurence
mezi pracovniky nebo napfiklad pocity nespravedinosti. Samoziejmé to mohou byt

i kulturni rozdily a nazorové odliSnosti popfipadé odlisné vlastnosti osobnosti.

Samoziejmé pfi pInéni rdznych Ukoll dochazi také ke konfliktim uvnitf skupin

a nebo pfimo mezi _skupinami. Konflikty mohou aktivovat skupiny k vétSim vykondm,

ovSem muze se stat, Zze konflikty a soupefeni pferostou Uunosnou hranici a za¢nou

organizaci Skodit. Vytvofi napéti, které plsobi na spole€¢nost ochromujicim zplsobem.

Spory ve skupinach mohou mit dle De Vita dva hlavni charaktery:

e Vertikaini - tedy mezi lidmi na rdznych Grovnich hierarchie. To se mize stat
tehdy, kdyz vedouci pfili§ naléhaji a dohliZzeji na své podfizené. Podrizeni se
pak brani rdznymi prostiedky. Konflikty tohoto druhu mohou nastat i z duvodu
nevhodné komunikace, nedostatecné informovanosti.

e Horizontalni - se odehravaji mezi pracovniky na stejné statutarni urovni. Mohou
vznikat v zavislostech na odliSnych postojich, nedbajic cili organizace nebo

cild jinych skupin.."™

Povaha konfliktu se odehrava ve dvou rovinach:

e .V roviné vécné,

e Vv roviné vztahové.""

® Novy, I Surynek, A. Sociologie pro ekonomy a manazery. 2.vyddani, Praha: Grada Publishing, 2006.
str. 162.

™ De Vito, J. Zdklady mezilidské komunikace. 6.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2008, str.206.
"2 Lahnerovd, D. Asertivita pro manazery, 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, str.52.
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V roviné vécné se jedna o cil, vysledek nebo metodu konfliktu. Neshoda vznika,
protoze se jedna ze stran neshoduje na tom, ¢eho chce dosahnout svym jednanim.
Rovina vztahova se tyka emoci, popf. nepochopitelnych postoju jedince, protoze zde je

dilezité, s kym jsme ve sporu.

4.3 POHLED NA KONFLIKTY

Dle Raise je mozno rozliSovat nékolik zplUsobd, jak pohlizet na konflikt:

o Klasicky pohled na konflikt,
o pojeti konfliktu z hlediska lidskych vztahu,

e systémové pojeti konfliktu."™

Klasicky pohled na konflikt je zndm z doby cca 40.let 20.stoleti. Je pomérné
radikalni, kdy se konflikt bere jako projev dysfunkce v organizaci ve spojeni s timto
pojmem se pouZivaji hlavné slova destrukce, nasili nebo iracionalita. Hlavni naplni
manazera se tedy stalo vyhybani se konfliktiim.

Pojeti konfliktu z hlediska lidskych vztahi je znamo z let 1940 - 1970.
JPredpoklada, Ze konflikt v organizaci je pfirozeny a musi byt akceptovan. Pric¢iny
konfliktu byly shledany v chybnych stereotypech, které zmizi jako vysledek dobré
komunikace."™
Systémoveé pojeti ze 70. let 20. stoleti pfipousti, Ze konflikt mize existovat uvnitf

jedince, mezi jedinci, mezi jedincem a skupinou, mezi skupinami nebo organizacemi.

V tomto pojeti ma konflikt nasledujici rysy:

o . Konflikt je boj o zdroje,

e cilem je neutralizovat, poskodit nebo eliminovat oponenty,
o konflikt poZaduje kooperaci,

o konflikt se vyskytuje v kazdé spolecnosti a na kazdé trovni,

e konflikt maze byt pro vas dobry,

3 Kubickovd, L. Rais, K. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, 1.vyddni, Praha: Grada
Publishing, 2012. str. 103.
™ Kubickovd, L. Rais, K. tamté. str. 104.
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e konflikt je funkci regulace vztah mezi subsystémy a systémy, muze byt

optimalizovan dobrym navrhem a jeho regulaci.""

4.4 ZDROJE KONFLIKTU

Zdroju konfliktu muze byt nepfeberné mnozstvi, obvykle se jedna o konflikty
z vnéjSiho prostfedi nebo mohou spocivat v ¢loveku samém. V pfipadé konflikt(
z vnéjSiho prostifedi se mize jednat o rlizné objektivni pfekazky, které brani volit to,
o co Clovék usiluje - o néjaky cil. Mize se jednat napf. o problematicky zplsob
dosazeni cile. ,Castéjsim Ginitelem jsou vlastnosti lidi, se kterymi jednajici &lovék
pfichézi do styku a se kterymi musi spolupracovat a Zit. Dale jsou to nadmérné

nepfiméfené pozadavky."®

Dal$im problémem a zdrojem konfliktu mGze byt zkreslena predstava o sobé

samém. Stava se to v pfipadé, kdy Clovék objektivné nerozezna své klady a zapory
nebo schopnosti a nedostatky.

NejcastéjSimi zdroji konflikt(l na pracovisti dle Cejthamra jsou:

o Rozdily ve vnimani (néktefi vidi véci jinak),

e omezené zdroje (nizky rozpocCet, malo reklamy atd.)

e specializace, Clenitost (napéti mezi organizaénimi utvary, uzké zajmy),

e druh pracovnich aktivit (prace jednoho zavisla na druhém atd.),

o konflikt roli (vyznamny zdroj konfliktu, neoCekavané chovani, rozdilné chovani),
e nespravedlivé zachazeni,

e naruSeni teritoria (lidé povazZuji své misto, hrneCek, pocitac atd.

za nedotknutelng).""’

Reseni konfliktu je naroéna situace, jehoz cilem je vyFesit stfet mezi skupinami
nebo jednotlivci. Zpusoby reakci a jednani mohou byt rizné. Blize se touto

problematikou zabyva navazujici kapitola diplomové prace.

" Kubickova, L. Rais, K. Rizeni zmén ve firmdach a jinych organizacich, 1.vyddni, Praha: Grada
Publishing, 2012. str. 105.

"® Veseld, J. Kaniokovd Veseld P. Sociologické aspekty managementu. 1.vyddni: Praha: Grada
Publishing, 2011. str. 90.

" Cejthamr, V. Management organizacniho chovdni. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2010. str. 267.
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4.5 STYLY KONFLIKTU

Je znamo pét styld konfliktu, které obvykle probihaji v pribéhu samotného
konfliktu. Jsou ovlivnény charakterem a temperamentem &lovéka. Dle De Vita se styly

konflitu rozliSuji takto:

e  Soutézeni,

e vyhybani

e prizplsobeni,
e spoluprace,

e kompromis.""®

Soutézeni s sebou nese velky zajem o vlastni potfeby a pfani na ukor potieb
a prani ostatnich dCastnik( konfliktu. V tomto konfliktu jde o "ja vyhravam, ty
prohravas", nej¢astéji pomoci agrese nebo obvifiovani druhé osoby. To, Ze jeden
prohral a druhy vyhral konflikt jako takovy nevyfeSi, pouze ho pfesune na dobu
neurcitou.

Vyhybanim v konfliktni situaci jedinec pfichazi o své vlastni potfeby, protoze se
jedna o model "ja prohravam, ty vyhravas". Ani toto vyhybani konfliktu konflikt nevyresi,
protoZe se o konfliktu pouze pfestane mluvit a je také odsunut na dobu neurcitou.

Pfizpusobeni znamena taktéz obétovani své osobni potfeby - stejné jako u
vyhybani. ,Hlavnim cilem je udrZet hramonii a klid ve vztahu nebo ve skupiné. Tento
styl maze udrzet klid a uspokojit opozici, ale nevede ke splnéni vaSich potreb, které tim
ovéem nezaniknou."”

Spolupraci se zaméfujeme na sebe a na své potieby, ale také na pfani a potifeby
partnera. Tento styl je Casto oznaCovan za idealni a stejné tak styl kompromisu. Jde o
styl "ja vyhravam, ty vyhravas". Dochazi k uspokojeni obou stran a problém je tak

vyfesen.

"8 De Vito, J. Ziklady mezilidské komunikace. 6.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2008, str.212
™ De Vito, J. tamtéz. str. 232.
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4.6 FAZE PRUBEHU KONFLIKTU

Konflikt a jeho vyvoj mezi lidmi ma samoziejmé urlité faze, béhem nichz
konflikt vznika, sili a vrcholi, po té dochazi k Utlumu a zaniku samotného konfliktu. Je
velice dulezité umét faze rozpoznat, protoze pak je mozné fazi podchytit a neni nutné,
aby probéhl konflikt ve vS8ech nasledujicich fazich. Tyto faze se déli zhruba do péti
Casti, které pfichazi po sobé.

V prvni fazi dochazi ke vzniku konfliktu. To znamena, ze se stane néco, co
konflikt vyvola. V tuto dobu se obvykle zviditelfiuji varovné pfiznaky, které pokud
zustanou nepovsimnuty, tak neni mozné pozdeéji konfliktu zabranit.

Tim, Zze varovné signaly zlistanou opomenuty se konflikt pomalu pfesouva do
druhé faze. ,Konflikt je stale mozné Ffesit jako problém, ale pravé v této fazi obvykle
pomérné rychle ziskava vztahovou dimenzi a stavéa se sporem."®

Pokud se stale konflikt nefeSi, tak se vzniklé odlidnosti mohou vyvinout
v polaritu. Nastava treti faze. ,Vécné problémy jsou personifikovany, interakce nabyvaji
charakteru kdo z koho, cozZ je narocné a nemuze to trvat vécné. 8l KdyZ konflikt stale
neni feSen, polarita ma tendenci prerst v separaci nebo destrukci. Separace je ve
Ctvrté fazi konfliktu a destrukce v paté. Ve Ctvrté fazi separace, mezi sebou ucastnici
obvykle prerusi kontakty a nestykaji se. Pokud se jedna o konflikt v pracovnim
prostfedi, tak tato faze je velice slozita, protoze je vysoka pravdépodobnost, ze se
uCastnici konfliktu mezi sebou potkaji. Pokud se tito dva lidé musi potkavat, obvykle
tato Ctvrta faze prejde do do faze paté - destrukce.

Tato pata faze mize systém zcela ochromit a mize dojit az k samotnému
kolapsu spole¢nosti. Pokud problém stale neni FeSen pfechazi do faze vycCerpani.
-PFiznivéjsi moznosti vyvoje separacni faze je zkratka obchazejici destruktivni fazi
a mifici pfimo od separace k vyderpani. "

Kdyz konflikt neni stale feSen, neustale zde visi hrozba zhrouceni systému,
pokud k tomu nedojde, tak pfichazi faze — latence. Pokud je pfitomen |éCebny uCinek

muze se postupem Casu vratit vS§e do normalu jako pred konfliktem.

Vlastni pribéh pfi feSeni konfliktu mize mit nejriznéjsi formy. Dle Kubickové

a Raise mohou byt tyto faze rozdéleny do 3 forem:

8 Plaminek, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhravat, aniz by nékdo prohrdl. 3.vyddni, Praha:Grada
Publishing, 2012, str. 31.

8 Plaminek, J. tamtéz, str. 31.

8 Plaminek, J. tamtéz, str. 32,
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o ,B0j,
. diskuze,

° hra."83

PFi boji je cilem zni¢it nebo znemoznit protivnika. Mlze to byt pfejato i pro
skupinu - - team, kdy jedna skupina chce zni¢it druhou nebo naopak. Hra je také
formou konfliktu: ,Kdy zdroj konfliktu je akceptovan jako integréalni soucast situace.
Snaha o nalezeni kompromisu i za cenu, Ze nékteré skupiny (hraci) ziskaji vetsi
vyhody neZ ostatni."®*

Diskuze je formou konfliktu, kdy cilem je pfedstavit argumenty jedné skupiny té

druhé a dat pochopit tak logiku ostatnim skupinam. Neni dulezita likvidace protihrace.

