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Anotacia

Bakalarska praca sa zaobera problematikou interpersonalneho konfliktu v
pracovnom prostredi. Uvodna ¢ast’ sa venuje analyze faktorov ovplyvitujucich pracovny
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V dalSej Casti sa tato praca venuje fenoménom pracovnej interakcie, socialnej percepcii,
socialnej komunikécii a ich prepojenosti so vznikom sporov. V zavereCnej Casti je
popisany proces rieSenia konfliktnej situacie aniekol’ko metdd, ktoré vyznamnou

mierou prispievaju k hl'adaniu jej efektivneho rieSenia.
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Annotation

Bachelor thesis deals with interpersonal conflict in the workplace. The
introductory part is devoted to the analysis of the factors affecting the working process,
as well as an analysis of factors that stimulate the formation of conflict in the
workplace. The next part of this thesis deals with the phenomenon of the working
interaction, social perception, social communication and their connectivity to the
emergence of disputes. The final section describes the process of resolving the conflict
situation and several methods that significantly contribute to the search for effective

resolutions.
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UVOD

Konflikt na pracovisku je v dnesnej pracovnej realite ponimany ako neziaduci
spolocensky proces. Dovodom je skutocnost, ze vznik konfliktu obvykle sprevadzaju
negativne emocie a ¢lovek ma tendenciu sa im vyhybat’. Interpersonalny konflikt je
vsak beznou sucastou pracovného prostredia. Jeho existencia je v niektorych pripadoch
dokonca nevyhnutna. Dolezité vSak je, akym sposobom jednotlivi pracovnici aich
manazéri dokdzu s konfliktom pracovat’. V situacii, ked’ spolo¢nost’ stagnuje a jej d’alsi
vyvoj je nejasny, modze byt’ konflikt prinosom a pomoct’ k progresivnemu vyvoju nielen
u pracovného tymu, ale dokonca u celého podniku.

Vzniku konfliktu predchadza zlyhanie mnohych faktorov vplyvajicich na
pracovnu atmosféru. Tato bakalarska praca si dava za Ulohu analyzovat’ predpoklady,
ktoré mdzu viest’ ku vzniku napétej situdcie a prerast’ az do interpersonalneho konfliktu.
Za hlavné predpoklady vplyvajuce na vznik a priebeh konfliktnej situacie v pracovnom
prostredi povazuje tato praca chyby v socidlnej percepcii a interpersonalnej
komunikacii. Nepochybnou mierou sa vSak na povahe pracovnej atmosféry podiela
osobnost’ pracovnika, manazéra, a taktiez niektoré fenomény pracovnej interakcie ako je
socialna facilitacia, socialna lenivost’ alebo konformita voci vacSine.

Uvod tejto bakalarskej prace je venovany opisu podmienok pracovného
prostredia a pokracuje analyzou socialnej percepcie a interpersonalnej komunikacie na
pracovisku, na ¢o navdzuje rozbor konfliktnej situacie s moznymi spdsobmi jej
efektivneho rieSenia. Tato bakalarska praca neobsahuje empiricku Cast, ako uvadza
zadanie. Dovodom je prerusenie pracovného vztahu so spolo¢nost'ou, v ktorej malo
prebiehat’ vlastné skiimanie sposobu rieSenia interpersondlnych konfliktov. Teoretické
poznatky su vSak spracované s ohladom na vlastné pracovné skusenosti a zaujem

0 vysS$ie spominané fenomény pracovnej interakcie.



1 PRACOVNE PROSTREDIE

Vicsina pracujtcich 'udi sa pohybuje v pracovnom prostredi, v ramci ktorého na
nich dennodenne podsobi velké mnozstvo vonkajSich vplyvov. Tieto vplyvy maja
pozitivny a v mnohych pripadoch i negativny dopad na prezivanie a nasledne i chovanie
jednotlivych pracovnikov. Aby sa predislo pdsobeniu neziadtcich negativnych vplyvov
na pracovisku, boli definované pracovné podmienky pre ¢innost’ cloveka v pracovnom
prostredi.

Pracovné podmienky poOsobia na vykonnost, spokojnost’ a spolahlivost
pracovnikov. Pdsobia na neurofyziologicktl a psychicku podstatu jedinca v pracovnom
procese, ¢im vyznamne ovplyviiuju zdravotny stav jedinca. Z tychto dovodov patria
pracovné¢ podmienky medzi aktudlne rieSené otdzky vradmci psycholdgie prace
a organizacie.

Podrobnejsiu  analyzu pracovnych podmienok je potrebné vykonat obzvlast
v pripade, ak nepraznivo vplyvaju na podsobenie cloveka v pracovnom procese
a negativne pdsobia taktieZ na jeho zdravie, vykon a spokojnost. Na zdklade miery
negativnych dosledkov na prezivanie achovanie c¢loveka v pracovnom prostredi
mdzeme nepriaznivé podmienky prace rozclenit’ do troch skupin (Pauknerova, 2006, s.
116):

a) neprijemné pracovné podmienky — Ktoré sice nesposobuju zniZenie pracovného

vykonu, avSak Castokrat menia postoj pracovnika k urcitej podnikovej realite,

b) rusivé pracovné podmienky — ktoré maji za nasledok znizenie pracovného
vykonu. Moze sa jednat o fyzické faktory pracovného prostredia, ale aj
0 nevhodné socialne — psychologické faktory.

C) Skodlivé pracovné podmienky — ktorych nasledkom je poskodenie organizmu.
Medzi skodlivé pracovné podmienky moézeme zaradit’ napr. extrémny hluk,
ohen, vysoké teploty alebo pritomnost’ nebezpecnych chemikalii.

Pracovnymi podmienkami je vSak potrebné zaoberat' sa iV pripade, ak nemaju
nepriaznivy vplyv na jednotlivych pracovnikov. Ich tlohou je vytvorit' také pracovné
prostredie, ktoré zvysi pracovny komfort a podpori tak vykon jednotlivych pracovnikov.
Podla Pauknerovej (2006) zahfiiaji podmienky pracovného prostredia predovsetkym

tieto oblasti:
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e priestorové a funk¢né rieSenie pracoviska, vratane estetického,
e fyzické podmienky prace,
e optimalizacia techniky a pracovnych prostriedkov,
e bezpecnost prace,
e organizacné podmienky prace,
e zdravotne — preventivna staroslivost’ o pracovnikov,
e hygienické podmienky,
e socialne — psychologické faktory pracovného prostredia.
Uvedené podmienky pracovného prostredia si  priblizime V nasledujicich

podkapitolach.

1.1 Priestorové a funkéné podmienky pracoviska

Pre kazdého pracovnika je vel'mi dolezité, ako vyzeraju pracovné priestory a jeho
pracovné miesto, kde obvykle travi podstatni Cast’ svojej pracovnej doby. Pracovné
priestory musia zodpovedat’ antropometrickym charakteristikAm pracovnikov, teda ich
telesnej vySke alebo dosahu prostredného prsta pri vzpazeni a predpazeni. Znalost’
tychto udajov umoziuje efektivne rieSenie parametrov celého pracoviska. Tieto tdaje
vplyvaju na usporiadanie pracovného miesta, stanovenie optimalnych rozmerov i tvaru
pouzivanych technickych zariadeni, nabytku a potrebnych pomdcok a spracovaného
materialu (Pauknerova, 2006, s. 117 — 119). Usporiadanie pracovného miesta i rieSenie
parametrov celého pracoviska by malo byt estetické, nakol'ko estetickost” nepochybne

zvySuje pracovny komfort jednotlivych pracovnikov.

1.2 Fyzické podmienky prace

Podrl'a Pauknerovej (2006) medzi fyzické podmienky prace patria predovsetkym:

e Osvetlenie. Cudské oko je prispésobené dennému svetlu, ktoré je pre pracovny
vykon najvhodnejSie. Z tohto dovodu je dolezité, aby bolo osvetlenie na
pracovisku rovnomerne intenzivne. Nie vzdy je vSak mozné vyuZit' na
pracovisku prirodzené denné svetlo. V takychto pripadoch je mozné vyuzit
umelé osvetlenie, ktoré vsak musi byt primerane intenzivne. Stadie z prvej
polovice 20. storoia dokézali, ze osvetlenie je jednym z ddlezitych faktorov

vplyvajucich na vykonnost, produktivitu abezpecnost’ prace. Napr. vo
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vyrobnych halach je nevyhnutné osvetlenie o intenzite 150 — 200 luxov
(Pauknerova, 2006, s. 121).

o Farebné riesenie pracoviska. Farby maju na pracovisku Specificku funkciu, a to
predovSetkym bezpecnostni, orientacnll a esteticki. Farebnost’ predmetov
umoziuje ich rychle apresné rozliSenie, o zefektiviiuje pracu a zvysuje
bezpecnost’ (napr. Vv praxi sa pouziva ostry kontrast Ciernej a zltej, ktory
Vv prirode moze signalizovat’ nebezpecenstvo).

Farebné rieSenie pracoviska ovlyviiuje estetické citenie pracovnikov a ma vplyv
na ich vnimanie a prezivané emoécie. Tato skutoCnost’ sa vyuziva v praxi, napr.
v snahe o0 optické zvicSenie priestoru sa pouzivaju svetlé, nevyrazné farby.
Taktiez na pracovisku, kde je potrebnd vyssia teplota, sa obvykle pouzivaji
studené¢ farby (napr. zelend, modrd), kdezto v chladnych priestoroch sa
pouzivaju teplé farby (napr. oranzova, Cervena). Nepopieratelny je i vplyv farieb
na l'udské emocie. Spravidla plati, Ze Cervena farba symbolizuje silu, vasen
a energiu, kdezto biela je farbou nevinnosti a Cistoty (Pauknerova, 2006, s. 123).

o Zvukové podmienky pracoviska. Zvukové podnety na pracovisku maji réznu
intenzitu. V pripade, ak je ich intenzita slaba a pre jedinca nemaju signalny
vyznam, jedna sa o zvukovu kulisu. Vyznamné zvukové podnety maju vyssiu
intenzitu aslizia k dorozumievaniu medzi lud’mi, popr. medzi Tud'mi
a technickymi zariedeniami. Ak vSak zvukovy podnet naberie neprimerane
vysoku intenzitu a pdsobi na pracu jednotlivca rusivo, jedna sa o hluk. Hluk
pOsobi negativne na ludsky organizmus, apreto je jeho pritomnost na
pracovisku neziaduca.

o Mikroklimatické podmienky na pracovisku. Tieto podmienky su predmetom
zaujmu hygieny a fyzioldgie prace a obvykle sii normativne stanovené. Patria

sem teplota, vlhkost' a prudenie vzduchu, popr. prasnost, alebo chemické

vypary.

1.3 Ochrana zdravia a bezpecnost’ pri praci
Programy ochrany zdravia abezpecnosti pri praci sa zaoberaju prevenciou

poskodenia zdravia v dosledku pracovnych podmienok. Ich hlavnym ciel'om je ochrana
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pracovnikov a vsetkych T'udi, na ktorych ma ¢innost’ podniku vplyv. Programy ochrany
zdravia pri praci tvoria dva prvky (Armstrong, 2007, s. 671):

a) pracovné lekdrstvo — ide 0 Specializovany obor preventivnej mediciny, ktory sa
zaobera diagndézou aprevenciou zdravotnych rizik pri praci, ataktiez
poskodenim fyzického i psychického zdravia, ku ktorym doslo napriek
dodrzaniu preventivnych opatreni,

b) pracovna hygiena — ktorej dodrziavanie pravidelne kontroluju povereni chemici,
inZinieri ¢i ergondémovia, zaoberajuci sa meranim a kontrolou rizik prostredia.