4.7 KONFLIKT A KULTURA

Kultura ovliviiuje nejen zplisob naseho chovani, ale ovliviiuje i zpasob feSeni
problémd. Konflikty mohou vzniknout diky Spatné interpretaci vyznamu sdélovaného,
nepochopeni chovani nebo rituall. Tyto typy konfliktl zaviseji na kulturni orientaci
dané narodnosti. ,,V kolektivistickych kulturach, jaké existuji napfiklad v Ekvadoru,
v Indonésii nebo v Koreji, se konflikty budou odehravat v oblasti porusovani
kolektivnich nebo skupinovych norem a hodnot. Naopak v individualistickych kulturach,
jaké najdeme napfiklad ve Spojenych statech americkych, v Kanadé nebo v zapadni
Evropé, je vétsi pravdépodobnost vyskytu konfliktt pri poruseni individualnich
norem."®®

Je také rozdil ve smyslu nazirani na problém a jeho ucel. Japonci obvykle pfi
konfliktu hledaji kompromis, aby obé& dvé strany byly spokojené, narozdil od
Ameri¢an(, pro které je vyhra sporu na prvnim misté.

LKulturni normy organizaci maji také vliv na typy konflitd, které v nich vznikaji, a
na zpusob jejich feSeni. Napriklad v nékterém pracovnim prostfedi se zaméstnancum

netoleruje projev nesouhlasu s nejvy$s$im vedenim, ale jinde je naopak vitany."®

8 Kubickova, L. Rais, K. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, 1.vyddni, Praha: Grada
Publishing, 2012. str. 106.

84 Kubickova, L. Rais, K. tamtéz, str.106.

8 De Vito, J. Zdklady mezilidské komunikace. 6.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2008, str.228.
8 De, Vito, J. tamtéz, str. 229
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4.8 KOMUNIKACNI BARIERY

Komunikaéni bariéry davaji vznik problémim v komunikaci. Jsou to problémy,
které zapfiCinuje Spatné komunikacni prostfedi. Komunika&nimi bariérami se rozumi
prekazky, které musi byt v pribéhu komunikace prfekonavany, nebo které komunikaci
primo brani. ,Uvédomit si problémy, bariéry komunikace, je prvnim krokem k tomu,
abychom je pfekonavali, abychom se s nimi dovedli vyrovnat.”™ Komunikéni bariéry se
vnimaji jako nutné zlo, ovSem pokud se daji pfedpokladat, jejich zasah do komunikace

neni tak velky. Komunikacni bariéry mohou byt interni nebo externi.

4.8.1 INTERNI BARIERY

Tyto interni bariéry jsou dany néjakymi osobnostnimi problémy komunikujiciho.
.»NejCastéjsi vnitfni bariérou je obava z netuspéchu, ktera pusobi na jedince svazujicim
pocitem. Komunikujici se obava selhani, coz se muze projevit na chvéni hlasu,
na snizené kontrole stylistiky projevu."™® Muze se také jednat o osobni bariéry, které
jsou ovlivnény aktualnim dusevnim stavem jedince a tudiz se promitaji do prozivani.
DalSimi internimi bariérami muze byt napfiklad xenofobie, €i rasismus, nelcta k

¢lovéku.

4.8.2 EXTERNI BARIERY

Muze se jednat o pusobeni nezvyklého prostfedi pro komunikatora, ale i
pro komunikanta. Napfiklad se mize jednat o pfekazky mezi komunikujicimi jako stul,

nebo hluk z ulice, nespravna vzdalenost.

Druhem externich bariér mize byt napfiklad demograficka bariéra, ktera je
uréovana rozdily ve véku a pohlavi. ,VyruSovani nékym tretim. Nemusi ani prerusovat
rozhovor, staci jeho pfitomnost a pocit, Ze posloucha, o ¢em si dva spolu povidaji.
Muze to byt poslusnost, kterou autorita vyZaduje. Skupinova prislusnost. Stejna slova
mohou jini lidé chapat odli§né.”™® Dalsim druhem bariéry mGze byt samotna

organizace.

8 Mikuldastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 201. str. 36.
8 Mikulastik, M. tamtéz. str. 36.
8 Mikulastik, M. tamtéz, str. 37.
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5 PROBLEMOVA KOMUNIKACE

~Problémova komunikace nastava tehdy, kdyz je naruSena forma porozuméni
a shody." * Tyto problémy v komunikaci mohou byt zplisobeny nevhodnym prostfedim
na pracovisti. Do nevhodnych chovani na pracovisti se pocita napfiklad agresivita,
pasivita, pesimismus, zneuzivani moci, manipulacni chovani, ale také harassment,
mobbing, diskriminace, koufeni nebo nadmérné piti alkoholu. Nékteré nechténé
negativni projevy mohou byt divodem ke karnému fizeni &i jinym pracovnim postihtim.

~Komunikacni krize a problémy jsou charakteristické tim, Ze se objevuji

nenadale, neocekévané a vétsinou také v nejnevhodnéjsich chvilich."™*

5.1 AGRESIVITA

JAgresivita je utocnost, postoj nebo vnitini pohotovost k agresi. V Sir§im slova
smyslu se takto oznacuje schopnost organismu mobilizovat své sily k zapasu
o dosaZeni néjakého cile a schopnost vzdorovat tézkostem."™ Agresivita v dnesni
dobé hraje dulezitou roli, ale musi to byt agresivita ovladana a pfesné sméfovana.

,Vyznamné misto v pfehnané agresivnim chovani ma stres. Nervovy systém
v zasadé reaguje na stresovou situaci pokyny - prchni nebo bojuj. ZaleZi na okamZité
situaci i na povaze, kterou alternativu v daném okamziku zvoli."®® Agresivita se nemusi
tykat pouze fyzické stranky, mize se jednat i o agresivitu psychickou - pfikladem muze

byt ironizovani a sarkasmus s cilem degradovat druhou osobu.

Faktorem, ktery vyznamné pfispiva k rastu agresivnich projevi v dnesni dobé je
zivotni styl. Z tohoto podledu se rozliSuji tfi zakladni druhy agresivity:
o ,Obranna agresivita,
o rodi¢kovska agresivita,

e soutézivé agresivita."**

Obranna agresivita odpovida na bezprosfedni hrozbu. Pomaha ubranit se proti
jedinci, ktery vici Clovéku, ale i zvifeti vykazuje agresivni formy chovani. RodiCovska

agresivita je urcitou variaci na obrannou agresivitu. Funguje jako ochrana potomku

%0 Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 201. str. 227.
ol Mikulastik, M. tamtéz. str. 228.
92 Martinek, Z. Agresivita a kriminalita Skolni mladeze. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2009, str. 9.
% Lahnerovd, D. Asertivita pro manazery. 2. vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, str. 148.
94 , .
Lahnerova, D. tamtéz, str. 148. .
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svymi rodici, pfed agresivnimi jedinci, ktefi se snazi jejich potomkim rdznymi zpusoby
uskodit. Soutéziva agresivita nas provazi kazdodennim zivotem. ,Kvdli ni se doslova
rveme o pozice ve spolec¢nosti, 0 misto na silnici, snaZzime se mit véeho vic a vSechno
lepsi.”™* Tato agresivita je vysoce rozvinuta u Uspé&snych podnikateld, kdy je agresivita
hnaci motor, ktery je Zene za uspéchem.

Socialni pficina je dana primarné rodinou. ,K potencidlni agresivité vede
vyrazné autoritativni typ vychovy, vysoka mira kontroly, vysoké poZadavky, hodné
tresty, mensi mira komunikace a emocnich kontaktd.™® Agresivita mGze mit formu

explozitivni a nebo implozitivni.

o Expozitivni Cili oteviena forma agresivity, se projevuje nezdrzenlivosti,
neSetrnosti vici jinym, hlasitym az kri¢icim hlasem,

o implozitivni forma agresivity je charakteristicka sebeoviadanim,
vyhybénim se pfimym stfetum, stazenim se do sebe. Cili jde o potlaceni

agrese, coZ vyvolavé vétsi vnitini napéti."™’

5.2 PASIVITA

Pasivni chovani jako takové se vyznaCuje bezbrannosti vi&i pozadavkim
druhych lidi, at uz v osobnim ¢&i pracovnim Zivoté. Pasivni lidé obvykle ustupuji tém
agresivnim. ,Takovy jedinec se vZdy snaZzi vyhnout konfliktim, radéji ustoupi, i kdyz vi,
Ze ma prévo prosadit svou.”® Pasivni lidé nemluvi o svych emocich a pfanich, protoze
si mysli, Ze nikoho jejich pocity nezajimaji, nebo by je mohly obtéZovat. Jejich postoj je
Casto poznat na prvni pohled.

.Pasivita je spojena s povolenym télem, ohnutymi zady, sklopenyma ocima,
odmlkami v Fe&i a vahavym tenkym nebo kriouravym hlasem.” * Pasivni lidé jsou také
lidé, ktefi obvykle pfi jakémkoliv rozhovoru nebo feSeni problému pokyvuji hlavou,

které se jevi jako souhlasné, ovSem mnohdy mohou vnitiné zaujimat jiny postoj.

% Lahnerova, D. Asertivita pro manazery. 2. vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, str. 148.

% Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 229.
" Mikuldstik, M. tamtéz, str. 229.

% Mikuldstik, M. tamtéz, str. 229..

% Praskova, H. Asertivitou proti stresu. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2007. str. 23.
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5.3 MANIPULACNI CHOVANI

»~Manipulacni chovani je takova komunikace, ktera je zaméfena na zneuZivani
jinych lidi."® Manipulagni chovani se vyznaduje prevazné tim, Ze neni odhaleno ihned,
ale az po néjaké dobé. Mize mit nékolim forem - napfiklad pfedstirana bezmocnost,
vyhruzky, pfedstirani stejnych zajmu, zakryvani vlastnich nedostatk(li na ukor jiného
apod. V podstaté manipuluje kazdy ¢lovék do urcité miry, a do urCité miry je kazdy
¢lovék sam manipulovan.

~SpoleCnym znakem jeho rdznych projevu je urcita zaludnost, vice méné skryté
porudovéni pfijatych zésad a pravidel.”®* Manipulace jako takové obvykle apeluji na

city, moralku, odpovédnost a na spoleCenské hodnoty a zvyky.
Mezi jednodussi techniky manipulace patfi:

o Apel na svédomi - napr. jiz jsme toho pro vas udélali dost,

o pfislib odmény - kdyZ to udélate pro nas, my to pak udélame pro vas,

e pohruzka dusledky - nevyjdete-li nam vstfic, budeme muset...,

e diskriminace - nase cile jsou mnohem dulezitéjsi, nez ty vase...,

e princip napodobovani - kazdy musi néco vykonat pro spolecny cil,

e odvolavani se na autority - experti zjistili, Ze musime...,

e odvolavani se na predchozi nazor - v minulosti jste tento néazor jiz
podpofil,

e apel na rozum - zvaZzté to logicky...,

e Casovy tlak - ted neni ¢as na diskuzi...,

e uraZka - chovate se jako hlupak,

e vydiréni - obétoval jsem se jen kvili tobé..."%

Je také mozné odlisit nékolik druhG manipulator(, podle zplUsobu, jakym lidi
manipuluji:
e Utoény, diktatorsky,
e parazitni, bolestinsky,

e intrikar,

100 Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 230.
101 Paulik, K. Psychologie lidské osobnosti. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 92.

92 yymétal, J. Privvodce iispésnou komunikact - Efektivni komunikace v praxi. 1.vydéni, Praha: Grada
Publishing, 2008, str. 162.
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e byrokrat,

e obétavec,

e posledni spravedilivy,
e zZneuznany genius,

e mafian."t%

Uto¢ny diktator tvrdé prosazuje své nazory a zajmy. Miize vyuzivat moc, ktera
mu byla svéfena nebo muze usilovat o svéfeni moci. Pouziva pfi komunikaci obvykle
vhodné vybrané citace, o které se po celou dobu opira.

Parazitni bolestinek zddrazriuje v komunikaci obvykle své nedostatky,
neschopnost nebo zavislost na ostatnich. DoZaduje se pomoci v jakékoliv situaci a
apeluje na moralni hodnoty druhych lidi - pokud nepomuzes, je to mdj konec. Chce
obvykle délat s lidmi, ale mini tim, Ze lidé budou délat za né;.

IntrikaF nebo také poctar by rad néceho dosahl formou intrik, pomluyv, Stvani lidi
a podobné. Rad vyvolava spory a ma radost z netspéchd jinych kolegti. Umysing
vyhledava v praci chyby, které zveliCuje a upozorfiuje na né na ukor prace svych
kolegu.

Byrokrat: ,Velmi zddrazriuje svoji funkci, schovava se za pfedpisy, zneuZiva
moci vucéi lidem, vici svym podfizenym, ktefi jsou na ném zavisli. Je pysny na svou
dilezitost i dokonce viici obchodnim partnerim. ™

Obétavec: ,Je ten nejhodnéjsi, nejlaskavéjsi. VSechno déla pro jiné, vyhradné
pro jejich dobro, nic pro sebe. Dokonce je ochoten ve prospéch ostatnich jedincd,
skupiny Ci spole¢nosti délat i neregulérni nebo nezakonné véci. Tak ma pravo na urcité
vysady a ostatni to musi pochopit a Fidit se tim."™*

Posledni spravedlivy se za jakychkoliv okolnosti snazi vyvolat pocit viny
u ostatnich. Jen on maze soudit a kritizovat ostatni.

Zneuznany genius se obvykle chova urazlivé a ublizené, zbroji proti t€m, ktefi
jej neuznavaji nebo odmitaji.

Paternalista: ,Sam vi, co je nejlepsi a to také udéla. Ty, které si vyvolil, chrani
pred véemi vlivy, které by mohly zménit jeho zaméry."

Mafian se tvafi jako ochranitel pro ostatni, ovSem pouze v pfipadég, Ze bude i

pro n&j néjaky vychazejici benefit, tedy formou néco za néco.

193 Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str.231.
% Mikuldstik, M. tamtéz, str. 231.

195 paulik, K. Psychologie lidské osobnosti. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 93.

1% Mikuldstik, M. tamtéz, str. 231.
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je byt vnimavy ke svym pocitim, protoze odhalit, ze s nami pravé nékdo manipuluje je
velice obtizné. Zpusoby, jak se manipulaci branit, mohou byt dle Mikulastika tyto:
,Nerespektovat manipulatora a dat mu najevo, Ze by mél své chovani zménit. Chovat
se sebevédomé a klidné, odmitnout jeho poZadavky. Neustupovat jeho natlaku a fici
mu oteviené, Ze chapeme jeho zameéry. Nezaplétat se zbyteéné do diskuze.
Demonstrativné upozornit ostatni kolem na chovani manipulatora, aby nabyl dojmu, Ze

je sledovan véemi lidmi kolem.™®

5.4 PESIMISMUS

Pesimisticky Clovék vidi situaci spise vzdy z té horsi stranky. Tito lidé jsou Casto
negativné orientovani. Vzdy pocitaji s nejhorsi variantou a takto se stavi i v kolektivu ke
svym koleglim. Obvykle tito lidé maji neustale potfebu si st€zovat na vSe okolo sebe.
Toto chovani ma veliky vliv také na lidi okolo pesimisty. Nejen, Ze otravuji sami sebe,
ale svym jednanim také lidi okolo sebe, disledkem muze byt snizena schopnost prace

a efektivita klesa.

5.5 DISKRIMINACE

Diskriminaci se rozumi omezovani a znevyhodnéni urcité skupiny lidi. Davody
mohou byt narodnostni, kulturni nebo gendrové. Muze se to také samoziejmé tykat
vékovych rozdild popf. nové pfijatych pracovnikd apod. ,Slovo diskriminace mdze
vyjadrfovat i podminky ve spoleCnosti, které umoZriuji podceriovani a zneuZivani
urcitych lidi nebo skupin v tom smyslu, Ze urcita skupina lidi maze byt nespravedlivé
oceriovdna mensimi mozZnostmi ke kariérovému rustu a Snizenym mzdovym
oceriovanim."™® P¥iginami diskriminace m(ze byt jakasi jednotvarnost, nuda, nebo
v pracovnim prostfedi pfepracovanost popf. vysoké pracovni pretizeni. Nej¢astéjSimi
druhy diskriminaci, s nimiz se setkavame v praci, napfiklad pfi vstupnim pohovoru, jsou

vékova diskriminace a genderova diskriminace.

Vékova diskriminace (ageismus) se uziva hlavné k oznaceni pfedsudkd vuci
starSim lidem, muze se také vztahovat na pfedsudky va¢i jinym vékovym skupinam.

LInstitucionalni vékovou diskriminaci pfedstavuji zakony o povinném odchodu do

YTpfikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 232.
198 Mikuldstik, M. tamtéz, str. 2317.
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duchodu a vékova omezeni pro vykon urcitych povolani (misto poZadavk( na
prokézani kvalifikace)."™* V&kova diskriminace je také &asto pouzivana pfi komunikaci
nevédomé, kdy se pfi rozhovoru pouziva pfehnané jednoduchych vyrazli nebo se

vysvétluji véci, které vysvétleni nepotiebuiji.

Genderova diskriminace je diskriminace na zakladné pohlavi. ,To, co je ale
potfeba oznacit za diskriminaci na zakladé pohlavi, je znevyhodnéni muze ¢Ci Zeny
z toho ddvodu, Ze se od toho ¢&i onoho néco spoleéensky oCekava (napr. Ze Zena bude
vyluénou pecovatelkou o déti a bude o né pecovat rovnéz v pripadé jejich onemocnéni
a Ze naopak u muzu v disledku toho péci o déti nebude tfeba zohledriovat pro ucely
dichodového pojisténi) a v souvislosti s témito oéekavanimi se predpoklada urcité
chovani, jez muze napriklad ovlivnit napf. rozhodovani zaméstnavatele, kterého z

uchazed( pfijmout na volné pracovni misto.™

5.6 DALSI DRUHY KONFLIKTU A PROBLEMOVE KOMUNIKACE

NA PRACOVISI
. sexualni harassment
o mobbing
. bossing

5.6.1 SEXUALNI HARASSMENT

V pfipadé sexudalniho harassmentu jsou nejCastéjSimi obétmi Zeny, které
mohou byt néjakym zpusobem napadné, osameélé nebo odliSné, nové prijaté a
uspésné. Obtézovani jako takové muze byt dvojiho typu - fyzické nebo psychickeé.
Fyzické se vyznaCuje samotnym fyzickym kontaktem, mize se jednat o prespriliSné
dotyky, ale také se mlze jednat o tvrdé télesné sexualni obtéZovani. Psychické
obtéZovani probiha formou komunikace - od nevhodnych nabidek, dvojsmysinych feci,
sexualnich narazek apod.

»,Na zakladé prizkumd, které byly provedené v USA v 80.letech, odpovédélo

vice nez 75% Zen, Ze pocitily néjakou formu sexualniho obtéZovani v podobé, jak je

199 De Vito, J. Zaklady mezilidské komunikace. 6.vydani, Praha: Grada Publishing, 2008, str.136.
WO goldinska, K. Gender a socidlni pravo: rovnost mezi muzi a Zenami v socidlnépravnich souvislostech.
1.vydani, Praha: C.H.Beck, 2009. str. 24.
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uvadéna vyse. Prizkumy ukazuji, Ze Zeny jsou ze dvou tretin obtéZovany svymi kolegy

&i vrstevniky, a v jedné tfetiné svymi nadfizenymi."™"*

5.6.2 MOBBING

,Mobbing zarhnuje systematicke, cilevedomé a pfedevsim opakované utoky
Jjednotlivee, Ci skupiny na urcitou osobu. Nepratelska a neetickd komunikace ma za cil
dotlacit vybraného jedince do defenzivni pozice, vyloucit ho z kolektivu, poniZit,
znevézit a donutit ho tak k odchodu z pracovisté."*?

Mobbing jako takovy neni konflikt, je s nim mylné zaménovan. Mobbing je
pfesné vymezena forma teroru, kdy se jedna o opakované, nesmysiné chovani vuci
zaméstnancum. OhroZuje pracovni atmosféru, ale i zaméstnancovo zdravi a jeho
bezpeénost. Utoky jsou obvykle vedeny jednim smérem a jsou opakované.

Cilem mobbingu je vzdy zlikvidovat kolegu, popf. jinou osobu na pracovnim
misté. ,Mobber chce druhého ¢lovéka poskodit, znevaZzit jeho pracovni i soukromy
Zivot a donutit jej, aby zaéal pohrdat sém s sebou." '

Mobbing se vyskytuje tam, kde je obvykle vysoka rivalita mezi kolegy nebo kde
probiha boj o lep8i pozice, zni€eni konkurence nebo lepSi pracovi vyhody. Daldi
priCinou je Spatna organizace prace a nefungujici spoluprace mezi nadfizenym

a podrfizenym.

5.6.3. BOSSING

Slovo boss je anglického puvodu a znamena pfedak, pohlavar nebo $éf. Pokud
k tomuto slovu pfidame koncovku -ing vznikd oznaleni pro tyrani, Sikanu nebo
pronasledovani ze strany Séfa/ nadfizeného. Samozfejmé tento nam nadfizeny €loveék,
ma ohromné moznosti, jak svym podfizenym znepfijemnit nejen pracovni dobu, ale
také osobni Zivot. ,Bossing je agresi ze strany vedouciho, je rafinovanéjsi,
vyhraje...alespori nad riziky psychosomatickych chorob."™*

Mezi zakladni pfi¢iny bossingu patfi: ,Negativni viastnosti vedouciho

pracovnika, dale strach vedouciho pracovnika o pracovni pozici a ¢asto i Zarlivost na

W Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str.238.
Y2 Syobodovi, L. Nenechte se Sikanovat kolegou - mobbing - skrytd hrozba. 1.vyddni. Praha: Grada
Publishing, 2008, str. 18.

3 Svobodova, L. tamtéz. str. 30.

Y4 Novdk, T. Sam sobé psychologem 2. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2009. str. 33.
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schopného, vzdélaného pracovnika, ktery mize predstavovat uréitou hrozbu pro svého

vedouciho.™*®

6 ZPUSOBY RESENI KONFLIKTU NA PRACOVISTI

Zpusobu feseni konfliktl na pracovisti je Siroka Skala. Mohou byt rozdéleny do
nékolika Casti dle toho, jak na feSeni konfliktu nazirame, to znamena napfiklad
z hlediska spolecnosti, nebo z hlediska komunikace jako takové. P¥i feSeni konflikt(
mohou byt pfizvani i dalSi lidé, ktefi maji funkci prostfednika a pomahaji tak dvéma
stranam konfliktu domluvit a najit mezi nimi soulad. Toho napfiklad vyuziva mediace,

facilitace, vyjednavani nebo projednavani.

6.1 FUNKCNI ROLE PRI RESENi SPORU, KONFLIKTU

Kazdy, kdo je pfitomen pfi néjakém sporu, zaujima urCitou pozici. Kazdy
ucastnik ma svoji roli. Podle toho jak se ke sporu a k jeho feSeni stavi, mizeme
jedince zaradit do dvou skupin: iniciator nebo odpurce.

Iniciator neboli navrhovatel se snazi konflikt fedit. Tato strana obvykle
konfliktem vice trpi, a proto se snaZzi vzniklou situaci vyfeSit co nejdfive. Dokaze
i pocitat s negativnimi dusledky konfliktu.

Odpdrce: ,,Nevidi samotny konflikt nebo jeho dusledky tak ostre, jako iniciator.

Zélezitost pro néj nemusi byt tak dilezité a vice méné véfi ve snadné vitézstvi."®

6.2 STRATEGIE RESENiI KONFLIKTU VE SPOLECNOSTI

Pfi feSeni konfliktu ve spoleCnosti je na prvnim misté spole¢nost. Pfichazi
snaha, pro kterou je dullezité, aby se konflikt nedotknul businessu nebo chodu
spolecnosti jako takové. Jedna se spiSe o radikalnéjsi fedeni, kdy se nebere ohled na

aktéry jako takové. Dedouchova uvadi nasledujici zpusoby:

o UZiti autority,

Y5 Pauknerova, D. Psychologie pro ekonomy a manazZery. 2.vydéni, Praha: Grada Publishing, 2006. str.
239.
Y8 1 ahnerovd, D. Asertivita pro manazery. 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2012, str. 58.
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e zména vazeb mezi tkoly,

e zména systému fizeni."*"’

V obecném pfipadé existuji dva zplUsoby vyuziti autority pfi Fizeni konfliktu.
Prvni spociva v tom, ze nadfizeny vystupuje jako rozhodCi a nafidi obéma stranam
konfliktu, jakym zpusobem se bude konflikt FeSit. Druhy zpuUsob je, Ze nadfizeny
funguje jako prostfednik, ktery se snazi celou situaci udélat transparentni pro obé
strany, a tim odhalit, kde se stal problém. Muze nechat obé strany najit kompromis.