Programy bezpecnosti pri praci sa tykaju predovsetkym systému prace. Zameriavaju

sa na prevenciu nehdd asnazia sa minimalizovat pripadné straty pri ich vzniku.
Programy ochrany zdravia a programy bezpecnosti pri praci si vzajomne prepojené

snahou predist’ moznému riziku.

1.4 Organiza¢né podmienky prace

Vytvorenie organizacnych podmienok je v pracovnom prostredi nevyhnutné.
Z hladiska organizacie prace a pracoviska zaistuju organizacné podmienky efektivny
a bezporuchovy vykon pracovnej cinnosti, racionalnu a efektivhu koordinaciu
pracovného usilia jednotlivych ¢lenov pracovnej skupiny a v neposlednom rade
organizacné zaistenie plynulosti prace (Pauknerova, 2006, s. 126).

Organiza¢né podmienky su predpokladom pre vznik organizacie. Ak l'udia chct
dosiahnut’ ur¢ity ciel, k comu je potrebna kooperacia s inymi 'ud'mi, organizuju sa do
urcitych socialnych celkov. Tieto celky potom funguju ako prostriedky sliZiace
k dosiahnutiu daného ciel’a. Predpokladom pre spravne fungovanie socialnych celkov je
delba funkcii medzi jej prislusnikov, resp. vnatornd Strukturalizacia funkcii a Gloh,
ktoré¢ vedi k dosiahnutiu stanovené¢ho ciela. Na zaklade uvedenych skuto¢nosti je
organizacia definovana nasledovne: ,, Organizace je strukturovana socialni skupina se
zacilenou, planovanou, koordinovanou, kontrolovanou a ucelné rizenou spolecnou,
nicméné funkcné diferencovanou, ¢innosti “ (Nakone¢ny, 2005, s. 12).

Na zaklade uvedenej definicie bolo definovanych niekol’ko znakov, ktoré su pre
organizéciu charakteristické. Nakonec¢ny (2005) uvadza tieto:

e delba prace, moci a komunikacnej zodpovednosti: del'ba, ktora nie je nahodna,

ale uvézene planovana tak, aby boli dosiahnuté Specifické ciele,
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e pritomnost’ jedného alebo viacerych centier moci, ktoré kontroluju ¢innost
organizacie, zameriavaju sa na jej ciele, kontinuitne sleduji ¢innost’ organizacie
a v pripade nutnosti reformuju jej Strukturu,
e rekombindcia personalu, nahradzovanie, vyluCovanie ¢i pridel'ovanie uloh
v zmysle uskuto¢iiovania ndboru pracovnikov, ich pripadnych S$koleni
a pridel'ovanie pracovnych uloh.
Jednym z najdolezitejSich Cinitelov pre spravne fungovanie organizacie su jej
zamestnanci. Riadenie cinnosti jednotlivych zamestnancov je tlohou personalnych

manazérov.

1.5 Socialne — psychologické faktory pracovného prostredia

Uz Aristoteles tvrdil, Ze ¢lovek je zoon politikon, teda bytost’ spolo¢enska. Tato
stara pravda sa prejavuje 1V pracovhom prostredi, kde dochddza k neustélej
medzil'udskej interakcii. Prakticky akakol'vek ¢innost’ ¢loveka v pracovnom prostredi je
¢innost'ou spolo¢enskou. Uskuto¢niuje sa v zavislosti na vztahoch a interakcii s druhymi
I'ud'mi, a to v spolo¢enskych podmienkach danej firmy ¢i organizacie. Vztah medzi
¢lovekom a socidlnymi podmienkami v pracovnom prostredi je vzdjomny. Socidlne
podmienky sa urCitym spoésobom odrdzaji v ¢innosti ¢loveka, a naopak ¢lovek svojou
¢innost’ou ovplyviiuje socialne prostredie, v ktorom sa nachadza.

Socialna podmienenost’ I'udského chovania moze byt uvedomovana v plnej miere,
sCasti, ale ina scela nevedomej trovni. Ak sa vyskytuje v pracovnom prostredi, je
predmetom skumania socialnej psycholdgie prace. Ta Cerpa poznatky zo vSeobecnej
psycholoégie prace, ale taktiez zo socidlnej psycholégie. Oba tieto obory spétne
obohacuje novymi poznatkami. Socialna psycholdgia prace sa orientuje na (Pauknerova,
2006, s. 195):

a) oblast horizontalnych vztahov na pracovisku — Ktora analyzuje vztahy medzi
Pudmi v pracovnych skupinach, otazky komunikacie a interakcie, konfliktov
apod.,

b) oblast vertikdalnych vztahov na pracovisku — ktora analyzuje psychologické

aspekty riadenia a vedenia l'udi.
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V tejto praci sa budeme primarne venovat oblasti horizontdlnych vztahov na
pracovisku. Jedinca v pracovnom prostredi budeme ponimat’ ako bytost’ spolo¢enskd,
avSak s ohl'adom na skuto¢nost’, Ze sa jedna o jedinca s individualnymi osobnostnymi

rysmi.

2 CLOVEK V PRACOVNOM PROSTREDI

Ako sme uz spomenuli, pracovné prostredie je typom interaktivneho prostredia,
Vv ktorom naSe pracovné chovanie ovplyvituji druhi ['udia, ale zaroven imy
ovplyviiujeme osoby, S ktorymi prichadzame do bezprostredného i sprostredkovaného
kontaktu. Spravidla plati, Ze pracovnici tej istej firmy alebo organizicie vytvaraju
pracovny kolektiv. Ten modze byt cleneny v ramci oddeleni a roznych zloziek danej
spolo¢nosti. MozZzeme povedat’, Ze kolektiv je ucelovo organizovana skupina l'udi,
v ktorej existuje vzdjomnd interakcia. V rdmci tejto interakcie je kazdy Cclovek
ovplyviiovany druhymi lud'mi a stfasne svojim jednanim podnecuje zmeny v ich
chovani.

Clovek v kolektive je nepochybne bytostou spolodenskou. Tato bytost viak
disponuje ur¢itymi individudlnymi vlastnostami a zru¢nost’ami, je to bytost’ jedine¢na.

Je to osobnost.

2.1 Osobnost’

Téma osobnosti je sice vSeobecne psychologickou, avSak v kontexte tejto prace
musi byt spomenuta, pretoze: ,,...osobnost individua je subjektem socidlnich vztahi
a soucasné determinantou socialniho chovani“ (Nakonecny, 2005, s. 83).

Existuje mnozstvo rbéznych pristupov k vymedzeniu psychologického pojmu
osobnost. V uplynulom storo¢i navrhli odbornici mnoho definicii osobnosti. My si
uvedieme niekol’ko z nich:

., Osobnost je individualni jednota cloveka; je to jednota jeho dusevnich viastnosti
adeju zalozena na jednoté téla a utvarend a projevujici se vjeho spolecenskych

vztazich*“ (Tardy, 1964 — cit. podl'a Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 47).
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., Osobnost je jedinecny vzorec rysi, tj. trvalych zpiisobu, jimiz se jedinec lisi od
druhych * (Guilford, 1959 — cit. podl'a Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 47).

,, Osobnost je to, co dovoluje predpovédet, co ucini osoba v urcité situaci; zahrnuje
vSechno chovani jedince, zjevné i vnitini“ (Cattell, 1950 — cit. podl'a Bedrnova, Novy
a kol., 20009, s. 47).

,,Osobnost je daleko spise nepretrzitym procesem nez definitivnim vytvorem. Ma
sice nekteré rysy stabilni, ale zaroven prochazi kontinudalnimi zménami* (Allport, 1966
— Cit. podl'a Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 47).

Je zrejmé, ze vo vymedzeni psychologického pojmu osobnost’ nikdy nepanovala
jednota medzi odbornikmi z rady psychologov. Tato skutoCnost’ potvrdzuje zlozitost’
fenoménu osobnosti. | napriek tejto nejednote by sme vSak mohli rozmiesnit’ na fiktivou
os niekol’ko protipdlnych nazorov, ktoré by spadali do jednej z dvoch skupin (Drapela,
1999, s. 14):

a) teoretici ,,ja" — Ktori vnimajui osobnost’ ako nieco, ¢o skuto¢ne existuje a ¢o ma

skutoc¢né Ucinky,

b) behavioristi — ktori pokladaju osobnost’ za akusi odvodeninu z chovania, ktoré je
samo o sebe jedinym priamo pozorovate'nym a meratelnym javom.

Okrem spominaného behaviorizmu prispeli k pohl'adu na fenomém osobnosti aj iné

psychologické smery. Su to napr.:

e Psychoanalyza — Kktora sa zaobera predovSetkym dynamickou strankou
fenoménu osobnosti. Zaklad psychoanalytickej tedérie tvoria: nevedomé
psychické procesy, ucenie 0 odpore apotlateni a zdbraznenie sexuality
a Oidipovského komplexu. KIuicovym pojmom psychoanalyzy je nevedomie,
ktoré je chapané ako urcujlci Cinitel’ duSevnej dynamiky (Nakonecny, 1998, s.
277).

e Humanisticka psycholégia — podla ktorej je osobnost urCovana potrebou
sebaaktualizacie a je urCovana svojimi perspektivami a snahou realizovat’ svoj
potencial (Nakonecny, 1998, s. 305).

o Kognitivna psychologia — ktora sa zaobera otazkou, ako Tl'udia vnimaja
informécie z okolitého sveta, ako sa ich ucia, pamétaju si ich a premyslaja
0 nich (Sternberg, 2009, s. 20). Na zaklade ziskanych informacii si ¢lovek

vytvara osobné konstrukty, ktoré pouziva k interpretacii okolitého sveta. Ak by
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sme teda chceli spoznat’ osobnost’ urcitého jedinca, musime najprv spoznat’
spdsob, akym konstruuje poznatky a osobntl skusenost’.

Vratme sa vSak ku Styrom definicidm osobnosti uvedenych na zaciatku tejto
podkapitoly. Mo6Zeme pozorovat’, ako sa nazory vysSie uvedenych odbornikov 1iSili
Vtom, ¢i je charakter osobnosti staticky alebo sa jednd skor 0 dynamicky, nepretrzity
proces. Je vsak vSeobecne platné, ze dusevny zivot ¢loveka tvori celok, z ktorého mozu
byt umelo vyabstrahované jednotlivé vlastnosti a funkcie, pricom celok ma
interindividualne odlisné kvality. Na zaklade tejto skutoCnosti sformuloval cesky
psycholég Milan Nakoneény nasledujucu definiciu osobnosti: ,,...pojem o0sobnosti
V psychologii vyjadruje: organizovany, dynamicky a interindividudlné odlisny celek
psychofyzickych dispozic, determinujici prubéh a projevy psychickych procesii (reakci)
(Nakone¢ny, 1998, s. 12).

Aj napriek odliS$nosti, ktora panuje medzi jednotlivymi definiciami pojmu osobnost,
moézeme vymedzit’ niektoré vSeobecné znaky, ku ktorym sa vzt'ahuju uvedené, pripadne
i dalSie sposoby definovania daného pojmu. Podl'a Bedrnovej, Nového a kol. (2009) su
to tieto:

a) jedinecnost — osobnost’ je to, ¢o ¢loveka ako individuum psychologicky odlisuje

od ostatnych,

b) suhrnnost a jednota — osobnost’ je sthrnom psychologickych prvkov, akychsi

substruktir, ktoré spolu vytvaraji neoodelitel'nt jednotu (celok),

) relativna stalost — osobnost’ je to psychické v ¢loveku, ¢o je relativne stale a o

umoziuje predpovedat’ chovanie cloveka v urcitej situacii,

d) prisposobenie a vyvoj — osobnost’ je nepretrzitym procesom a spdsobom, ktory

napomaha ¢loveku vyrovnat’ sa S0 zmenami podmienok v sebe a svojom okoli.