Zmeénou vazeb mezi Ukoly je v podstaté zména vazeb mezi funkcemi. Miize se
snizit zavislost funkci. Touto zménou vazeb se zméni i postaveni pracovnikll mezi
sebou.

LKonflikt maze byt téz fizen zménou podnikového systému fizeni a systému
odmériovani. V nékterych podnicich mohou byt stanoveny spoleéné cile funkci nebo

divizi spolu s vytvofenim systému odmériovéni zaloZzeného na dosazeni téchto cilg."'®

6.3 STRATEGIE RESENi KONFLIKTU Z HLEDISKA KOMUNIKACE

Z hlediska komunikacéniho Ize rozliSovat tfi zakladni strategie feSeni konfliktu:

o Pasivni a nepfimé strategie,
e individualné zamérfené strategie,

e integracni strategie.""

Pasivni a nepfimé strategie nevedou k pfimé diskuzi o problému, fadime k nim
napriklad: ,/gnorovani problémda, které zmizi samy od sebe, bez jakéhokoliv aktivniho
usili, problémy jsou zamitnuty jako nedtlezité."?° Muze se také jednat o vyvarovani se
problémUim, minimalizovani zapornych reakci partnera, kdy je problém tolerovan jako
nezbytné zlo. V této strategii se také objevuje doprovodné submisivni reagovani
v podobé tzv. transparentni slabosti, coz je napfiklad pla¢ nebo hysterie.

Individualné zaméfené strategie vyslovné potvrzuji stfet, komunikace probiha

ve formé o€ekavani ustupku druhé strany. MlGze se jednat napfiklad o: ,Prosbu nebo

ur Dedouchova, M. Strategie podniku. 1.vydani, Praha: VSE, 1997. str. 178.

18 Dedouchova, M. tamtéz, str. 179.

Y9 Mikuldstik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str.235.
120 pymétal, J. Privvodce iispésnou komunikaci - Efektivni komunikace v praxi. 1.vydéni, Praha: Grada
Publishing, 2008, str. 158.
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Zadost, aby partner zménil své chovani. Tato naléhavost muzZe byt rizné silna,
asertivni nebo aZ agresivni, mize probihat formou pfemlouvani, donucovani,
prosazovani vlastnich zajmu agresivni formou."™*

Integracni strategie probiha formou diskuze o konfliktu, je zde snaha najit
kompromis. Stavi obé dvé strany proti sobé jako rovnocenné partnery. ,Jde o hledani

moznych alternativnich forem feseni, které jsou pfijatelné pro obé strany."™?

Existuji vSak konflikty, které neni mozné takto fesit, protoze ani jedna ze stran
nema shodné cile se stranou druhou. Pfikladem tohoto konfliktu napfiklad mize byt,
kdy ucastnik jedné ze dvou stran ma agresivni povahu a na zadny kompromis nechce

pristoupit. V tomto pfipadé nelze konflikt fesit, mize byt pouze bran na védomi.

Dle Mikulastika je nezbytnym predpokladem pro uspésné prekonani konfliktu
dodrzovani pravidel, ktera zvySuji Uspéch ke zvladnuti konfliktu. Nize je uvedeno
nékolik pravidel, ktera mohou vyfeSeni konfliktu dopomoci:

e _Kazdy ma pravo rici svuj nazor.

e KaZdy ma pravo na stejné ¢asové vstupy.

o Nekfi¢ime, nezvySujeme hlas, neurazime, neironizujeme.

o Pro lepSi porozuméni partnerovi se doporucuje parafrazovani myslenek.

o Neprfipominame staré prohfeSky, mluvime pouze o aktualnim problému.

e Udrzujeme si racionalni sebekontrolu a nadhled (nenechat se ovladnout
emocemi).

e Cilem neni, kdo zvitézi, ale co je pravda, co je efektivnéjsi, ktery postup
je lepsi.™*

Na pracovisti, v pracovnim prostiedi nemusi vznikat konflikty pouze pracovniho
typu, ale mohou vznikat také konflikty osobni. Tyto osobni problémy vznikaji na
pracovistich, kde je rivalita mezi pracovniky, kde je vysoky narok kladen na mnozZstvi
oddélané prace. Osobni konflikty narusuji spolupraci a jsou stresovym faktorem nejen

pro aktéry konfliktu, ale i pro ostatni, pfihlizejici kolegy.

121 y .
Vymeétal, J. tamtez, str. 158.

122 Mikuldstik, Komunikacni dovednosti v praxi. 2.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str.236.

2 Mikulastik, M. tamtéz, str.236.
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6.4 MEDIACE

Slovo mediace je odvozeno z latinského vyrazu medius, coz znamena stiedni,
prostfedni, ale téz nestranny, nerozhodny a neudity. ,Mediace, rfeSeni konflikti
komunikaci, je vzdy ad hoc, odehrava se v daném okamziku. "24 Dalsi z definic, ktera
charakterizuje mediaci: ,Mediace je zasah do konfliktu tfeti, neutralni stranou, ktera
poméha konfliktnim stranam ve vedeni nebo feseni jejich sporu.™*

Mediator - Clovék, ktery vede jednani o sporu a napomaha k nalezeni
kompromisu mezi dvéma stranami. Mediace je jedinou u€innou metodou v FfeSeni
konfliktu, ktera se da pouzit ve fazi seperace a polarizace.

Mediator, osoba, ktera provadi mediaci: ,PIné odpovida za proces zvladani
sporu, ale zadnym jinym zplisobem neovlivriuje vécny vysledek sporu - zejména nijak
nezasahuje do vécné podstaty sjednanych dohod nebo nalezeni dal$ich feeni."?®
Mediator nenavrhuje feSeni, vécné rozhodovat za klienty nesmi.

Mediace v pracovnépravnich sporech fesi situacni nebo chronické konflikty
mezi pracovné pravnimi vztahy a organizaci prace. Mediace, ktera se odehrava pfi
konfliktech na pracovisti ma sva specifika. ,Vztahy na pracovisti jsou citlivou oblasti
pozic a vztahd, proto také mediacni jednani a celkovy kontext mediace museji tuto
skutecnost akceptovat. Vyznamnym principem je princip nestrannosti a neutrality
mediatora, zejména pii mediovani konfliktu mezi nadfizenymi a podfizenymi
pracovniky."™?’ Mediace na pracovisti ale také pini preventivni funkci, protoZe zlep$uje
socialnépsychologické klima na pracovisti, povést podniku, ale i angazovanost

zaméstnancu.

6.5 FACILITACE

JFacilitace znamena v plvodnim latinském vyznamu usnadnéni ¢i podporu
uréitych procesti a ¢innosti ve smyslu zlepseni vykonu."'?® Facilitace je cilené Fizeni

jednani, porady Ci diskuze, kdy se diskutuje o problému a je potfeba najit feSeni pfi

124 Hola, L. Mediace v teorii a praxi. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2011, str.50.
125 Hola, L. tamtéz, str. 51.
128 plaminek, J. Mediace - nejucinnéjsi lék na konflikty. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2013, str. 51.
127 , i

Hola, L. tamtéz, str. 183. .
128 Dolezal, J. Mdcha, P. Lacko, B. Projektovy management podle IPMA. 2.vydéni, Praha: Grada
Publishing, 2012, str. 189.
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konfliktu. ,Smyslem prace facilitatora je rozvijet individualni schopnosti jednotlivcu
a skloubit je v praci tymu."™? Facilitator Fidi diskuzi a pomaha lidem orientovat se
v probiraném tématu a u tohoto tématu také zustat. Prace facilitatora je také velice
narocna, protoZze musi vzdy reagovat na diskuzi a také musi umét &ist mezi fadky, a to
verbalné, ale také neverbalné.

Facilitator je nestranny &lovék, ktery neni agresivni a umi odstranit negativni
vlivy osobnich vztaht. Musi umét odlisit, kdy je diskuze jesté k tématu, a kdy uz je
treba navratit se k plvodnim teoriim. Facilitator mize byt pfimo kmenovy zaméstnanec
spole¢nosti (interni) nebo je najiman spolecnosti pouze k feSeni urcitych problém

(externi.)

6.6 VYJEDNAVANI

Vyjednavani je zpusob jednani, jakym se dvé strany feSici problém nebo spor
dostavaji k rfeSeni. Vyjednavani je: ,ZaloZeno na pfedpokladu, Ze kazdé vyjednavani
muzZe vést k cili, ktery je akceptovan vsemi."® PFi jednani se predpoklada, Ze jakkoliv
bude vysledek jednani pro strany vyhodny nebo nevyhodny, dospély k nému strany

z vlastni vile a dobrovolné.

Vyjednavani se déli na 6 zakladnich formem:
o kompetitivni
e principialni
o kooperativni
e virtualni
e obétavé

e destruktivni

6.6.1 KOMPETITIVNI VYJEDNAVANI

»,Pro kompetitivni vyjednavani je typické, Ze uspéch Ize ziskat jen na ukor
druhého. O dspéchu a neuspéchu pfi kompetitivnim vyjednavani rozhoduje pfedevsim

schopnost pracovat s informacemi (ziskavat je, zpracovavat a vyuzivat) a schopnost

129 Raiidkovd, E. Jak efektivné vést porady. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2011. str. 152.
130 Bedndr, V. Strategie vyjedndvani, 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, str. 8.
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vytvaret a vyuZivat tlak na vyjednévajiciho partnera.”™*' Vysledkem stfetu dvou zajmi
nemusi byt pouze kompromis nebo jednoznacné vitézstvi, ale muze se jednat

o syntézu obou téchto jevd, ktery je vyhodny pro obé strany.

6.6.2 PRINCIPIALNi VYJEDNAVANI

Charakteristikou tohoto vyjednavani je syntéza mezi tvrdym a mékkym stylem
vyjednavani. Jemnym vyjednavanim se rozumi, ze uc&astnici jsou napfiklad pfatelé
a vysledkem mlze byt Ustupek, ktery udrzi vztahy. Tvrdé vyjednavani je
charakteristické tim, ze ucCastnici jsou protivnici, a cilem obou stran je vyhra nad
druhou stranou. ,V pripadé principialniho jednéani nebereme jako zasadni emoce
a vztahy, ale soustfedime se pfedevd§im na racionalni sloZku sporu. Ke sporu se

chovéme jako k problému - snaZime se jej depersonifikovat a fesit jako problém."™*

6.6.3 KOOPERATIVNI VYJEDNAVANI

,Kooperativni vyjednavani lze povazovat za uritou formu konstruktivniho,
principialniho vyjednévéni, které klade jesté vétsi diraz na kooperaci mezi partnery."™*
Vysledek a rozhodnuti kooperativniho jednani je trvalejsi a stalejSi v Case, protoze lidé
pfi vytvofeni dohody spolupracuji. Obvyklou chybou, ktera se vyskytuje pfi tomto
jednani je, Ze vyjednavadi predstiraji, Ze danou problematiku chapou a nebo maji o ni
zajem. U kooperativniho jednani jde o slaby, ve schopnosti se prosadit, a velmi citlivy,

na nepohodu, styl, protoZe je podminén diivérou mezi jednajicimi."™*

6.6.4 VIRTUALNI VYJEDNAVANI

Virtualni vyjednavani je velice silny jev. ,Partnefi nemaji zajem konflikt vyreSit
vibec, & alespori nyni."™* Maze jit o také pouhé predstirani partnert, Ze konflikt cht&ji
vyfesit z jistych davodd. Virtualni vyjednava¢ méa obvykle dva hlavni cile: nedohodnout
se a neprozradit se. Dohoda nesmi byt uzaviena, ale také nesmi vzniknout podezieni,

Ze takto tomu bylo chténo.

B Plaminek, J. Mediace - nejiicinnéjsi 1ék na konflikty. 1.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2013, str. 42.
132 Plaminek, J. Mediace - tamtéz, str. 44,

133 Hola, L. Mediace v teorii a praxi. 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2011, str.116

34 Plaminek, J. Konflikty a vyjedndvani: Uméni vyhrévat, aniz by nékdo prohrdl. 3.vyddni, Praha:Grada
Publishing, 2012, str. 44,

35 Hold, L. Mediace v teorii a praxi. 1.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2011, str.116
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6.6.5 OBETAVE VYJEDNAVANI

Tato vyjednavani jsou obvykle soucasti nejakého vysSiho celku a taktikou v
ramci strategie. Obétavost mizeme napfiklad vyuzit pfi vyjednavani v sousedskych

vztazich.