Ako vSak fenomén osobnosti vznika? A akym spdsobom ovplyviiuje osobnost’
chovanie ¢loveka? S osobnostou sa ¢lovek nenarodi, osobnostou sa c¢lovek stava
v obdobi, ked’ sa uneho zacne vytvarat’ Specificka organizicia a dynamika duSevého
zivota, teda v ¢ase, kedy sa Clovekom stava i psychicky. Clovek v novorodeneckom
aeSte aj v batolacom veku sa v psychologickej rovine prili§ nelisi od antropoidnych
opic a jeho chovanie sa utvara mechanicky na zéklade podmienenych reakcii. U diet’at’a
sa ako prvé vyvija tzv. vedomie telového ja, kedy si dieta zatina uvedomovat’ svoju

fyzickl odliSnost’ od vonkajSiecho sveta. Vedomie telového ja vznikd z vnimania
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vlastného tela, ktoré sa postupne vydel'uje ako celok odlisny od vonkajSieho prostredia.
Clovek je viak predovietkym socialna bytost’ a tento fakt si diet'a postupne uvedomuje.
Zacina sa u neho vyvijat' vedomie socidlneho ja. V tomto $tadiu (vo veku asi dva a pol
roka) si dieta uvedomuje svoju jedinec¢nost, odliSnost’ od ostatnych T'udi, svoju
kontinuitu a identitu. Vedomie socialneho ja sa stava délezitou zakladiiou dusevného
zivota ¢loveka (Nakone¢ny, 1998, s. 40 — 41).

Vratme sa vSak k otazke, akym spdsobom ovplyviiuje osobnost’ chovanie ¢loveka.
Aby sme porozumeli I'udskému chovaniu, musime najskor porozumiet’ silam, ktoré ho
utvaraju. V kazdom z nas je mnoho takychto sil. Posobia bud’ intrapersondlne a maju
vzt'ah k nasim vnitornym myslienkovym pochodom, alebo interpersonalne a urcuju nas
vztah K ostatnym I'ud'om. Tieto sily st ozna¢ované ako dynamika osobnosti. Vnutorny
svet kazdej osoby je potom =zlozitou Struktarou tejto dynamiky, ktora zahfiia
fyziologické, psychologické a socialne potreby, ktoré pdsobia ako motivacné Cinitele
(Drapela, 1998, s. 13).

Tieto potreby nie su u &loveka vyvazené. Castokrat sa jedna z nich dostane do
ubytku a ¢lovek ma tendenciu jej nedostatok kompenzovat, a to napr. zaistenim
dostato¢ného prisunu potravy alebo vyhladavanim pritomnosti inych osob. Tymto
potrebdm rozumieme len scasti. Niektoré zlozky dynamiky osobnosti posobia mimo
dosah nasho vedomia. Aj napriek tomu vSak maji na nase chovanie silny vplyv.
Pritomnost’ tychto motivacnych cCinitelov spdsobuje, Ze aj napriek tomu, Ze svoju
osobnost’ vnimame ako jednotny a pevny celok, v skuto€nosti je v neustdlom pohybe.
Podobé sa skor neustale trvajucemu procesu nez pevnej Struktare, ktord nepodlieha
Casovym zmenam. AKO uvadza Drapela (1998), mnohi psychologovia ponimajh
osobnost’ ako pole ¢i zdkladnu, ktord obsahuje nase pritomné vnimanie seba samych,
naSe kratkodobé a dlhodobé ciele, rozlicné znaky, hodnoty a bohati zasobu zivotnych
skusenosti. V tomto poli osobnosti prebichajii neustale zmeny v zavisloti od toho, aké
vnemy prichadzaju z vonkajSieho prostredia a ako su staré prvky postupne vyrad’ované,
pretoZe uz nie su pokladané za uZito¢né alebo dolezité.

Vyznamnym vnemom z vonkajSieho prostredia je interakcia S druhymi lud’mi.
Tento postoj zastaval uz Alfred Adler, ktory tvrdil, Ze , jednotlivec se stavd
jednotlivcem teprve v socidlnim kontextu (Adler, 1999, s. 109). Tato myslienka je

stCastou Adlerovej teorie, ktora vznikla po od¢leneni Adlera od Psychoanalytickej
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spolo¢nosti Sigmunda Freuda. Alfred Adler si tak zalozil vlastnu odbornu spolo¢nost’
vytvorenu zo stipencov myslienok individudlnej psychologie (Drapela, 1998, s. 41).

Podl'a Adlera (1999) je cielom individudlnej psychologie socialne prispdsobenie.
Avsak dolezitost’ socialnych prvkov si uvedomime jedine vtedy, ak venujeme
pozornost’ konkrétnemu duSevnému Zzivotu jednotlivca. Adler nevnima rozdiel medzi
psycholdgiou osobnosti a socidlnou psychologiou. Jeho snahy smerovali k analyze
individualneho zivotného S$tylu, ktora vSak vychddza zo socidlneho hladiska a ma
socialne vyuzitie.

Vplyv socidlneho prostredia na osobnost c¢loveka je dobre pozorovatelny
V pracovnom prostredi. V navdznosti na ziskané poznatky o 0Sobnosti si v nasledujucich
podkapitolach priblizime osobnost’ pracovnika a manazéra. Jednotlivé prvky Struktiry
osobnosti, ako napr. temperament, inteligencia alebo tvorivost budi popisané

samostatne.

2.2 Osobnost’ pracovnika

V uvode tejto podkapitoly si rozSirime zakladné myslienky psychoanalyzy
a behaviorizmu, ktoré nasledne aplikujeme do pracovnej reality. Jedna sa o prvky
Struktary osobnosti.

Ustredna postava psychoanalyzy Sigmund Freud prezentoval svoju predstavu
0 Struktare osobnosti prostrednictvom troch trovni vedomia a troch zloziek osobnostne;j
Strukuty. Tri irovne vedomia chrakterizoval ako (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 49):

a) vedomie — obsahuje skutocnosti, ktoré si jedinec v danej chvili uvedomuje,

b) predvedomie — obsahuje skuto¢nosti, ktoré si jedinec v danej chvili
neuvedomuje, avSak v pripade, ak na ne zameria svoju pozornost, je schopny si
ich uvedomovat’,

c) nevedomie — obsahom st skuto¢nosti, ktoré si ¢lovek neuvedomuje, a ktoré st za
beZnych okolnosti vedomiu nepristupné.

Nevedomie predstavuje najrozsiahlejs$iu a najvplyvnejSiu ¢ast. Nevedomie nie je len
akymsi skladiskom pasivneho materidlu. Je to oblast’ vysoko aktivnych a silnych
primitivnych pohntitok a zabudnutych tuzob, ktoré v skrytej alebo premenenej forme
stale vyvijaji tlak na vedomtl mysel’ a Z vel'kej ¢asti motivuju a ur€ujii naSe chovanie

(Hunt, 2000, s. 180).
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Tri zlozky osobnostnej Struktary charakterizoval Freud ako:

a)

ono (ld) — je temna, nepristupna Cast’ nasej osobnosti. Je naplnend energiou,
ktorej zdrojom st pudy. Snahou Id je uspokojenie tychto pudov, je vedené
principom slasti. ,,Ono* predstavuje neskrotené vasne, nepozna dobro ani zlo. Je
vSak zlozkou osobnosti, na ktorej si zavislé Ego 1 Superego (Bedrnova, Novy

a kol., 20009, s. 49).

b) ja (Ego) — tato zlozka osobnosti sprostredktiva spojenie a konfrontaciu ¢loveka

s vonkaj$im, redlnym svetom. Zaroven prepojuje vsetky tri zloZky osobnosti
navzdjom aumoziuje uvedomovanie si signalov prichddzajucich z vnutra
dusevného zivota jedinca (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 49).

Ide o komplex funkcii vytvorenych sktsenostou, ktoré ovlada princip reality.
Tento princip umoziiuje ¢loveku prispdsobit’ sa okoliu a zaroven vyrovnava
napitie medzi pudmi a osobnou moralkou. Mézeme teda tvrdit’, Ze k funkciam
Ega patri i ,,obranna cenzura,” tj. odpor voci vnutornej dezintegracii, predstava,
Ze urcité pocity su hrieSne, zlo¢inné apod. Obrana funguje tak, Ze Ego nepripusti
dezintegrujtci psychicky obsah v jeho pdvodnej podobe do vedomia, kde by
vyvolaval pocit viny alebo tizkosti (Nakone¢ny, 1998, s. 279).

nadja (Superego) — je tvorené sustavou povodne vonkajSich, najéastejSie
rodi¢ovskych ¢i im na Groven postavenych autoritativnych prikazov a zadkazov,
ktoré vykondvaju dohlad nad vsSetkou ¢innostou jedinca (Bedrnova, Novy
a kol., 2009, s. 50).

Superego na nevedomej urovni kontroluje a cenzuruje Ego a je vrcholne dolezité
k ovladaniu spolocenského chovania. Rozvija sa v detskom veku, kedy sa diet’a
postupne identifikuje srodicom rovnakého pohlavia, absorbuje jeho prikazy
a presvedcenia a privlastni si ich. Superego obvykle oznafujeme aj ako

,svedomie* (Hunt, 2000, s. 193).

Individuélne chovanie jedinca je vysledkom suthry uvedenych troch Ccinitelov

psychiky. Id usiluje o okamzité uspokojenie svojich tuzob, Ego riadiace sa principom
reality sa snazi udrzat’ pudy na uzde anajst’ prijatelné formy ich uspokojenia
a Superego uplatituje kontrolu prostrednictvom rodicovskych hodnét vstrebanych do
nevedomia. V pripade, ak je Id v porovnani s Egom a Superegom prili§ silné, chovanie

osoby je bud’ patologické alebo zlo¢inné. Ak je vSak Superego prili§ silné a potlacuje
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potreby Ega, jedinec je frustrovany a prenasleduje ho pocit viny. U zdravého jedinca
cely systém riadi Ego, ktoré vSak nachadza spdsob, ako umoznit dostatoné
uspokojenie Id, avSak nie za cenu vyvolania prenasledujuceho pocitu viny zo strany
pohorseného Superega (Hunt, 2000, s. 193).

Vyssie uvedené skutoCnosti mézeme aplikovat’ i do pracovnej reality. Na zaklade
poznatkov 0 zlozkach osobnostnej Struktury mézeme tvrdit’, ze pracovnik je bytostou
nielen raciondlnou, ale aj emociondlnou a dokonca i pudovou. Jeho jednanie byva
Vv niektorych situaciach viac, v inych zase menej spoluovladané neuvedomovanymi
impulzmi, ktoré st v mnohych pripadoch tazko kontrolovatelné. V praxi to moéze
sposobovat’ problémy v snahe o primerani interpretaciu reality, ato obzvlast
Vv pripadoch, ak je Ziadice usmeriiovat’ jednanie pracovnika.

Opoziciou myslienok psychoanalyzy bol vznik behaviorizmu. Jeho hlavnym
predstavitelom bol John B. Watson, ktory v troch vetach vyhlasil revolu¢né principy
behaviorizmu (Hunt, 2000, s. 246):

e Naplnou psychologie by malo byt’ chovanie, nie vedomie.

e Metoda psycholdgie by mala byt’ skor objektivna nez introspektivna.

e Cielom psychologie by malo byt skor predpovedanie a ovladanie chovania nez

zakladné porozumenie dusevnym javom.

Individualne odlisnosti v chovani jednotlivcov Watson neprisudzoval vnutornym
osobnostnym ¢initelom. Smerodatné boli pre neho vonkajSie socidlne vplyvy, ktoré
zohravali najdodlezitejSiu ulohu pri utvarani jedincovej identity. Osobnost’ vo
Watsonovom ponimani mézZeme chéapat’ ako ,,produkt ststavy zvykov.“ Na zaklade
tychto myslienok vymedzil Watson osobnost’ ako systém fungujici na dvoch urovniach
(Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 50):

a) uroven vrodend — ktorii predstavuju fyzilogické vlastnosti organizmu. Tieto
vlastnosti su u vsetkych jedincov v podstate rovnaké a maju povahu vrodenych
reflexov,

b) uroven ziskana — ktort tvoria druhovo prizna¢né instinkty, ktoré si jedinec
osvojil u¢enim a individudlne odlisné zvyky v podobe podmienenych reflexov.

Myslienky behaviorizmu by sme mohli aplikovat do pracovnej reality ako

predstavu, ze pracovnika je mozné vhodnym pdsobenim na jeho podmienené reflexy
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naucit’ v podstate Comukol'vek. Spdsob, akym manazér vedie svojho pracovnika
k danému ciel'u by v§ak mal byt’ za kazdych okolnosti v sulade s pracovnou etikou.

V skutocnosti je vSak osobnost’ pracovnika omnoho komplexnejsia a zlozitejSia, nez
nazna¢uju oba smery. Clovek je aj napriek svojej biologickej a socialnej preduréenosti
schopny hl'adiet’ do buducnosti a vytvarat’ si o nej ur€iti predstavu. Stanovuje si ciele
a vo svojej existencii hl’ada hlbsi zmysel. Ako by povedali predstavitelia humanistickej
psychologie, Clovek vo svojej existencii kladie velky doraz na svoje sebarealizacné
a sebaaktualiza¢né ciele.

Vratme sa vSak k novodobejSiemu pristupu K osobnosti ¢loveka. V pracovnom
prostredi je dolezité, aby si jednotlivi pracovnici zodpovedali tri zdkladné otazky: Aky
som ¢lovek? Co vlastne chcem a kam smeruju moje snahy? Co vietko dokazem?

Uvedené otdzky si zodpovieme pomocou nasledujicich pojmov: temperament
a charakter osobnosti, motivacia a individualne schopnosti jedinca.

Temperament a charakter osobnosti pracovnika — zakladnou vlastnostou
Pudského duSevného Zivota, ktora sa prejavuje uz od narodenia, je vzrusivost. Jedna sa
o dispoziciu, ktora uréuje formalne vlastnosti reagovania, ako napr. jeho silu a dizku
trvania. Vo vSeobecnosti mézeme temperament charakterizovat’ ako formalnu vlastnost’
dynamiky osobnosti, ktord sa prejavuje napr. intenzitou pohybu, jeho tempom, ale aj
hibkou prezivania. Temperament je tzko spojeny so stavbou a &innostou nervovej
sustavy (Nakonecny, 1998, s. 79).

Temperamentové prejavy nasej psychiky st vrodené apocas zivota ich mdzeme
ovplyvnit' len minimalne. Menia sa predovsetkym v detstve a s pribudajicim vekom sa
stavaju nemenné. Nepodliehaji vol'nému rozhodovaniu, mézZeme ich ovplyvnit' len
sprotredkovane. Za zakladné znaky temperamentovych vlastnosti sa povazuju
predovsetkym (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 55):

a) celkovo prevazujice citové ladenie — prejavuje sa prevahou pozitivnych alebo

negativnych emocii a citov, popr. ich relativnou vyvazenost'ou,

b) psychicka vzrusivost — prejavuje sa ako miera lahkosti, popr. obtiaznosti vzniku

dusevnych procesov,

C) odolnost psychickych dejov — prejavuje sa ako miera ovplyvnitelnosti

prebiehajucich procesov ¢i aktualnych stavov posobenim novych vplyvov,
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d) trvalost psychickych dejov — prejavuje sa dizkou trvania dusevnych dejov
a stavov v situécii, ked’ pdvodny vyvolavajici podnet prestava pdsobit’ vplyvom
utlmovych procesov,

e) cCelkové zameranie pozornosti — prejavuje sa prevahou zamerania pozornosti na

prezivanie, resp. na vonkajsie prostredie.

Existuje mnozstvo teorii temperamentu zaloZenych na typoldgii jedinca. My si
pripomenieme teoriu anglického psychologa nemeckého povodu, H. J. Eysencka. Ide
0 prakticky vyuziteI'na teodriu, ktora prepaja znamu anticki Hippokratovu a Galenovu
typologiu s typologiou C. G. Junga. Eysenckovu tedriu temperamentu zndzorfiuje
Obrazok 1.

Obrazok 1: Zakladné temperamentové dimenzie podla tedrie H. J. Eysencka
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Zdroj: E — learningova podpora medzioborovej integracie vyuky témy vedomia na

Univerzite Palackého v Olomouci, online, cit. 2013-03-13
Podl'a Eysenckovej tedrie predstavuju zadkladni dimenziu temperamentu extroverzia

versus introverzia a labilita versus stabilita. Temperament kazdého jedinca spada do

urcitej polohy vtomto dvojdimenzionalnom modeli. Aby sme vSak vedeli blizSie
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charakterizovat’ dimenziu temperamentu konkrétneho jedinca, musime si aspon
v kratkosti priblizit’ jednotlivé pojmy v Eysenckovom modeli.

Hippokratova a Galenova typologia opisuje temperament jedinca na zaklade jeho
prislusnosti k jednej z tychto styroch skupin (Mikulastik, 2007, s. 119):

a) Sangvinik — je aktivny a vesely optimista, ktory dobre zvlada krizové situacie.
Nie je vSak vytrvaly, mnoho veci neberie prili§ vazne amé tendenciu sa
opakovat’.

b) Melancholik — je skor smutny, vazny, nerozhodny, tzkostlivy a vel'a premysrla.
Ide o pesimistu, ktory ma bohaty vnutorny svet a ten vonkajsi ho skor zranuje.
Na druhej strane je to vSak obetavy idealista, ktory ma rad kultaru.

c) Cholerik — je aktivny, avSak oproti sangvinikovi je vybu$ny, panovacny,
undhleny a l'ahko sa dostava do konfliktov. Byva uznavany, ale nie je prili$
obl'ibeny. Medzi jeho pozitivne stranky patri dobrodruznost, Uprimnost,
vynaliezavost’ a umenie presvedcit’.

d) Flegmatik — je mierumilovny, trpezlivy a pohodlny. Pracuje pomaly, ale
spolahlivo. Je pokojny a rozvazny.

C. G. Jung uvadza pomerne odlisnu typologiu, kde ustrednu ulohu zohravaji dva
pojmy: extroverzia aintroverzia. Extroverti su spoloCenski, vyhladavaji zabavu
a potrebuji mat’ okolo seba vela Tudi. Je pre nich charakteristicka aktivita,
bezstarostnost’, impulzivnost, st menej spolahlivi a maju sklony k agresivnemu
chovaniu. Vykazuji niz$iu schopnost’ kontroly svojich citov v prejave. Maju tendenciu
vyhladavat’ vzruSenie, CastejSie riskuju a vystavuji sa nebezpecenstvu. Ich reakcie st
bezprostredné a zavisia od povahy aktualnych, bezprostrednych podnetov. Naproti tomu
introverti byvaju skor pokojni, vo vztahoch sludmi st zdzanlivej$i. Maji sklok
premyslat’ a planovat’ do budicnosti, neriadia sa podl'a aktualnych, bezprostrednych
podnetov. Preferuju stabilne usporiadany spdsob zivota a kladi vacsi doraz na jeho
etické aspekty (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 56).

Eysenckov dvojdimenzionalny model zahffia aj pojmy labilita a stabilita. Podla
Bedrnovej, Nového akol. (2009) sa psychicki labilni jedinci vyznacuji vysokym
skérom neuroticizmu, byvaji vel'mi citlivi, zkostlivi a citovo nestali. Naproti tomu
psychicky stabilni jedinci dosahuji nizke skére neuroticizmu, byvaji menej citlivi, zato

vSak citovo stali. Mavaju vyssiu sebaddveru a menej obav z réznych skutocnosti.
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Temperament predstavuje predovsetkym formalnu stranku osobnosti. Oproti tomu
charakter by sme mohli ponimat’ ako sustavu obsahovych charakteristik kazdého
¢loveka. V spolo¢nosti sa pod pojmom charakter ¢astokrat rozumie tendencia ¢loveka
jednat’ podla urcitych etickych principov. V Ciste psychologickom ponimani vSak
vyjadruje individualnu zvlastnost” ¢loveka, jeho zvyky, vlastnosti, postoje a zaujmy
(Nakone¢ny, 1998, s. 254). Na zéklade individualnych vlastnosti, zvykov, postojov
apod. si ¢lovek vytvara vztah k druhym 'ud’om, k spolo¢nosti, svetu, vesmiru, uréitym
spolo¢enskym a filozofickym predstavam, k vlastnej ¢innosti a v neposlednom rade
vzt'ah k vlastnej osobnosti.
S osobnostou jedinca tzko suvisia aj jeho postoje. Postoje ¢loveka byvaju
charakterizované¢ ako trvalé sustavy pozitivnych alebo negativhych hodnoteni,
emociondlneho citenia a tendencii jednat’ pre alebo proti vzhl'adom k spolo¢enskym
objektom. V kazdom postoji moézeme rozliSit' stranku konativnu, ktora poznava
a hodnoti uréitd skutonost’, stranku emocionalnu, teda citovi a stranku konativnu,
ktora uréuje, akym konkrétnym sposobom bude ¢lovek jednat’ (Bedrnova, Novy a kol.,
2009, s. 58 —59).
Motivacia — motivy su funkénym prvkom Struktiry osobnosti, ktoré uréuju smer
a intenzitu chovania jedinca. Davaju mu psychologicky zmysel, nakol’ko vyjadruju jeho
psychologické pric¢iny ¢i dovody. V psychologii pojem motivacia chapeme v dvoch
zmysloch: v uz§om zmysle vyjadruju motivy vedomé zamery ¢i vedomé ciele jednania,
v SirSom zmysle zahffiaji motivy i nevedomé Ucely chovania, popr. iné ciele, ktoré
viedli jedinca k ur¢itému jednaniu (Nakone¢ny, 1998, s. 124).
Co vsak sposobuje to, ze &lovek nieo chce? Aké su jeho zakladné motivadné
dispozicie? Tuto otazku si zodpovieme na zaklade vytvorenia dvoch skupin motivov
(Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 54):
a) primdrne motivy (vrodené) — tato Groven motivacie je spojena s biologickymi
procesmi Vv organizme ¢loveka a slizi k zachovaniu arozvoju zivota jedinca
i ¢cloveka ako biologického druhu,

b) sekunddrne motivy (ziskané) — tato uroven motivacie je spojena so skiisenostami
jedinca, ktoré ziskal uspokojovanim prvotnych motivov. Druhotné (sekundarne)
motivy neprispievaji bezprostredne k zachovaniu zivota jedinca, ale smeruju

k jeho rozvoji a skvalitiiuju ho.
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V pracovnom prostredi m&d motivacia vplyv na celkovi vykonnost pracovnika.
V tejto suvislosti hovorime o motivacii pracovného jednania. V pracovnej realite plati
pritom priama umera: ¢im vysSia motivacia, tym vysS§i pracovny vykon. Pojem
vykonova motivacia vyjadruje relativne stalu charakteristiku osobnosti, ktorti urcuje
potreba dosahovat’ uspech a potreba vyhnit' sa neuspechu. Tieto potreby su v rdznej
intenzite vlastné vSetkym I'ud’om. V pripade, ak prevazuje potreba dosiahnut’ uspech,
jedinec je aktivny v dosahovani svojho ciel’a. Pri prevahe potreby vyhnut' sa netispechu
sa jedna o pasivneho jedinca.