6.6.6 DESTRUKTIVNi VYJEDNAVANI

Destruktivni vyjednavani je zaméfeno na vztahy. A pfi vyjednavani jsou

nasledky radikalni bud pro jednu stranu a nebo mohou byt destruktivni i pro obé dvé.

7 PREVENCE VZNIKU KONFLIKTU NA PRACOVISTI

Prevence vzniku Skodlivych konfliktd na pracovisti by méla byt soucasti
jakékoliv firemni kultury popf. etického kodexu. MUze se jednat o problémy spojené
s praci nebo o problémy kulturni. Konflikty spojené s kulturou se daji spie fesit pomoci
nacviku pfi multikulturnim trainingu, kde se snazi jedna kultura porozumét druhé.
K tomu také mohou pfispét rlizné neformalni ¢innosti, které pracovniky ve spole¢nosti
a v teamu sblizuji. MGze se jednat o jiz zminény multicountry training, ale také

teambuilding, rizné spolecné eventy nebo spole¢na charitativni €innost.

7.1 PREVENCE KONFLIKTU NA PRACOVISTI Z HLEDISKA
SPOLECNOSTI

Dle Urbana existuji &tyfi hlavni pravidla, ktera funguji jako prevence vzniku
konfliktu:

e _Konflikty se rodi v situacich, kdy fizeni nadmérné spoléha na formalini
pravomoci a direktivni metody, pripadné na manipulaci se zaméstnanci.
Predejit konfliktim znamena se zaméstnanci trvale osobné komunikovat,
ddlezita rozhodnuti s nimi konzultovat a vyuZivat metod jejich presvédcovani
a motivace.

e Pravdépodobnost vzniku osobnich nebo skupinovych konflikti v organizaci
Snizuje jasné vyjadreni spolec¢nych cilt organizace a jejich promitnuti do cilt

organizacnich jednotek i jednotlivych osob.
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e Treti pravidlo rika, Ze ke sniZzeni nezdravych konfliktti prispiva prevedeni
konfliktu z osobni ¢ emocionalni roviny do roviny fakti a vécnych rfeseni.

o Ctvrté pravidlo predchézeni nepfiznivych konfliki se tyké firemni kultury.
Jednou z jejich zasad by mélo byt odolavat pokuseni vstupovat do konflikti
druhych."™%

Dle Armstronga také existuji pfistupy, které by mohly fungovat jako prevence

konfliktd v redlném pracovnim prostredi, ale i v soukromém zivoté:

o Vytvofeni atmosféry spoluprace. K dispozici ma byt dostate¢né mnoZzstvi
informaci, kontaku. Je poskytovan prostor pro volny pohyb lidi, mezilidské
kontakty, vyménu nazord.

e Hledani kompromisti pomoci vyjednavani a dohod. Je zaloZzeno na uznani, Ze
neexistuje jedno nejlepsi feSeni a kazda z realnych moznosti ma kromé vyhod
i nevyhody, které nelze jednoznacné posoudit a vzajemné porovnat.

e Programové reSeni problému, do néjz se aktivné zapojuje co nejvice tcastniku
(ideal je vSichni). Pritom se uplatfiuje odpovédnost za funkéni vysledky, jejichz
dosazZeni se uprednostriuje pfed pouhym zmirnénim nebo odstranénim

néazorovych rozport.™*

7.2 PREVENCE KONFLIKTU NA PRACOVISTI Z HLEDISKA
KULTURY

MULTUKULTURNI TRAINING

Stale vice spoleénosti v Ceské republice je nadnarodnich, obvykle
zaméstnavaji nejen Cechy a Slovaky, ale také dal$i narodnosti, které maiji jazykové
znalosti a dovednosti a dokazou tak pfispét mistnimu businessu. V tomto prostredi
nejCastéji dochazi ke kulturnim konfliktim, které vznikaji bud pfi jazykovém
nedorozuméni, ale €astéji diky kulturnimu neporozuméni. V dnesni dobé je v téchto
nadnarodnich spole¢nostech stale vyhledavangjsi training, ktery Skoli a uc€i lidi, jak

vychazet s rdznymi kulturami, jak rozumét odliSné kultufe a zvyklostem.

B8 Urban, J. Jak zvladnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. 1.vydani, Praha: Grada Publishing.
2008, str. 126 - 127.
37 Armstrong, M. Rizent lidskych zdrojii. 8.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2001. str. 487.
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~Poskytovani rozmanitosti $koleni zaméstnancim a vedoucim pracovnikim je
dulezitou soucasti jakékoliv iniciativy. Pomaha organizacim postavit kulturu, ktera je
plna rozdild, rozvijet efektivni spolupraci multukulturnich tymda, vyreSit konflikty
na pracovisti a v neposledni fadé snizit fluktuaci zaméstnanc(.™® Samoziejmé také
uci, jak si s rdznymi kulturami porozumét, co je pro né typické a jaké reakce mohou
oCekavat na podnéty z okoli. Vice informaci o multikulturnim trainingu je v praktické

Casti této diplomové prace.

Tyto multikulturni trainingy také pomahaji ke znalosti typologie &lenl tymu.
Pomahaji si uvédomit silné a slabé stranky jedince a vztah mezi pracovni naplni

a typem pracovnika. Tim se dosahuje toho, Ze se:

o, Redukuje neproduktivni prace,

e Zzjskava celkovy obraz o tymu, jeho silnych a slabych strankach,
o vysvétli typické chovani tymu,

o konflikty se reSi konstruktivnéji,

e vyuziva se rozdilnosti mezi jednotlivymi éleny tymu™*

TEAMBUILDING

Prace s tymovymi vysledky je benefitem nejen pro spole€nost, kde jedinec
pracuje, ale pro samotného jedince také, protoze lidé chtgji spravné a efektivné
spolupracovat a podporovat jeden druhého, protoZze jsou tymem. Bohuzel, nékdy
spoluprace nemusi byt uplné efektivni, protoze v teamu neprobiha dobra komunikace
mezi spolupracovniky. Pro navozeni spravného teamového ducha existuji rizné
aktivity, které se snazi tym stmelit do fungujici jednotky.

»1yto akce jsou souCasné nastroji podnikové kultury, spoluvytvareji zdravy

pracovni kolektiv a napoméhaji dobré podnikové komunikaci. "™*

PFi vlastni akci se vyskytuji dle FrantiSka Hronika tfi zakladni faktory, které

pomahaji modelovat role v tymu:

138 McCormey, F. Multicultural diversity, viastni pieklad. 1. vyddani, Oxford: Oxford, 2011, str.156.
139 Crkalovd, A. Jak zefektivnit praci v tymu. 1. vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, str. 142.
140 syoboda, V. Public relations - moderné a ii¢inné, 2.vyddni, Praha: Grada Publishing, 2011, str. 144.
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o Kognitivni uéinné faktory,
o emocni ucinné faktory,

e behavioréini u¢inné faktory."**

Kognitivni ucinné faktory maji pfedevsim souvislost s myslenim, pfemyslenim
0 sobé a o svych spolupracovnich v ur€itych situacich. V tuto chvili vystupuje potfeba
nékam patfit a mit své misto ve skupiné. V téchto teambuildingovych akcich je tato
potfeba objevena velice rychle.

Emocni faktory jsou s timto eventem spojeny také, protoze teambuilding je také
zazitek. Clenové se navzajem podporuji a spolupracuji. Snazi se najit nejlepsi mozné
feSeni.

Behavioralni ucinné faktory pfedstavuji: ,Urcité konani. V outdoorovych
programech predevsim vystupuji tfi zpusoby konani: pomahani si, zpétna vazba

a testovani hranic, limit a reality."*

141

Hronik, F. Rozvoj a vzdelavani pracovniku, 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2010, str. 211.
142

Hronik, F. tamtéz, str. 213..
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PRAKTICKA CAST

V teoretické ¢asti prace byly nastinény problémy spojené s komunikaci,
neefektivni komunikaci apod. Jaké problémy v komunikaci mohou nastat
v multikulturnim tymu. Co jsou nejCastéjSi konflikty, jak jim pfedchazet a pokud uz
nastanou, tak jakym zpusobem by se mély feSit. Také jsou zde popsana specifika
riznych narodnosti a kultur, se kterymi se ve spole€nosti a na pracovnim misté

muzeme setkat. Praktica ¢ast pak predstavuje realitu vySe uvedeného.

8 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY je nadnarodni korporaci, ktera je zaméfena na petrochemicky
primysl. S postupnym rozvojem expandovala zcela globalné a rozSifila svoji €innost
o dal$i obory, které jsou synergické s petrochemickym pramyslem. V Ceské republice
funguje jiz téméf 5 let. Poprvé zde svoji poboCku oteviela v dubnu roku 2009
s pouhymi 40 zaméstnanci jako pilotni projekt realizovany pravé v Praze. Projekt byl
velmi uspésny. Do konce roku 2010 uz zaméstnavala okolo 300 zaméstnancu
z riiznych koutli svéta a samoziejmé i z velké &asti i z Ceské republiky.

V Praze se nachazi jeji business centrum, které fidi celou Evropu, ¢ast Afriky
a také blizky vychod (Turecko, Spojené Arabské emiraty apod.). Spolupracuje s USA
a s oblastmi Asie a Pacifiku. V dnesni dobé ma spole¢nost okolo 600 zaméstnancu.
Z duvodu velkého mnozstvi oblasti, které spadaji pravé pod Prahu, je v této
spole¢nosti zastoupeno vice nez 50 narodnosti z celého svéta, které mezi sebou
komunikuji a spolupracuji. Firemnim jazykem je anglictina a mimo jiné je tedy
zakladnim kritériem pro pfijeti jakéhokoliv zaméstnance schopnost plynule
komunikovat minimalné v jednom cizim jazyce.

Spole¢nost XY si pfala zlstat v anonymité, a proto je jeji popis limitovan

struénou charakteristikou.

8.1 MULTIKULTURNI TRAINING

Vedeni spolecnosti XY si bylo védomo, Ze pro nové zaméstnance, ktefi se
s touto kulturni rozmanitosti nikdy nesetkali, bude slozitéjSi zacllenit se do
multikulturniho kolektivu. Spole€nost chce zaméstnance zbavit pocatecniho ostychu

a kulturnich bariér. Proto ve spolecCnosti vznikl training, ktery ma za ukol seznamit
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zaméstnance s kulturami a narodnostmi, se kterymi se setkaji v pracovnim kolektivu
nebo se kterymi budou Uzce spolupracovat. Tento training vznikl ve spolupraci
s externimi lektory, ktefi tento training naplanovali a "vyrobili" pfimo na miru
spole¢nosti a narodnostem ve spole¢nosti zastoupenym.

Jak bylo jiz zminéno, na jednom pracovisti je zastoupeno vice nez 50
narodnosti z celého svéta. Jedna se napfiklad o evropské narodnosti jako Francouzi,
ltalové, Spanélé, Portugalci, Rekové, Slovaci, Némci, Rakusané, Svédi, Norové apod.
Samoziejmé néktera narodnostni slozeni také pochazeji z oblasti daleko za Evropou,
jedna se napfiklad o Ameri¢any, Peruance, Mexi¢any, Argentince, ale také o oblasti
mimo severni, stfedni a jizni Ameriku. Pokud se budeme zabyvat oblastmi na vychod
od Evropy miizeme se ve spole¢nosti potkat s Egyptany, Turky, Kazachstanci, Araby,
Japonci a jinymi narodnostmi.

Z davodu této kulturni rozmanitosti kazdy zaméstnanec absolvuje
v zapracovavacim obdobi zminénym multikulturnim trainingem. Jakeékoliv rasistické Ci
xenofobni poznamky na adresu ostatnich zaméstnancu jsou tvrdé sankcionovany,
rozvazani pracovniho poméru z duavodu hrubého poruseni pracovni etiky je postih,

ktery obvykle po tomto chovani nasleduje.

8.2 CHARAKTERISTIKA MULTIKULTURNIHO TRAININGU

Pfed samotnym multikulturnim trainingem, ktery trva dva dny, kazdy
zameéstnanec spole¢nosti absolvuje e-learningovy kurz. E-learning je zamérfen spiSe na
teoreticky vyklad historickych souvislosti kazdého naroda, jeho specifik v komunikaci,
kulturni tradice, popisem a charakteristikou riznych nabozenstvi. Po slozZeni testu na
konci e-learningového kurzu je mozné pfistoupit k samotnému multikulturnimu
trainingu, ktery je pro kazdého zaméstnance povinny.

Training je dvoudenni a postupné veden dvéma lektory. Jeden lektor je vzdy
externi a druhy pak interni. Obvykle jsou oba dva cizinci.

Prvni den je spiSe seznamovaci. Tymy, které prochazi timto trainingem jsou
obvykle ,namichany“ naprosto spontanné, ale v kazdém tymu je zastoupeno co nejvice
narodnosti. Jedna se o skupinu cca 20-25 zaméstnancu, ktefi se obvykle z divodu
velkého mnozstvi zaméstnancu, jesté nepotkali. Prvni pGal den je vénovan
seznamovani se ¢leny multikulturnino tymu. Kazdy pfedstavi svoji narodnost, kulturni
specifika a zvyklosti. Odpoledne dochazi k teoretickému vykladu vérsiny specifik kazdé
kultury. Tento vyklad vychazi pfedevSim z praktickych zkuSenosti. Pfikladem muize byt

pfipadova studie jednani mezi Francouzem a Egyptanem, kdy se hledaji hlavni body,
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které by mohly vést k naruSeni komunikace a body, které by mohly vést k navazani
pratelského vztahu. Tato studie se opakuje pro vice narodnosti, které maji vyrazné
odliSna kulturni specifika, a kde je komunikace mezi nimi rizikovéjsi.

Druhy den je spiSe ve stylu teambuildingovych indoorovych aktivit, kde se uci
lidé spolupracovat a komunikovat pod vedenim lektor(, ktefi zaujimaji spiSe roli
mentoru i kou€d, ktefi pouze dohlizeji na spolupraci a doporuduji , jak v dané situaci
postupovat a pokraovat v feSeni nastalé situace. Odpoledne druhého dne trainingu je
vénovano analyze aktivit, které dopoledne probé&hly.

Na zavér trainingu je hodnoceni. Zaméstnanci obdrzi test, jako v pfipadé
e-learningového kurzu. Vysledky obou testl se nasledné porovnavaji. Cilem je ovéfit,
zda zaméstnanci opravdu pochopili souvislosti mezi kulturami, moznou kooperaci
a zpuUsoby chovani, pokud se ¢lovék dostane do komunikace, ktera se mize pozdé;ji
promitnout i v negativnim smyslu. Samoziejmé dochazi také k hodnoceni kurzu ze
strany zaméstnancl, kdy se kazdymulze vyjadfit k Grovni trainingu a zaroven je

i prostor pro vyjadfeni navrh( a pfipadnych zmén pro dalsi realizaci interniho trainingu.

Ja jsem také absolvovala training a velice jsem uvitala, Ze néco takového
probéhlo, protoZze i u mé& se vyskytly nékteré kulturni bariéry. Je to moje prvni
zaméstnani a nikdy pfed tim, jsem se v Zivoté nesetkala s tak pestrym kulturnim
sloZzenim v tak malém prostoru. Chovani nékterych narodnostni jsem brala za velice

divné, nez jsem zjistila, Ze je pro né takové chovani typické apod.

9 POPIS KVANTITATIVNIHO VYZKUMU

9.1 CiL A HYPOTEZY VYZKUMU

Cilem vyzkumu je zjistit, zda-li se zaméstnanci setkali s néjakym kulturnim
nedorozuménim nebo konfliktem, ktery vznikl na zakladé kulturnich nebo
narodnostnich odliSnosti. Ziskana data méla pomoci zodpovédét dalSi vyzkumnou
otazku, zda-li oni sami se néjakym zpUusobem snazi szit s eskou kulturou, jestli se uci
Cesky jazyk, aby odstranili alespon zakladni jazykovou bariéru. DalSi vyzkumna otazka
se tyka multikulturnino trainingu, ktery ma pomoci piekonat nékteré rozdily

a porozumét kulturnim odliSnostem, se kterymi se zaméstnanci setkavaji kazdy den.
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Tyto vyzkumné otazky koresponduji s hypotézami, které zni:

H1: VétSina zaméstnancu spole€nosti se minimalné jednou setkala s nedorozuménim

zpUsobenym kulturnimi rozdily.

H2: Je pravda, Ze multikulturni training v zaméstnani pomaha zlepdovat vztahy na

pracovisti mezi zaméstnanci riznych narodnosti.

H3: Jazykova bariéra v komunikaci je vétsi problém nez neznalost kultury a tradic.

9.2 CHARAKTERISTIKA VYZKUMNEHO VZORKU

Vyzkumny vzorek byl vybran tak, aby reprezentoval objektivhé vSechny
zaméstnance spolecnosti XY. Gavory uvadi: ,Nejlepsi vybérovy soubor je takovy, ktery
je jakoby zmenseninou zékladniho souboru.™* Pro vyzkum byl zvolen prosty nahodny
vybér, protoze vyzkumny vzorek tak ma stejné vlastnosti jako zakladni soubor.
sVyhodou je, Ze tento vybér reprezentuje dobfe jak znamé, tak neznamé vlastnosti
populace."** Cilem bylo oslovit 150 zaméstnanc(i spoleénosti XY z oddéleni, kde je
nejvétSi multikulturni slozeni zaméstnancl. Struktura vékového a narodnostniho
sloZeni je popsana v kapitole 2.4 Sbér zpracovanych udaju - graficky. VSichni osloveni

respondenti dotaznik vyplnili, nikdo neodmitl.

9.3 METODY SBERU DAT

Tento empiricky vyzkum byl proveden a vyhodnocen na zékladé dotaznikového
Setfeni, kdy byl dotanik zaslan elektronicky vSem respondentim. Respondenti se méli
vyjadfit k 16 otazkam, které se tykaji multikulturnich vztahu - problémud v komunikaci na
pracovisti a osobnim Zivoté v€etné jejich schopnosti pfizpUusobit se Ceské kultufe. Na
zakladé informaci ziskanych z dotazniku bylo vyhodnoceno, zda-li uastnici dokazi

kooperovat v multikutlurni spole¢nosti po absolvovani multikulturniho trainingu, zdali

¥ Gavora, P. Uvod do pedagogického vyzkumu, 1.vyddni, Brno: Paido. edice pedagogické literatury,
2010. str. 60.
Y4 Knihovna.cz: vyzkumy. Vyzkumy, knihovna [online]. 2013 [cit. 2014-01-18]. Dostupné z:

http://vyzkumy.knihovna.cz/ucebnice/vyber-vzorku
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jsou k sobé tolerantni a zdali se sami snazi szit s ¢eskou kulturou. Otazky, které byly

polozeny respondentim, byly zafazeny do tfech tématickych okruhu:

e Schopnost komunikovat v Ceské republice
o Setkani s nedorozuménim na pracovisti a v osobnim Zivoté

e Absolvovani multikulturniho trainingu - schopnost porozumét

V dotazniku byla zvolena varianta uzavienych a polouzavienych otazek
s prevahou otazek uzavienych. Otazky byly zacileny na kvantitativni podstatu
vyzkumu: mnozstvi - kvantita, nikoliv kvalita. ,Kvantitativni vyzkum pracuje s ¢iselnymi
adaji. Zjistuje mnozstvi, rozsah nebo frekvenci vyskytu jevi, resp. jejich miru
(stuperi).”™** VVzhledem k tomu, Ze nékteré otazky jsou poloZeny vicekrat, zvySuje se
tak reliabilita dotazniku, protoze se zpeviuje dany okruh odpovédi. Soucasti dotazniku
byly i otazky demografické a kontakni. Dotaznik v Ceském a anglickém jazyce je
prilohou diplomové prace.

Pfed samotnym vyzkumem probihal také pfedvyzkum, kdy jsem na vzorku 5

ucastnik( preformulovala 2 otazky, aby byly pro respondenty jednoznacné.

9.4 SBER A ZPRACOVANI UDAJU

Respondenti byli nejdfive osloveni osobné, kdy jim bylo vysvétleno, ¢eho se
dotaznik tyka a k ¢emu slouzi, po jejich souhlasu byl dotaznik zaslan elektronicky do
jejich emailové schranky. Pfi obecnéjSim vyzkumu bych tuto metodu nevolila
s ohledem na navratnost, ale protoZe jsem védéla, Ze jsou respondenti opravdu
ochotni dotaznik vyplnit, dotazniky jsem tedy zaslala elektroickou formou. Také proto,
Ze vSichni respondenti maiji pfistup na internet a pocelou pracivni dobu jsou tzv. online.
VSem dotazovanym byla zaru¢ena anonymita. Vyzkum probihal v lednu roku 2014, kdy
béhem 6 dnl bylo ziskano v§ech 150 vyplnénych dotaznik( zpét. Po ziskani vSech

dotaznik(l jsem zacala odpovédi analyzovat a zpracovavat.

° Gavora, P. tamtéz, str. 60.
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Graf 1: Struktura respondendt dle pohlavi
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Zdroj: vlastni konstrukce

Struktura respondentl je v celkovém poctu 150 respondentl rozdélena dle
pohlavi. Celkem odpové&délo 82 Zen a 68 muzl. Zen bylo celkové 55% a muzd 45%.
Zen bylo 1,21 krat vice nez muzi. Pomérné zastoupeni muzd a Zen bylo voleno
s ohledem na strukturu vSech zaméstnancl spole¢nosti tak, aby korespondovalo

s objektivitou skute¢nosti.

Graf 2: Struktura respondentt dle véku
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Zdroj: vlastni konstrukce
Struktura respondentll zastupuje proporéné zaméstnance spolecnosti. Z

celkového poctu 150 respondentl nejvice respondentl tvofili osoby ve véku od 26 do

61



30 let véku, jednalo se o 52 respondentl - celkem 35%. Na druhém misté je skupina
ve véku od 31 do 36 let, jedna se o 48 respondentl - tedy 32%. Na tfetim misté se
umistila skupina ve véku od 20 do 25 let - celkem 26 respondentl - tedy 17%.
Posledni skupina ve véku vice neZ 36 let byla zastoupena v poétu 24 osob, tedy 16% z

celkového poctu respondentd.

Graf 3: Struktura respondentti dle narodnosti
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkovy pocet narodnosti respondentll, ktefi odpovidali, bylo 13. Nejvétsi
narodnostni zastoupeni méli Slovaci, kterych bylo celkem 23 z celkového poctu, tedy
15%. Na druhém misté byly Francouzi - 21 respondent(, tedy 14%. Egyptanu bylo 20
a celkem se jednalo o 13%.Na &tvrtém misté bylo 17 respondentt z Italie, jejich
zastoupeni bylo 11%. Nasledovali Spanélé, kterych bylo 15, tedy 10%. Na 3estém
misté jsou Turkové, kterych je 11, tedy 7%. Na sedmém misté byl poc¢et 10 repondentt
z Ruska a zarover stejny podet byl Rek(. Jednalo se v obou pFipadech po
zaokrouhleni na cela Cisla také o 7%. Na osmém misté byli Holandané s celkovym
poctem respondentl 6, tedy 4%. Stejné zastoupeni méli Ukrajinci.Amari¢ant byli 3%,
coz bylo 5 respondentd. Anglicané méli celkem 3 respondenty a tedy zastoupeni 2%.
O posledni, tedy 12. a 13. misto, se délili Polaci a Kazachstanci, ktefi méli po jednom
respondentovi a po zaokrouhleni na cela Cisla se jednalo o 1%-ni zastoupeni.
Takovéto zastoupeni narodnosti je dano zastoupenim zemi, se kterymi spoleCnost

spolupracuje.
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Graf 4: Struktura respondentt dle délky pobytu v CR
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Zdroj: vlastni konstrukce

Pouze 4 respondenti ziji v Ceské republice od narozeni, jedna se o
respondenty pochazejici ze Slovenska. 1-2 roky Zije v CR okolo jedné tfetiny
respondentl - celkem 38 z nich, coz €ini celkem 25%. 3-5 let Zije u nas vice jak
polovina respondentd - celkem 76, tedy 51%. 32 repondentt Zije v CR vice nez 6 let, je
jich celkem 21%. Nejvétsi zastoupeni pobytu v CR je mezi 1 - 5 lety, tito respondenti
obvykle pfisli do Prahy pracovat pravé pfimo do spole¢nosti XY. Puvodni zaméstnanci
firmy, ktefi pracuji ve spole¢nosti od pocatku je pouhych 100 z celkovych 600, proto
také respondenti povétSinou pfichazeli do spole€nosti pozdéji, kdyz se mistni business
centrum rozrustalo a zaroven jiZz bylo stabilini, co se tyka pfedavani zkuSenosti pfi

plném zachovani kontinuity prace.