Vykon pracovnika ovplyviluje aj tzv. aspiracna uroven, ktord predstavuje
individudlnu vysSku narokov, ktoré jedinec kladie na svoj vykon, pripadne
interindividudlne odliSny charakter vyty€enych cielov (Pauknerova, 2006, s. 173 —
174).

Interindividualne schopnosti pracovnika — jedna sa o psychofyzické dispozicie
jedinca potrebné pre tspe$ny vykon urcitej Cinnosti. Schopnosti su z vicSej Casti
vrodené (uvadza sa percentualne vyjadrenie az 60%) a K ich rozvoju musia byt splnené
podmienky socializacie. Vrodené predpoklady sa oznacuju ako vlohy. Kazdy ¢lovek ma
urcité vlohy. Doélezité vSak je tieto vlohy rozvijat’ a tréningom sa pokusit’ o dosiahnutie
ich maxima.

V praxi rozoznavame vseobecné schopnosti, ktoré sa moézu uplatnit’ v celej rade
¢innosti. Prikladom st intelektové schopnosti. Druhou skupinou st Specidlne
schopnosti, ktoré sa uplatiuji len v niektorych ¢&innostiach, napr. v hre na ur€ity
hudobny nastroj. Iné delenie rozliSuje schopnosti pohybové (motorické), schopnosti
zmyslové (senzorick€) a schopnosti rozumové (kognitivne). Okrem schopnosti hraju
dolezita rolu vo vykone ¢innosti aj iné faktory, ako napr. ziskané vedomosti, pohybova
obratnost’ alebo zru¢nost’ (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 52 — 53).

Rozvijanie zamestnancovych schopnosti patri medzi najdolezitejSie stratégie prace
s 'udmi. Je sucastou vychovnych avzdelavacich programov urCenych na rozvoj
znalosti 1 ziskanych zru¢nosti. Zamestnancove schopnosti sa musia rozvijat’ vzhl'adom
na stale zlozitejSiu techniku a stdle vécSie poziadavky na efektivnhu komunikéaciu

a spolupracu.
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2.3 Osobnost’ manazéra

V predchazajtcich podkapitolach sme si ozrejmili zakladné fakty o pojme osobnost
a Vv Casti pojednavajucej o osobnosti pracovnika sme sa venovali jednotlivym prvkom
Struktiry osobnosti. Vzhl'adom na uvedené skutoCnosti sa v tejto Casti prace budeme
venovat’ osobnosti manazéra.

ManaZér je osoba, ktord urCuje, ¢o, kedy a ako sa bude na pracovisku odohravat'.
Jeho praca predstavuje komplexnu cCinnost, zahffiajucu organiza¢né, ekonomické,
psychologické, ale aj technické a technologické aspekty. Manazér priamo ovlyviuje
kazdodenné jednanie pracovnikov. Jeho snahy smeruju k zvySovaniu ich vykonu,
kvality préce, ataktiez manazér podporuje neustdly rozvoj schopnosti jednotlivych
¢lenov svojho pracovného tymu. Obsah pracovnej ¢innosti manazéra zavisi na jeho
zaradeni do urcitej riadiacej funkcie. Podl'a Pauknerovej (2006) na zaklade hierarchicky
usporiadanej Struktiry hospodarskej organizéacie rozoznavame medzi:

a) nizsim manazérom — Ktory zodpoveda za ¢innost’ zakladnej pracovnej skupiny,

b) strednym manazérom — ktory zodpoveda za ¢innost’ vacsieho tseku podniku ¢i

organizacie,

C) vyssim (vrcholovym) manazérom — Ktory sa stara o ¢innost’ celého podniku ¢i

organizacie.

Manazér vystupuje v roli vodcu, apreto charakter aobsah jeho ¢innosti kladt
Specifické naroky na profil jeho osobnosti. U manaZérov zalezi na ich osobnostnych
charakteristikdch omnoho viac nez uinych pracovnikov. Ocakava sa unich vyskyt
takych charakteristickych ¢ft, ktoré by sme mohli oznadit’ za vynimo¢né. Od manazéra
sa ocCakava rozvijanie ich kvality a smerovanie K idedlnemu stavu. Profil osobnosti
manazéra je nutné posudzovat na zdklade konkrétnych prevadzkovych okolnosti
a podmienok, za ktorych sa riadiaca ¢innost’ uskutocniuje. Ich zohl'adnenie je dolezité
pri posudzovani vyznamu jednotlivych vlastnosti na uspech vo vykone riadiacej
funkcie. V nasledujucej casti si preto uvedieme vSeobecne aplikovatelny sthrn
poziadaviek na schopnosti manazéra. Manazér by mal vediet' (Bedrnova, Novy a kol.,
2009, s. 274):

e Vvzdy jasne a konkrétne predlozit’ pracovnikom svoj zamer a ciel’,

e zretelne vyjadrit’ svoje priania pokyny, podnety alebo prikazy,
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e presne formulovat svoje myslienky a prezentovat ich zrozumitelnym
sposobom,
e rozhodovat aj v zlozitejSich situaciach,
e akceptovat’ jednanie pracovnikov, snazit sa im porozumiet, tolerovat
a usmernovat’ ich,

e poskytovat pracovnikom spitnu vizbu, ale taktiez vediet’ ju prijat’ a ocakavat,

o Tlahsie sa orientovat aj v zlozitejSich problémoch,

e tvorivo pristupovat k svojej praci,

e dobre organizovat a kontrolovat’ pracu riadenych pracovnikov,

e pruzne reagovat’ v neznamych situaciach,

e zvladat’ 1 vicSiu neuropsychicka zataz,

e jednat’ v sulade s pracovnou etikou, mal by byt’ dosledny, ¢estny a zodpovedny.

O intelektovych (rozumovych) schopnostiach sme uz pojednali v pradchadzajuce;j
Casti. S intelektom uzko suvisi inteligencia. Tt by sme mohli vyjadrit’ ako schopnost’
ucit’ sa zo skusenosti, uzivat metakognitivne procesy, ktoré skvalitiiuji ucenie
a schopnost’ prispdsobovat’ sa svojmu prostrediu, ktoré moéze v zavislosti od rdéznych
socialnych a kultrnych suvislosti vyzadovat’ rézne druhy prisposobenia (Sternberg,
2009, s. 502 — 503). V poslednych rokoch sa vsak diskutuje aj o tzv. emociondlnej
inteligencii, ktora sa definuje ako globalna schopnost’ jedinca ucinne sa vysporiadat’ so
svojim okolim (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 53). V suvisloti s pracou manazéra sa
rozliSuje pat’ zloziek emocionalnej inteligencie:

e sebavedomie,

e organizacia vlastného Zivota,

e motivacia seba samého,

empatia

e angazovanost’ v kontakte s druhymi I'ud’mi.

Manazér sa pocas vykonu svojej prace stretdva sroznymi lud'mi, ktori sa
vyznacuju problematickymi osobnostnymi vlastnostami. Od manazéra sa ocCakdva, Ze
bude schopny si s tymito 'ud’'mi poradit’ a viest’ ich k ziadicemu ciel'u. Avsak tak, ako
je potrebné viest’ svojich pracovnikov k neustdlemu zlepSovaniu ich vykonu, je potrebné
I neustale rozvijanie vlastného manazérskeho potencidlu. K tomu vyraznou mierou

napomahajt (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 286):
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a) sebaponatie — je charakterizované ako jeden zo stavov ,ja,” v SirSom slova
zmysle ho m6zeme charakterizovat’ ako postoj k vlastnému ,,ja.” Doleziti rolu
VvV iom zohrava nesulad medzi skutocnym a idealnym ,,ja,*

b) sebahodnotenie — je pomerne samostatna zlozka sebaponatia. Vyjadruje
globalny obraz o hodnote vlastného ,ja,” ktory si ¢lovek vytvara v priebehu
vyvoja,

C) sebaucinnost — charakterizovana ako presvedCenie jedinca, ze dokaze uspes$ne
realizovat’ chovanie potrebné k dosiahnutiu ur¢itého ciela.

Na trovni uvedenych troch pristupov k vlastnej osobe sa uskuto¢iiuje vlastny rozvoj

manazérskeho potencidlu. Doraz sa kladie na rozvoj percepcnych, interakénych,
organizacnych a behaviordlnych schopnosti. Kedze napliiou prace manazéra je vedenie

l'udi, akéakol'vek ¢innost’ manazéra by mala byt’ v sulade s moralnym koédexom.

2.4 Fenomény pracovnej interakcie

Socialni psychologovia pri formulécii jednotlivych tedrii vychadzaju z predpokladu,
ze Tudské chovanie je funkciou osoby a situacie, v ktorej sa dana osoba prave nachadza.
Kazdy jedinec vnasa do urcitej situacie jedinecny subor osobnych vlastnosti, pod
vplyvom ktorych rozni jedinci jednaju v ronakych situacidch odliSnym sposobom.
Vplyv situdcie na l'udské chovanie je va¢si nez sa domnievame. Dennodenne sa ocitame
Vv situdciach po boku réznych osdb, ktoré urcitym sposobom ovplyviiuju nase chovanie
anase duSevné procesy. Tento fenomén modzeme pozorovat aj v pracovnej realite.
V pracovhom  prostredi dochadza k neustadlemu vzijomnému ovplyviiovaniu
jednotlivych pracovnikov, ato bez ohladu na ich pracovné zaradenie. Sila tohto
socialneho vplyvu vSak nepdsobi konstantne. Mohli by sme ju prirovnat’ k nepravidelnej
sinusoide, to znamen4, Ze su isté momenty, kedy jej vplyv narasta, a taktiez situdcie,
kedy socidlny vplyv neposobi na nas vykon. V zasade plati, Ze na silu, akou na nas
obecenstvo posobi, vplyvaju tri faktory (Hayesova, N., 2007, s. 50):

a) Pocet — teda celkové mnozstvo T'udi, ktori st pritomni. V zasade plati, ze ¢im
viac Tudi, tym vacsi vplyv. AvSak v pripade, ak je prekroCeny isty pocet
divakov, narastanie ich vplyvu je s kazdou pribudajucou osobou stale mensie. Je
teda vel'ky rozdiel medzi pritomnostou jedného alebo troch divékov, ale nie uz

medzi desiatimi a dvanastimi divakmi.
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b) Blizkost — tento faktor sa tyka nasho kontaktu s prihliadajicou osobou. V zivote
nam viac zalezi na Usudku niekoho, s kym udrziavame pravidelny kontakt.
Pokial’ na na§ vykon prihliada cudzia osoba, bude vzdialenost medzi nami
predstavovat’ bariéru, ktora efekt prihliadajuceho znizi.

C) Vztahy — teda to, ¢i sa v obecenstve nachadzaju l'udia, ktori si pre aktéra
vyznamni, alebo ktori pre neho predstavuju zvlastnu referenc¢na skupinu.

Zvlastnou referen¢nou skupinou su pre pracovnika jeho kolegovia. Ich pritomnost’
moze mat’ na vykon pracovnika dvojaky vplyv: moze ho facilitovat, ale aj inhibovat'.
Socialna facilitacia sa prejavuje rychlejsim spracovanim zadanej tlohy, pricom jednou
z podmienok jej vzniku je rivalita. Predpoklada sa, Ze keby sa v kolektive nevyskytovali
prvky sttazivosti, jeho ¢lenovia by nepracovali 0 ni¢ lepsie nez osamote (Hayesova, N.,
2007, s. 48). Neskorsie rozvijanie tejto tedrie potvrdilo, Ze pritomnost’ druhych osdb sa
skuto¢ne prejavuje, avSak nie v kazdom pripade facilituje chovanie 0soby pri plneni
stanovenych uloh. Ukazalo sa, ze existuje fenomén zvany socidlna lenivost, ktorym sa
oznacuje inhibi¢ny vplyv pritomnosti druhych oséb na vykonnost jedinca. Totizto
Vv pripade, ak je do ¢innosti zapojenych viac I'udi, jednotlivec vynaklada mensie usilie
na splnenie urcitej Glohy nez ked’ sa v danej situdcii ocitne len sam. Dochadza k efektu
rozlozenia (difuzie) zodpovednosti, kedy sa kazdy z ucastnikov danej situacie spolicha
na to, ze tarcha zodpovednosti nedopada len na neho, a tak nie je jedinym, od koho sa
ofakava, ze zakro¢i (Nolen — Hoeksema akol., 2012, s. 707 — 713). Je to velmi
pohodIny spdsob existencie v kolektive. Znamena to, Ze jedinec sa v spolocenstve
svojich kolegov skryva a spolieha sa na to, ze sa urcite najde niekto, kto zadanu ulohu
splni.

V pracovnom prostredi mdézeme pozorovat ijav znamy ako konformita voci
vdcsine. K vysvetleniu daného javu pouZijeme konkrétny experiment, ktory uskutocnil
socidlny psycholdég Solomon Asch v roku 1951. Aschov obvykly postup spocival v tom,
ze nechal skiimant osobu posadit’ sa ku stolu so skupinou siedmich az deviatich T'udi
(v8etci boli v skuto€nosti pomocnikmi experimentatora). Asch ukazal skupine obrazok
troch rézne dlhych zvislych Ciar a poziadal ¢lenov skupiny, aby rozhodli, ktora z nich je
rovnako dlha ako Ciara na inom obrazku. Replliku karti¢iek pouzitych v Aschovom

experimente zndzoriiuje Obrazok 2.
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Obrazok 2: Replika karti¢iek pouzitych v Aschovom experimente

REFERENCE A B C

A replication of the cards used during the
experiment. The card on the left is for reference, the
one on the right shows the comparison lines.

Zdroj: Explorable: Asch Experiment: A series of studies conducted in the 1950 s,
online, cit. 2013-03-13

Kazdy clen skupiny postupne oznamil svoje rozhodnutie a skiimana osoba bola na
rade ako predposlednd. Spravna odpoved’ bola zrejma a vo vicSine pokusov odpovedali
vSetci rovnako. V niekolkych dopredu urenych pokusoch ale dostali pomocnici
experimentatora pokyn, aby odpovedali nespravne. Asch potom sledoval, do akej miery
sa skimana osoba prispdsobi nazoru skupiny.

Vysledky boli prekvapivé. Napriek tomu, ze spravna odpoved bola vzdy o€ividna,
priemerny ucastnik experimentu sa prisposobil nespravnemu nazoru skupiny asi
Vv tretine pripadov a asi tri Stvrtiny ucastnikov sa nazoru skupiny prispdsobili aspon
Vv jednom pripade (Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s. 715-716).

Niektori eurdpski vedci zaujali kriticky postoj vo€i Aschovmu experimentu
a spravne podotykali, Ze v dejinach l'udstva sa objavuje mnoho pripadov, ked
informovana mens$ina s jasne vymedzenymi nazormi ziska vac§inu na svoju stranu.
Dospeli k zaveru, Ze mensina moze presvedcit’ vacsinu o SVOjom nazore v pripade, ak
vystupuje dosledne, avSak bez znamok neGstupnosti, dogmatizmu a arogancie.
V takomto pripade menSina pdsobi doveryhodnejSie a kompetentnejSie ako vacSina

(Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s. 719).
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Uvedené javy je nepochybne mozné pozorovat ako v beznom, tak iV pracovnom
prostredi. Clenovia urcitej pracovnej skupiny sa mézu so svojim ndzorom ocitnut’
Vv menSine a dospiet’ k zaveru, Ze stanovisko vac¢siny je platnejSim zdrojom informacii

ako ich vlastna skusenost’.

3 SOCIALNA PERCEPCIA V PRACOVNOM
PROSTREDI

Percepcia (vnimanie) je vo vSeobecne psychologickom ponimani mnozina
procesov, prostrednictvom ktorych podnety z okolitého prostredia poznavame,
organizujeme a dodavame im zmysel. Vysledkom vnimania je percept (vnem), teda
mentalna reprezentdcia vnimaného podnetu. Na zdklade vnemu sme schopni pochopit’
vyznam toho, ¢o bolo doposial’ spracované len na urovni zmyslov (Sternberg, 2009, s.
133 —134).

Vnimanie podnetov z okolitého prostredia uzko suvisi s mierou pozornosti, ktora
venujeme jednotlivym podnetom. Pozornost je nastroj, prostrednictvom ktorého aktivne
spracovavame obmedzené mnozstvo informacii z obrovskej zasoby udajov v dlhodobej
pamiti, ale aj informacie dopadajice na nasu sustavu zmyslov, popr. informéacie
pochadzajuce zrady dalsich kognitivnych procesov. Vdaka pozornosti uvazlivo
pouzivame naSe mentalne zdroje a plne sa venujeme len tym podnetom, ktoré nas
zaujimaju (Sternberg, 2009, s. 90). Selekcia jednotlivych podnetov a tym 1 odfiltrovanie
menej dolezitych informacii ovplyviiuji urcité subjektivne kritéria. Moze sa jednat
0 osobné, ale aj profesné zaujmy jedinca. Na zaklade toho kazdy pracovnik vnima
pracovnu realitu toho ktorého podniku odliSne.

Proces vnimania vyrazne ovplyviuje prostredie, v ktorom sa dany jedince nachadza,
a taktiez l'udia, ktori ho obklopuji. Vnimanie zdsadne ovplyviiuji socialne faktory,
individudlna socialna skusenost’ aje Castokrat zamerané prave na socidlne javy.
K vyjadreniu tejto skutocnosti sa pouZziva pojem socidalna percepcia. Prikladom
sociadlnej percepcie je interpersondlna percepcia, teda vnimanie a spoznavanie druhych
I'udi. Tento druh percepcie vyzaduje zapojenie vysSich poznavacich procesov dané¢ho

jedinca, vd’aka ktorym si vytvara uceleny obraz o 0sobnosti druhého ¢loveka. Tento
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obraz napomaha jedincovi porozumiet a primerane interpretovat chovanie pritomnej
osoby (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 166 — 167).

Vnimajuca osoba vystupuje ako subjekt percepcie, na ktory podsobi rada
fyziologickych, ale aj psychologickych faktorov, ako je skusenost, motivacné
zameranie a emocionalny stav. Clovek ma sklon venovat’ svoju pozornost’ udalostiam,
ktoré st v sulade s jeho aktudlnymi pocitmi a naopak si nevsima udalosti, ktoré jeho
pocitom nezodpovedaju. V doésledku toho sa ovela viac dozvedame o udalostiach, ktoré
koreluju s nasimi pocitmi. Aktualne pocity moézu taktiez ovplyvnit' nase hodnotenie
druhych TP'udi. To sa mdze menit v zavislosti od nasho momentalneho citového
rozpolozenia. Nase myslenie a chovanie podlieha i vplyvu emocii. Aktudlne pocity
riadia nase chovanie a spracovavanie informadcii prostrednictvom naliehavych potrieb,
ktoré tieto pocity doprevadzaju a ich vysledkom méze byt impulzivne chovanie (Nolen
— Hoeksema a kol., 2012, s. 470 — 473).

Subjektivna interpretacia socidlnych skusenosti a spdsob uvazovania o socidlnom
svete (socidlna kognicia) sa odohravaji na vedomej alebo nevedomej tirovni. V pripade,
ak nastane nevedomé kognitivne hodnotenie urcitej situdcie, ¢lovek mdze pocitovat
emocie bez toho, aby mu bol znamy ich povod (Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s. 752).
Objav dvoch urovni myslenia (nevedomej avedomej) je dolezity pre vysvetlenie
sposobu, akym vedomé alebo automatické kognitivne hodnotenie situdcie ovplyviiuje
naSe socialne chovanie anaSe reakcie. Tento poznatok nam pomdze k vysvetleniu
procesu utvarania prvého dojmu. Tento proces si objasnime pomocou nasledujicich
pojmov: stereotypizacia, individuacia a atriblcia.

Stereotypizacia bola predmetom vyskumu dlhé desatroCia. Ziskané vysledky
napovedaji tomu, Ze nase prvé dojmy z druhych 'udi mézu byt ovplyvnené nasimi
oc¢akavaniami. Plati, ze kedykol'vek vnimame nejaky predmet alebo udalost’, implicitne
ich kategorizujeme a porovnavame nové informacie so svojimi spomienkami na
predoslé stretnutia s podobnymi predmetmi alebo udalostami. Cudské spomienky nie st
presnou reprodukciou povodnych podnetov. Su to zjednodusené rekonstrukcie naSich
povodnych vnemov. Tieto zjednodusené paméatové Struktiry sa sucastou schém, ktoré
obsahuju nase vedomosti autriedené nazory o l'ud’och, predmetoch, udalostiach

a situaciach. Proces vyhladdvania takych schém, ktoré su v sulade s predchadzajucimi
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poznatkami, sa nazyva schematické spracovanie (Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s.
753).

Schematické spracovanie informacii by sme mohli oznacit’ aj ako ,,myslenie zhora
dolu.“ Predpokladom pre tento typ myslenia je konstruktivne vnimanie, pri ktorom
vnimajuci jedinec tvori (konstruuje) kognitivne pochopenie (vnem) podnetu. Ako
zaklad konstrukcie vnemu vyuziva jedinec nielen senzorické informacie, ale zapaja do
procesu aj dalSie informacné zdroje, ako su znalosti ulozené v pamiti alebo
usudzovanie. Tento pohl'ad na spdsob vnimania byva oznacovany ako inteligentna
percepcia, pretoze tvrdi, ze v procese vnimania hra ddleziti rolu myslenie vyssieho
radu. Tento typ percepcie zaroven dava doraz na efekt suvislosti alebo kontextu, ktory
oznacuje dolezitost’ vplyvu okolitého prostredia na samotnu percepciu. (Sternberg,
2009, s. 162 — 163).

Opisané schematické spracovanie pouzivame taktiez pri stretnuti s l'ud’'mi, ktorych
zatried’'ujeme do jednotlivych skupin, a to bud’ na zaklade charakteristickych telesnych
znakov (napr. rasa, pohlavie ¢i vek) alebo na zaklade ich vzt'ahu k naSej socidlnej
identite. Jednotlivé schémy pre skupiny alebo typy l'udi sa nazyvaja stereotypy (Nolen —
Hoeksema a kol., 2012, s. 354). S kazdym sterecotypom sa spajaju naSe o¢akavania toho,
aké konkrétne rysy ¢i chovanie budi charakteristické pre toho ktorého jedinca.
Napriklad od introverta ocakdvame, ze bude tichy, pokojny anebude vyhladavat
spolocnost’.