Graf 5: NejcastéjSi diivody nedorozuméni dle respondentt
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Zdroj: vlastni konstrukce
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Celkem 82 respondentu odpovédélo, ze hlavnim ddvodem nedorozuméni nebo
neporozumeéni jsou jazykoveé bariéry. Jedna se tedy o téméf 55% z celkového poctu.
Jako druhou nej¢astéjsi pricinnu respondenti uvedli kulturni nepochopeni, celkem 32
respondentl, coz je 21%. Pfedsudky a stereotypy zminilo 28 respondentld - 18%.
Moznost jiné vybralo celkem 8 respondentl. 5 z nich uvedlo, Ze se jednalo o kombinaci
jazykového a kulturniho nedorozuméni, 2 uvedli kombinaci jazykovéhonedorozuméni v
kombinaci s pfedsudky a stereotypy. Jeden respondent nechal otazku ,,jiné" bez

rozSifeni.

Graf 6: Navstéva kurzii c¢eského jazyka
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 69 respondentl odpovédélo, Zze nikdy nenavstévovali jazykové kurzy
Ceského jazyka. Z téchto 69 respondentu je 23 Slovaku, ktefi z historického a
jazykového hlediska pouzivaji pfibuzny jazyk Cestingé, nemaji tedy potfebu jazykové
kurzy navstévovat. Nicméné dalSich 46 cizincl nemélo zajem zacit se ucit Cesky
pfesto, Ze uz tu néjaky Cas ziji, a pravdépodobné zit budou. DalSich 81 respondentu
odpovédélo, Zze na jazykové kurzy chodilo nebo chodi. Navstéva jazykovych kurz( také
souvisi s schopnosti enkulturace, protoze znalost jazyka samoziejmé je nedilnou

soucasti poznavani a za€lenéni se do nove kultury.
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Graf 7: Cesky mluvici cizinci
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 104 respondentli odpovédeélo, ze se Cesky domluvi a Ze znaji zaklady
Cestiny. Jsou schopni se dorozumét pfi uspokojovani zakladnich potfeb. Celkem 46
respondentd, stejnych jako v pfedchozi odpovédi, viz graf €.6, odpovédélo, Zze na kurzy
Cestiny nechodi a Zze &esky neumi, nedomluvi se v obchodé, apod. Nemaji potfebu
tento stav nijak ménit. Pravdépodobné se s Ceskou kutlurou neztotoznili a nemaji
potfebu néjakym zplsobem do kultury a mistni spole€nosti zapadnout. Obvykle se
jedna o cizince, ktefi zZiji v urcité komunité a stykaji se pouze v osobnim Zivoté s cizinci

stejné narodnosti.

Graf 8: Setkali jste se s nedorozuménim zpusobenym kulturnimi rozdily?
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Zdroj: vlastni konstrukce
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Celkem 68 respondenty se setkalo s nedorozuménim zplsobenym kulturnimi
rozdily. VétSina z téchto respondentll pochazi z oblasti mimo Evropu, pravdépodobné
je toto hlavni divod kladnych odpovédi, kdy mezi evropskymi narodnostmi a mimo
Evropu vznika vice kulturnich nedorozuméni. Zaporné odpovédélo celkem 82
respondentt pfevazné pochazejicich z Evropy. Dlvodem je, Ze presto, ze evropské
kultury se zdaji Evropanim odliSné, nachazi se v nich mnoho idnetickych a nebo

podobnych charakteristik, narozdil od pojeti kultury, ktera je Evropé vzdalené;si.

Graf 9: V jaké situaci jste se setkali s nedorozuménim?
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 68 respondentl se s nedorozuménim zatim nesetkalo. 6 respondent
odpovédélo, Zze se s nedorozuménim setkalo v pracovnim prostfedi. Takto nizké
zastoupeni respondentl muze byt zpusobeno pravé multikulturnim trainingem, ktery
zabrafiuje kulturnim konfliktm na pracovisti. V osobnim ZzZivoté se setkalo s
nedorozumeénim celkem 73 respondentl. 3 respondent uvedli odpovéd jinde. Jeden z
nich konkretizoval situaci tak, Zze se s nedorozuménim setkal ve Skole, kdy se nebyl

schopen domluvit s vyu€ujicim svého syna.
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Graf 10: S jakymi nedorozuménimi se nejcastéji setkavate v pracovnim prostredi?
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Zdroj: vlastni konstrukce

Jak je patrné jiz v predchozich otazkach, respondenti se na pracovisti
nesetkavaji s neporozuménim c¢asto. Je to dano pravdépodobné multikulturnim
trainingem, ktery se snazi témto neshodam zabranit. Diky tomuto se pravdépodobné
130 respondentl nesetkalo na pracovisti s nedorozuménim. 15 respondentu se setkalo
s jazykovym nedorozuménim, coz se samozfejmé& mulze stat, protoze prestoze
firemnim jazykem je anglitina, tak vSichni zaméstnanci na stejné jazykové urovni
nejsou. 3 respondenti se setkali s kulturnim nedorozuménim a 2 respondenti
s predsudky a stereotypy. 87% respondentll, ktefi se s nedorozuménim nesetkali,
dokazuje, Ze training, ktery pomaha interkulturnimu porozuméni, je UspésSny a ma své
dilezité a nezastupitemné misto, protze urCuje jednosznacné firemni kulturu na

pracovisti jako takovou.
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Graf 11: Jaké nejcastéjSi nedorozuméni se objevuje v osobnim zivoté

respondenta?
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Zdroj: vlastni konstrukce

S jazykovym nedorozuménim se v osobnim zZivoté setkalo 101 respondentu. Je
to klasicky priklad, kdy cizinec, ktery piijel do Ceské repubiky, neovlada mistni jazyk,
zatimco naSinec neumi mluvit anglicky, popfipadé neni ochotny mluvit anglicky.
Kulturni nedorozuméni se tyka predevsim respondentli pochazejicich plvodé mimo
oblast Evropy. S prfedsudky a stereotypy se v osobnim Zivoté setkalo celkem 19

respondentul. 2 respondenti oznacili odpovéd ostatni, ale blize jiz nespecifikovali.

Graf 12: Mate zkusenosti s konflikty zplisobenymi kulturnimi rozdily?

ano ne

Zdroj: vlastni konstrukce
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Celkem 102 respondentd odpovédélo, ze se s konflikty zplisobenymi kulturnim
neporozuménim setkalo. Tento okruh respondentd zahrnuje vSechny respondenty
z oblasti mimo Evropu. 48 respondentl se s kulturnimi konflikty v Ceské republice
nesetkalo. Je patrné, Ze vzdalenéjsi kultury a zvyky nejsou jesté ve stale postupujici
globalizaci ekonomiky standardné v mezilidskych vztazich v synergii s mistnim
prostfedim. Spole¢nost XY vzhledem ke svému pfedmétu podnikani je spolecnosti,
kde se opravdu potkavaji lidé s velkym spektrem kulturnich zvyklosti a rozdili a je
v sou€asné mistni ekonomice stale jesté spole€nosti spiSe vyjimecnou, nez obvyklou.
Je ale spoleCnosti, jejiz zkuSenosti a poznatky jsou typické pro stale postupujici
globalizaci a stavaji se cennymi pro pfipadna preventivni opatfeni, ktera budou
predchazet rizna neporozuméni a popr. konflikty, které multikulturni prostfedi Casto

stale resSi.

Graf 13: Absolvovani multikulturniho traininqu
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 148 respondentl jiz absolvovalo multikulturni training, ktery je ve
spolecnosti povinny pro vSechny zaméstnance. Tento training, diky své nakladnosti a
s odvolanim na prabézny recruitment novych zaméstnanct, probiha dvakrat do roka.
Proto zatim 2 respondenti jeSté neméli pfileZitost tento training absolvovat.

Nize uvedeny graf, pak dokazuje pfinos multikulturniho trainingu a pfimo
koresponduje jeho nezastupitelné misto. VSichni absolventi trainingu hodnotili jeho
pfinos kladné a Ize v tedy v ném spatfovat jeho nezastupitelnost.
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Graf 14: Domnivate se, Ze multikulturni training je prinosny a ze pomaha

rozumét multikulturnim rozdilim?
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Zdroj: vlastni konstrukce

Graf 15: Domnivate se, ze tento training obsahuje vSe, co by mél obsahovat?
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 138 respondenti odpovédélo, Ze tento training obsahuje vSe, co by
obsahovat mél, a zda se jim tedy dostacujici. Celkem 12 respondent( napsalo, Ze dle
jejich pohledu training neobsahoval vSe, co by obsahovat mél. 5 z nich odpovédélo, ze
by je vice zajimalii evropské charakteristiky v chovani. 4 respondenti by tento training
doplnili o vice pfikladd z praxe. 2 respondenti se jeSté multikulturniho trainingu

nezucastnili. Jenom jeden respondent odpovédél, Zze by training prodlouzil, aby bylo
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mozné vice do hlouky probrat jednotlivé narody, se kterymi se ve spoleénosti setkal a

nebo miUze setkat.

Graf 16: Mlzete Fici, Ze po absolvovani tohoto traininqu dokazete Iépe porozumét

jinym kulturam?
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 131 respondentt odpovédélo, Ze jim tento training pomohl v jednani
a porozumeéni ostatnim kulturam. Celkem 19 respondenti odpovédélo, zZe jim tento
training nepomohl. Z téchto 19 respondentu byli 2 respondenti, ktefi tento training jesté
neabsolvovali. DalSich 7 respondentt odpovédélo, Ze tento training absolvovali jiz po
nékolika letech, co jiz zili v Ceské republice, a proto uz mnoho informaci védéli. 10
respondentl odpovédélo, Ze nikdy zadny konflikt neméli, a proto jim tento training
nebyl pfinosny. 1 respondent odpovédél, Ze tento training byl z jeho pohledu moc
kratky.
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Graf 17: Domnivate se, Ze dne$ni spoleénost v Ceské republice je vice

tolerantnéjsi k cizincim nez byvala?
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Zdroj: vlastni konstrukce

Celkem 140 respondentl odpovédélo, ze dnesni spolecnost je tolerantngjsi k
cizinclm nez byvala, nicméné mezi tyto respondenty patfi vétSinou obyvatelé Evropy,
respondenti, celkem 10, mimo evropské oblasti, odpovédéli, ze spole¢nost v Ceské

republice se chova k cizinclim pofad stejné, jako napfiklad pfed 6 a vice lety.

10 SHRNUTI A DOPORUCENI K PRAKTICKE CASTI

Cilem vyzkumu bylo zjistit, zdali multikulturni training napomaha feSit konflikty,
které vznikaji jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté zaméstnance. Zdali se jiz néktery ze
zameéstnancu s nedorozuménim setkal a zdali tento konflikt byl zpUsoben spiSe
jazykovou bariérou, neZli kulturnimi rozdily a odliSnymi tradicemi.

Na zakladé dat zpracovanych ve vyzkumu vyplyva, ze vétSina zaméstnancul se
s konfliktem zplsobenym multikulturnimi rozdily jiz setkala. Z tohoto vyplyva, Ze se
prvni hypotéza potvrdila v celé mife. AvSak, diky multikulturnimu trainingu, se toto
riziko da do budoucna dale eliminovat. Z hlediska vyzkumné otazky, zdali tento training
opravdu pomaha zaméstnancum spole¢nosti porozumét kultufe a enkulturovat se, je
mozné potvrdit, ze training opravdu pomaha. Z tohoto zjisténi vyplyva, ze i druha
hypotéza je potvrzena jako pravdiva. Z vyzkumu také vyplyva odpovéd na hypotézu
Cislo tfi, zdali jazykova bariéra v komunikaci je vétSi problém nez neznalost kultury

a tradic. Taktéz tfeti hypotéza se potvrdila jako pravdiva, kdy 82 respondentl
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odpovédélo, Ze nejvétSi komunikacni bariéra je neznalost jazyka, ktera mulze byt

oboustranna.