Jednotlivé asociacie, ktoré u nas vyvolava konkrétny stereotyp, sa postupom casu
moézu automatizovat. Dochadza k tzv. primingu, ktorym oznacujeme aktivaciu schém
situaénymi vplyvmi. Prostrednictvom primingu sa zvySuje schopnost’ spracovavat
podnety, ktoré sa uréitym sposobom vztahuju Kk povodnému podnetu (Sternberg, 2009,
S. 606). Napr. priming, ktory vyvolava aktivaciu stereotypu vzdelaného ¢loveka, moze
viest k zlepSeniu vykonu vo vedomostnom teste.

Spojenie medzi aktivaciou stereotypu a stereotypnym chovanim sa ukazuje byt
vysoko spolahlivé. Toto tvrdenie potvrdzuje experiment, pocas ktorého boli
jednotlivym ucastnikom po dobu zhruba 30 milisekind ukdzané fotografie tvari
mladych muzov Ciernej alebo bielej pleti. Treba podotknit, ze vSetkci UcCastnici
experimentu boli belosi. Doba 30 milisekind bola prili§ kratka na to, aby si skimané

osoby spracovali obrdzky mladych muzov na vedomej urovni. Tieto obrazky
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predstavovali podprahové podnety, ktoré boli zaradené do rieSenia pocitacovej ulohy.
Utastnici experimentu po kratkom zhliadnuti obrazku stravili pomerne dlha dobu
rieSenim nudnej ulohy. Pri jej ulozeni sa na obrazovke pocitaca objavilo hlasenie:
,Chyba F11: ulozenie dat sa nepodarilo a pocitac néasledne ucastnikov informoval, Ze
celt ulohu budi musiet’ splnit’ eSte raz. Skryta videokamera zaznamendvala, ako sa
skiimané osoby pri hlaseni chyby v pocitaci tvarili. Ukézalo sa, Ze ti, ktori kratko pred
plnenim tlohy videli snimky ¢ernosskych tvari, reagovali na chybu v systéme s vicsim
odporom anesthlasom. Dospelo sa kzaveru, Ze aktivacia stereotypu mladého
¢ernosského muza, ktorého sucastou je predstava, ze mladi Cernosi si nepriatelski,
u skimanych os6b automaticky vyvolala nepriatel'ské chovanie (Nolen — Hoeksema,
2012, s. 755).

Z uveden¢ho vyplyva, Ze stereotyp moze byt aktivovany uz na zéklade kratkeho
stretnutia s urcitym c¢lovekom, ktorého kategorizujeme na zaklade telesnych alebo
socidlnych znakov. V dosledku prislusnosti T'udi do urcitej kategorie dojde kich
hodnoteniu. Predchadzajuci experiment je jednym z rady prikladov, ktoré dokazujt, Ze
pokial' posudzujeme ostatnych TI'udi ako prisluSnikov cudzej skupiny, sucasne
automaticky aktivujeme negativne asociacie, ktoré potom ulah¢uju vznik negativnych
reakcii.

Dokazom toho, Ze stereotypy nie st len sucast'ou nasej mysle, ale prenikajt i do
naSich ¢inov, je tzv. sebanapliujuce sa proroctvo. V tomto kontexte funguje urcity
stereotyp ako osudové znamenie, ktoré predpoveda buducnost. Nie vSak preto, Ze by
bolo vzdy pravdivé. Pravdou vsak je, Ze akonahle je ur€ity stereotyp aktivovany, dokaze
dat’ do pohybu celi radu behaviordlnych procesov, ktoré u druhych vyvolaju také
chovanie, ktoré potvrdi povodny stereotyp (Nolen — Hoeksema, 2012, s. 759).

Stereotyp nie je v spolo¢nosti povazovany za ziadtci jav. Uz len hrozba, Ze by sme
mohli byt' spojovani s ur€itym stereotypom, v nds vyvolava Uzkost' a zhorSuje nasu
vykonnost’. Nositelia stereotypu, ato obzvlast’ negativneho, prezivaju zbytocny stres,
neustale sleduji svoju vykonnost a navySe pod tlakom navodenia dojmu psychickej
pohody sa snazia potlacit’ tieto negativne emocie a pdsobit’ na svoje okolie vyrovnanym
dojmom.

Ako sme si uZz ukézali, naSe hodnotenie I'udi je castokrat ovplyvnené ich

prislusnostou do urcitej kategérie. Nesmieme vSak zabudat’ na to, Ze dana osoba bola
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zaradena do tej ktorej kategérie na zaklade naSich vnemov, ktoré Vv niektorych
situaciach nemusia plne zodpovedat’ skuto¢nosti. Z uvedenych dévodov by sme si mali
byt plne vedomi hrozby, ktort so sebou stereotypizacia prindsa. Ako moralne zdatni
jedinci by sme sa taktiez mali snazit' oddelit’ spoloCenské stereotypy od svojich
vlastnych skusenosti a schopnosti.

Jednym zo spdsobov, ktory ndm umoznuje bojovat’ so stereotypom, je tzv.
individuacia. Individuacia znamena individualne posudzovanie osobnych vlastnosti.
Prostrednictvom individuacie dokazeme v niektorych pripadoch prekonat’ ucinky
stereotypu a vytvorit’ si presnejsi a osobnejsi dojem o druhych I'ud’och. Predpokladom
pre vytvorenie presnejSieho dojmu je starostlivé a vedome riadené uvazovanie. Proces
individudcie je ndrocny, nakolko stereotypizacie a kategorizicie sa vzdava clovek
obvykle pomaly. K urychleniu procesu dochada vtedy, ak mame k dispozicii dostato¢né
mnozstvo informécii a taktiez dostatocni motivaciu podrobne sa nimi zaoberat.
V takom pripade zac¢iname l'udi posudzovat’ na zaklade ich charakterovych ¢it a nie na
zaklade prislusnosti k urcitej kategorii. Proces individuacie moze vyznamne podporit’ aj
kontakt medzi ¢lenmi réznych socialnych skupin (Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s.
760 — 762).

Dal§im procesom, prostrednictvom ktorého si vytvarame dojem nielen o druhych
I'ud’och, ale aj 0 sebe samych, je tzv. atribucia. Tento pojem oznacuje nase intuitivne
pokusy vyvodit’ pri¢iny uréitého jednania. V beZnom zivote sa castokrat musime
rozhodovat,, ¢i pozorované chovanie vypoveda viac o osobe alebo o situacii, v ktorej sa
dand osoba nachadza. Pokial' usidime, Ze pozorovana osoba disponuje urcitymi
vlastnostami alebo postojmi, ktoré su zodpovedné za jej chovanie, vysledkom nasho
badania je tzv. dispozicna atribucia. Pokial vSak ustdime, Ze pri¢inou chovania danej
osoby su okolnosti prostredia, dochadza ktzv. situacnej atribucii. Pri naSom
kazdodennom uvaZovani vSak castokrat prehliadame kauzédlny vplyv danej situdcie.
Dochadza tak k zakladnej atribucnej chybe, ktora sa objavuje Vv pripade, ak podcenime
vplyv situacie na chovanie jedinca a predpokladdme, Ze toto chovanie je vysledkom

jeho osobnych vlastnosti (Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s. 763 — 764).
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4 SOCIALNA KOMUNIKACIA V PRACOVNOM
PROSTREDI

Komunikécia mé v zivote Cloveka Siroké vyuzitie. Samotné slovo je latinského
povodu a znamend nieco spajat. V prostredi Cloveka tak moze oznacovat’ dopravni
siet, ale taktiez premiestiiovanie materidlu, informacii alebo postojov od jedného
¢loveka k druhému.

Psychologia chape komunikaciu v pomerne Sirokom kontexte. Okrem prenosu
informacii medzi komunikatorom a komunikantom sleduje i sposob sebaprezentacie
jednotlivych komunikaénych partnerov, ich sebapotvrdzovanie, a taktiez spdsob
vyjadrenia ich postojov k predmetu komunikacie a prijemcovi daného oznamu, pri¢om
predmetom skiimania je verbalny ineverbalny prejav zucastnenych osob. V Zivote
¢loveka tak nie je mozné nekomunikovat'.

Komunikicia je Sirokym pojmom, v désledku coho vzniklo velké mnozZstvo
definicii snaziacich sa zachytit' jej podstatu. Napriek ich roznorodosti moézeme
najdolezitejSie charakteristiky komunikacie zhrnut' do Styroch zékladnych bodov
(Mikulastik, 2010, s. 20):

e komunikacia ke prenos a vymena informacii v hovorenej, pisanej, obrazovej
alebo Cinnostnej forme, ktord sa realizuje medzi 'ud'mi a prejavuje sa nejakym
uc¢inkom,

e komunikacia je vymenou réznych vyznamov medzi I'ud'mi za pomoci bezného
systému symbolov,

e komunikacia je nevyhnutna k efektivnemu sebavyjadrovaniu,

e komunikdcia je prostriedkom pre vytvaranie a ovplyviiovanie vztahov.

Predmetom nasho skimania je socidlna komunikdcia, teda komunikacia medzi
Pud'mi. Stvisiacim pojmom je socidlna interakcia, ktora oznacuje fakt, ze aktivita
kazdého cloveka je zaroven vysledkom 1 pricinou aktivity druhych Tl'udi. Pozitivna
socidlna interakcia sa prejavuje ako kooperacia, participacia alebo konsenzus, zatial'Co
prejavmi negativnej interakcie su rivalita, segregacia, diskriminacia alebo konflikt.

Socialnu komunikéciu moéZeme ponimat’ ako interakciu prostrednictvom verbalnych

aneverbalnych signalov. Verbdlna komunikdcia ndm umoZiiuje navzajom zdiel'at’
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zna¢né mnozstvo informécii. Pojmy, s ktorymi c¢lovek pri verbalnej komunikacii
operuje, maju dve zlozky: denotat, ktory oznacuje vSeobecny vyznam pojmu
dohladatelny v slovniku; a konotat, ktory oznacuje nasu subjektivnu skuasenost
s predmetom alebo javom, ktory dany pojem oznacuje. Vyznam verbalneho zdelenia
objasiiuje neverbalna komunikdcia. Jej sucastou su neverbalne signély, ktoré su
Castokrat nevedomej povahy asu tak povazované za ddveryhodnejSiecho ukazatela
skuto¢nych postojov daného ¢loveka. Skiima sa hlavne: vyraz tvare — mimika, gestika,
celkové drzanie tela — posturologia, pohyb tela v priestore — proxemika, ale taktieZ
prvky reci, ktoré nenesu jazykovy vyznam (napr. melodia reci, sila a ton hlasu) —
paralingvistika. V pripade, ak medzi verbalnou a neverbalnou zlozkou komunikacie
dochadza k rozporu, existuje patkrat vacsia pravdepodobnost, ze jedinec uveri prave
neverbalnemu zdeleniu. Verbalna ineverbalna zlozka komunikicie by tak mali byt
Vv jasnom sulade (Pauknerova, 2006, s. 109).

Rada vyskumov potvrdila, Ze komunika¢na troven jedinca sa v pritomnosti inych
Pudi meni. Za istych podmienok sa modze zlepSovat, za inych zase zhorSovat.
K zlepseniu komunika¢nej Girovne dochadza, ak jedinec hovori o veci, v ktorej sa vyzna
a ma o nej dostatocné mnozstvo informacii. A naopak, v pripade neistoty v danej oblasti
sa komunikac¢na uroven zhorSuje (Mikulastik, 2010, s. 21).

Akym sposobom sa vSak informacia dostava od zdroja az k prijemcovi? Aby sme si
tito otazku mohli zodpovedat, je potrebné poznat zdkladny komunikacny model
pracujuci s pojmami komunikator, komunikant a sprava (komuniké). Tento model

znazoriuje Obrazok 3.