Na zavér bych uvedla nékolik shrnuti a doporuceni. Z pohledu autora na dnesni
multikulturni spole¢nost je opravdu nutné, aby se lidé riznych narodnosti naucili spolu
Zit a kominkovat na bazi vzajemné tolerance a porozuméni véetné respektovani viech
odlidnosti, které jsou predikovany prostfedim, které je utvarelo a zaroven je pro né
identicky typické. Globalni migracni trend se v poslednich letech opravdu rozsifil a
nejedna se pouze o imigraci, ale také o migraci Cecht do okolnich oblasti. Ze
zkuSenosti a jinych informaci autorky, které se kumuluji nejen ve spolecnosti XY, ale i
vjinych spoleénostech, které zaméstnavaji cizince a Cechy dohromady Ize
konstatovat, ze multikulturni training zprostfedkovany spole¢nosti XY je opravdu
unikatni. V zadné z ostatnich spoleénosti neni training se stejnou a nebo obdobnou
strukturou organizovan. Proto lze tvrdit, Ze tento training by mél byt soucasti kazdého
adaptacniho obdobi pro nové zaméstnance kazdé spoleCnosti, ktera se vyznacuje
obdobnym multikulturnim prostfedim. Spole¢nost XY, se kterou ma autorka zkuSenost,
stédle hleda cesty ke zkvalitnéni multikulturniho trainingu, a proto je zbytecné
doporu€ovat ke zvazeni mozZnosti navySeni Casovych dotaci a hlubSi koncepéni
zpracovani nékterych aktivit. Oddéleni Human Resources spolecnosti XY neustale
pracuje na jeho jak kvalitativnim, tak i kvantitativnim rozvoji, ktery vychazi z potieb

a dosud ziskanych praktickych zkuSenosti.
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ZAVER

Multikutlurni spoleCnost se stava stale vétSim fenoménem, narodnosti se
zacCinaji prolinat a taktéz narodni kultury a zvyky se stfetavaji stale Castéji vlivem
globalizace, ktera je trendem 21. stoleti. Proto je dllezité umét a chtit cizi kultufe nejen
rozumét, ale respektovat identitu a zvyklosti kazdého jedince, ale predevSim umét
komunikovat s lidmi riznych kultur a narodnosti. Michani kultur jde obvykle ruku v ruce
se zaméstnanim, kdy se lidé stéhuji do jinych zemi za praci, popfipadé pracuji ve své
zemi ve spolecnosti, kde k tomuto prolinani dochazi. V tomto prostfedi je enkulturace
dllezita jesté vice, z hlediska mezilidskych vztah( na pracovisti, ale také z hlediska
businessu. Ve spole¢nosti XY se snazi tuto enkulturaci co nejvice podpofit, napomaha
tomu pravé multikulturni e-learningovy training a také prakticky multikulturni training. Je
velice dllezité si tuto skuteCnost uvédomit a snazit se ze strany zaméstnavatele tuto
dobu ,,seznamovani" co nejvice lidem usnadnit. Vzajemna spoluprace jedincl
z odliSnych kontinentt a ¢asti Zemé muze fungovat a ma urcité velky vyznam a vliv na
evolu¢ni vyvoj jako takovy. Samoziejmé to s sebou nese vys3i naroky na osobnostni
charakteristiky lidi, ktefi se vzajemné setkavaji v kazdodennim profesnim i soukromém
zivoté. Velkou roli na budovani vztaht nejen v multikulturnich spole¢nostech v dnesni
dobé sehrava uroven socialni inteligence vSech zainteresovanych stran. Velky diraz je
proto kladen na uroven managementu spoleCnosti, nejen s odvolanim na hard skills,
ale stale vice spole€nosti preferuji osobnostni pfedpoklady kazdého zaméstnance
a s odvolanim na management témér vzdy.

V teoretické Casti prace je popsana problematika komunikace ve spole¢nostech
s prihlédnutim multikulturnich zvyklosti a znakl(. Je zde nastinéna problematika
nejCastéjSich konfliktd, které mohou vznikat. Je dulezité, si uvédomit, co je jejich
pFicinou, protozZe jediné tak se jim da predchazet. Samoziejmé na pracovisti konflikty
mezi zaméstnanci nastat mohou, nicméné pokud se kazdy bude snazit pochopit
druhého, tak bude kooperace jednodu$Si. Nezbytnou podminkou je ale pfijeti
interfiremni kultury a zainteresovanost vSech zaméstnancl. Kompetence spojené
s logjalitou a mistni i Casovou flexibilitou jsou nezbytnou podminkou v dobfe
prosperujicich a rozvijejicich spoleCnostech. Mnohdy se dnes stava, Ze jedinou
dlouhodobégjsi konkurenéni vyhodou je pravé kvalitni pracovni sila, ktera utvari nejen
hodnoty vztahu uvnitf spole¢nosti, ale a to pfedevs§im smérem k vnéjSimu prostredi.

Prakticka Cast této diplomové prace se tyka problému a konflikt(, se kterymi se

setkali zaméstnanci - cizinci - spolenosti XY v praxi, jak v pracovnim Zivoté, tak
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v soukromém. Je nutné ale podotknout, Zze vzdy zalezi na motivaci zaméstnancu.
VétSina spoleCnosti dobfe dokaze motivovat lidi, rozvijet a ovliviiovat pfedevSim vné&jsi
motivaci kazdého zaméstnance. Extrinsické pracovni motivy spoleCnosti rozvijeji.
Znacna pozornost by ale méla byt vénovana pravé vnitfni, tzv. intrinsické motivaci, tak
aby lidé védomé chtéli pracovat a rozvijet se na zakladé vnitfnich potfeb kazdého
jedince a to bez ohledu na to zda pracuji v globalni multikulturni spoleé&nosti. Pravé
spole¢nost XY ma v této oblasti veliké moznosti, které skytaji zaméstnancim moznost
seberozvoje, poznani a predevsim Siroké moznosti uplatnéni nejen v Ceské republice,
ale v celém svété. VSude tam, kde ma spolecnost sva zastoupeni. Vzdy ale zalezi na
kazdém jedinci, jaky ma zajem a samozfejmé jakymi kompenecemi disponuje. Jedna
se 0 spolec¢nost dynamickou, ktera zaméstnava velké mnozZstvi mladych lidi, tzv.
generace Y, ktera se vyznaCuje pravé ocekavanim osobnostniho rozvoje
a sebeuplatnéni vramci spoleCnosti, které jim jsou schopny nabidnout takové
podminky, které jim umozni rozvoj. Jedna se o generaci, ktera nema predsudky a popf.
umi dobfe eliminovat rozdily mezi jednotlivymi kulturami a zvyky. Jde jim pfedevSim
0 kooperaci, spolupraci a poznani, ktera je samotné obohacuje, rozviji a ve vzajemné

synergii naplfiuje jejich ocekavani.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik - anglicka verze

Questionnaire for diploma thesis
You can be sure that this guestionnaire is anonymous and help only for study purposes.
Subject: Communication problems in a multicultural society

1. What is your gender?
ayman

b)woman

2. How old are you?

a) between 20 and 25 years
b)between 26 and 30 years
c)between 31 and 36 years
d)more then 36 years

3.What is your nationality?

4.How long have you lived in Czech Republic?

a) from birth

b) 1 -2 years

c) 3 -5 years

d) more than 6 years

5. What do you find as a most common problem of misunderstandings with
foreigners?

a) linguistic misunderstanding

b) cultural misunderstanding

c) prejudices and stereotypes

d)other (please

SPECITY) et a e e renreas

6. Have you ever attended or are you attendthe courses of czech lanquage, which
would help overcome the language barrier?

a)yes

b)no

7.Do you speak czech? (the basics of czech at least)

a)yes

b)no

8.Have you ever met with misunderstandings caused by multicultural differences?
a)yes

b)no

9. If you are met with misunderstanding in what situation was it?

a)never met

b)in work

c)in personal life




d) other situations (please

] 01103 | 1Y) PO RO STR

10. What problems or misunderstandings are frequently encountered at work?
a) linguistic misunderstanding

b) cultural misunderstanding

c) prejudices and stereotypes

d)no problems

11. What problems or misunderstandings are frequently encountered at your
personal life?

a) linguistic misunderstanding

b) cultural misunderstanding

c) prejudices and stereotypes

d)other (please

] 01T | 1Y) TSROSO SUPR

12. Have you ever experienced with conflict caused by the culture differences?
a)yes

b)no

13. Have you attended multicountry training ?

a)yes

b)no

14. Do you think that this training is helpful and helps for better understanding to
your colleagues and their culture?

a)yes

b)no

15. Do you find that the training contains all important information needed for
your daily communication with colleagues from foreign countries? (if the answer is
negative, please specify what you missed in the training facility)

a)yes

16. Can you say that after absolvation of the training you can better understand to
other culture?

a)yes

b)no

17. Do you think that today’s society in Czech Republic is more tolerant to people
from foreign countries?

a)yes

b)no

You have completed the questionnaire,
thank you very much for your help and for
your time!



Priloha B — Dotaznik - ¢eska verze

Dotaznil k doplomové praci

Tento dotaznik je plné anonymni a slouzi pouze k studijnim u¢elum
Piredmét: Problémy v komunikaci v multikulturni spoleé¢nosti

1. Jaké je VaSe pohlavi?
muz

zena

2. Kolik Vam je let?

a) 20 - 25 let

b) 26 - 30 let

c) 31- 36 let

d) vice nez 36 let

3. Jaka ja VaSe narodnost

4. Jak dlouho Zijete v Ceské republice?

a)od narozeni

b)1-2 roky

c)3-5 let

d)6 a vice let

5. Co shledavate jako nejcastéjSi problém p¥i nedorozuméni s cizinci?
a)jazykové neporozumeéni

b) kulturni neporozuméni

c)piedsudky a stereotypy

d) jiné (specifikujte

J0 L0 13110) USSR
6. Chodil/a - chodite na kurzy ¢estiny, které by vam pomohli prekonat jazykovou
bariéru?

a)ANO

b)NE

7. Umite alespon zaklady ceStiny?

a)ANO

b)NE

8. Setkali jste se nékdy s neporozuménim nebo nedorozuménim zpusobenym
Kulturnimi rozdily?

a)ANO

b)NE

9. Pokud jste se s nedorozuménim setkali v jaké situaci to bylo?
a)nesetkal/ a

b) v préci

¢) v osobnim Zivot¢

d)jinde ( popisté v jaké situaci)

10. S jakvm problémy/nedorozuménim se nejcéastéji setkavate v praci ?
a)jazykova nariéra




b)kulturni bariéra

c)piedsudky a stereotypy

d)zadné problémy

11. S jakvmi problémy/nedorozuménim se nejéastéji setkavate v osobnim Zivoté?
a)jazykova nariéra

b)kulturni bariéra

c)predsudky a stereotypy

d)jiné (Prosim SPECTIIKUTLE).....vierieriieeiieiie ettt
12. Zazil -a, jste nékdy konflikt zpusobeny multikulturnimi odliSnostmi?
a)ANO

b)NE

13.Zuacastnili jste se multikulturniho trainingu ve spole¢nosti?

a)ANO

b)NE

14. Pomohl Vam multikulturni training ke zlepSeni vztahii a K lepSimu porozumeéni
vas$im kolegum a jejich kultuie ?

a)ANO

b)NE

15. Domnivate se, Ze multikulturni training obsahoval v§e, co Vas zajimalo a je
dulezité védét pro vase poti‘eby? (pokud odpovite zaporné, uved’te prosim, co Vam
v trainingu chybélo)

a)ANO

b)NE

16. Muzete Fici, Ze po absolvovani multikulturniho trainingu jste 1épe porozumeél/a
ostatnim kulturam?

a)ANO

b)NE

17. Je podle vas dnes$ni ¢eska spoleCnost tolerantnéjsi k cizinciim nez pred 5/10
lety?

a)ANO

b)NE

Dékuji Vam za Cas a pomoc pri vyplnovani
dotazniku

Lucie
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