Obrazok 3: Zakladny komunikaény model

Kidovani kanal

Zpétna vazha ¢

Zdroj: Marketing a reklama: komunikacia, online, cit. 2013-03-13
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Komunikator vysiela spravu, do ktorej premieta Cast’ svojej osobnosti. V idedlnom
pripade voli vhodné komunikacné prostriedky ajeho zdelenie je jednoznacné.
Komunikant prijima spravu. Do spésobu vnimania danej myslienky taktieZ premieta
svoju osobnost, v dosledku c¢oho v niektorych pripadoch nemusi spravu prijat
v podobe, v akej bola vyslana. Sprava (komuniké) je samotné zdelenie, popr. pocit,
ktory preddva komunikator komunikantovi. M6ze mat’ verbalnu i neverbalnu formu
a pre komunikanta nemusi byt’ vzdy ¢itate'né (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 176).

Rozsirme si vSak tento model o niektoré pojmy. Komunikacny jazyk je prostriedok,
ktory sluzi k predéavaniu urcéitej komunikacnej spravy. Vyznam slov je individualne
odlisne chapany, v dosledku ¢oho si dvaja l'udia V pripade, ak hovoria rovnakym
jazykom, nemusia vzdy spravne porozumiet’. Konotativny vyznam synonyma tak moze
byt Uplne odlisny. Ddleziti tlohu v komunikaénom jazyku hraju procesy kddovanie
a dekodovanie. Proces kddovania zavisi na znalosti jazyka komunikanta, jeho slovnej
zasobe, ale aj na schopnosti vediet' sa prisposobit’ partnerovi, s ktorym prave jedna.
Proces komunkantovho dekédovania vyznamne ovplyviiuje to, aka je naplii a hibka
prezivania prezentovanej spravy. Vecna informécia s logickymi argumentami obsahuje
vacsi podiel verbalizovanej formy, asi 70% V porovnani s 30% neverbalneho zdelenia.
Naproti tomu emocionalne zdelenie mdéze obsahovat az 90% neverbdlneho prejavu.
Cesta, ktorou je informéacia zasielana k recipientovi, sa oznacuje ako komunikacny
kandl. Pri komunikcii tvarou v tvar su hlavnym kanalom zvuky, pohl'ady a pohyby tela,
mozu to byt ale aj dotyky, prijemny hlas alebo vkusné oblecenie.

S ohl'adom na pracovné prostredie mozeme rozliSovat’ tieto komunika¢né kanaly
(Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 179):

a) vertikalny — a to vzostupny i zostupny. V organizaciach, kde prevlada direktivny
sposob vedenia pracovnikov, ma komunika¢ny kandl predovSetkym zostupny
charakter. Naproti tomu participativny sposob vedenia pracovnikov podporuje
vzostupny spdsob komunikacie, ktora ul'ahcuje spdtnt vazbu,

b) laterdalny — ktory oznacCuje komunikaciu prebichajucu na rovnakej Grovni. Je
typické pre organizécie s plochou organiza¢nou Strukttrou,

C) diagonadlny — oznacujuci komunikaciu medzi pracovnikmi a utvarmi na réznych
urovniach. Tento typ komunika¢ného kanalu je typicky pre demokraticky

riadené organizacie.
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Reakcia na prijata spravu sa oznacuje ako spdtnd vizba (feedback). Spéatna vizba je
pre komunikéciu vel'mi délezita, nakol'ko poskytuje informécie o tom, ako je dana
sprava prijata a chapana. Je vel'mi dolezité, aby spdtna védzba nasledovala bezprostredne
po prijati spravy. Tento druh komunikécie nie je jednoduchy. Je vSak vel'mi dolezité
0 nu usilovat,, nakol’ko jej vplyv sa prejavuje v zlepSovani dovery a celkovo pracovnych
vztahov, znizenym vyskytom konfliktov a zvySenim produktivity prace (Mikulastik,
2010, s. 25 - 27).

Na priecbeh komunikacie ma nepochybne vplyv i prostredie, v ktorom sa
komunikacni partneri nachadzaju. V pripade, ak sa jedna o formalny typ prostredia, je
mozné oCakavat’, ze aj komunikacia bude prebiehat’ vo forméalnej rovine a doraz sa bude
klast’ na dodrzanie etikety a reprezentativnosti.

Celkovu situaciu, Vv ktorej komunikacia prebieha, oznacujeme ako komunikacny
kontext. Mikulastik (2010) rozoznava dve zlozky kontextu: vnitorna a vonkajsiu. Pod
vnutornou zlozkou rozumieme spdsob, akym na nas komuniké pdsobi v momente, ked’
sa nachadzame v roli komunikanta. Nikto z nas nie je ,tabula rasa,” v dosledku ¢oho
vnimame ur¢iti informaciu S ohPadom na naSe osobné skusenosti. Naproti tomu
vonkajsia zlozka komunikacného kontextu zahiiia stimuly, ktoré na nas posobia zvonka,
ako napr. priestor, v ktorom sa nachadzame, situacia, ¢as alebo ostatni T'udia aich
chovanie. Strata kontextu moze mat’ nepriaznivy vplyv na priebeh rozhovoru. Mo6ze
sposobit’ nespravne pochopenie preferencii a cielov naSho komunika¢ného partnera, ¢o
moze byt zdkladom pre vznik nedorozumeni.

Prekazkou v spravnom dekddovani spravy mozu byt i1 fyzické podmienky prenosu
alebo nutnost’ komunikovat’ v cudzom jazyku. Faktory, ktoré brania spravnemu prenosu
informacie k recipientovi sihrnne oznacujeme ako komunikacny sum (Bedrnova, Novy
a kol., 2009, s. 177).

V pracovnej realite je vel'mi dolezité, aby bola komunikacia efektivna. Efektivna
komunikacia je takda, pri ktorej za vzajomného reSpektovania partnerov dochadza
k ucelnej vymene informacii medzi subjektami, ktoré st schopné tieto informacie
spravne kodovat' idekodovat adokdzu si taktiez poskytovat (a akceptovat)
zodpovedajucu spatnti védzbu. Efektivitu komunikéacie ovplyviiuje predovsetkym
spravne chapanie komunika¢ného kontextu, rozvinuté komunikacné zrucnosti

a v neposlednom rade i pozitivny pristup jednotlivych ucastnikov. V zasade plati, ze
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pokial’ chceme efektivne komunikovat’, mali by sme sa riadit’ nasledujicimi pravidlami
(Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 197):

e (Odosielatel’ musi vediet’, ¢o chce druhému zdelit’.

e Pri kodovani spravy je potrebné pouzit’ symboly, ktoré su zrozumitelné pre obe

strany.

e Dolezitd je starostliva priprava komunikacie.

e Pred kodovanim danej spravy je potrebné dobre odhadnit’ u prijemcu mieru

potreby danej informacie.

e Je nevyhnutné, aby panovala zhoda medzi tym, ¢o sa hovori a akym sposobom

sa to hovori.

e Emoécie avztahy st dolezité, nakolko socidlna komunikdcia nie je len

obycajnou vymenou informacii medzi komunikatorom a komunikantom.

Zasady efektivnej komunikicie vyuziva dand spolo€nost’ vo vnutropodnikovej
komunikacii, ataktiez v komunikacii s vonkaj$im prostredim (tj. so zdkaznikmi,
odberatel'mi, dodavatel'mi alebo Statnymi organmi). My sa budeme v nasledujtcej Casti
venovat efektivnej interpersonalnej vnutropodnikovej komunikacii.

Vzhl'adom K rozmanitosti informacii, ich odlisnému vyznamu, a taktiez k mnozstvu
zucastnenych subjektov je potrebné vytvorit' stratégiu internej komunikacie a cely
proces efektivne riadit’. Podl'a Armstronga (2007) by tato stratégia mala vychadzat’ z:

e analyzy toho, ¢o chce riadit’ management,

e analyzy toho, ¢o chct pocut’ pracovnici,

e analyzy problémov, ktoré sa v procese komunikécie objavuju.

V kazdodennej praxi je dolezité zvolit vhodny sposob komunikacie a neustale
zdokonalovat’ procesy, ktoré budl zaistovat' efektivny prenos informdcii. Konkrétna
informacia sa tak vzdy v pravy okamih dostane presne tam, kam ma a je jej pripisovany
presne ten vyznam, ktory skutocne nesie. Kontrola priebehu a vysledku tohto procesu
by mala byt’ samozrejmost’ou. Prenos informécii zaist'uji komunikaéné procesy, ktoré
objasnujt (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 203):

e o ma byt’ zdelené,

e kto mé informéciu pripravit’ a d’alej posunut’,

e komu je informécia urcena,

e akym sposobom ma byt sprava d’alej predana,
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e Kkedy a kde ma byt informacia predana,

e akd bude kontrola celého procesu a jeho vysledku.

Pre rozne typy informécii sa v danom podniku voli rézny typ komunika¢ného
kanalu. Armstrong (2007) rozliSuje tri typy vnuatropodnikovych komunika¢nych
systémov:

a) intranetové — sem patri napr. e-mail, intranet, firemné chaty a videokonferencie.
Tento druh systémov naraz oslovuje védcSie mnozstvo zéstupcov cielovej
skupiny, umoziluje vicSiu rychlost prenosu informécii, ich dostupnost
I vV neStandardnom ¢ase alebo moznost komunikacie s 'ud'mi fyzicky znacne
vzdialenymi,

b) pisomné — ktoré sluzia k zachovaniu informacie v pévodnej podobe. Patria sem
uznesenia z porad a jednani, zadania ddlezitych uloh, presnych parametrov, ale
aj podnikové noviny, ¢asopisy, obezniky a nastenky.

C) ustne — ktoré sa uskutoc¢iiuju v priamom, bezprostrednom kontakte, ato bud’

tvarou v tvar medzi jednotlivcami, formou diskusie, na konferencidch a ro6znych
zhromazdeniach, alebo volne v pracovnych skupindch atymoch. Kvalitna
verbalna komunikdca mdze motivovat partnera k leps§im vykonom, sebarozvoju,
zvySovat' Sance na vzajomné porozumenie a nepochybne aj ovplyviovat
spokojnost’ pracovnikov. Ide o formu medzil'udskej interakcie v Specifickom
type prostredia, kedy obe zic€astnené strany majii moZnost’ vzédjomne si klast
otazky, podavat vysvetlenia aspoloénymi silami dospiet’ k vzajomnému
porozumeniu. Ustna komunikacia je kI'iovd pre manaZérov, pretoZe im
napomaha efektivne viest svoj pracovny tym. Informovanost radovych
pracovnikov vyrazne ovplyviiuje ich pracovnu spokojnost’.
Poradu vedie spravidla veduci pracovnik, ktory by mal ponechat’ priestor na
vyjadrenie otdzok, nazorov, popr. obav pracovnikov a nasledne ich s nimi
prediskutovat’. Jednou z moznosti je stretnutie vSetkych zamestnancov, pri
ktorom vrcholovy management prezentuje akomentuje vysledky celej
organizacie, objasiuje aktualnu situdciu alebo predstavuje novi kampan.

Z vyssie uvedenych informacii vyplyva, Ze interna komunikécia predstavuje

prevazne formalny proces komunikicie v danej organizécii. Nezabudajme vSak, ze

Vv organizacii sa komunikuje i neformalnymi prostriedkami. Tento druh komunikacie je
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neriadeny a nie je v nom dodlezité splnenie zadanej ulohy. Ide tu skor o odreagovanie sa,
0 vyjadrenie emdcii a zdielanie spolo¢nych zaujmov. S neformalnou komunikaciou
vznikajiu neformalne vztahy, s ktorymi je potrebné cielene pracovat. V pracovnom
prostredi je nutné predchadzat’ situdciam, ked sa zamestnanci dozvedaju vyznamnu
informaciu rychlejSie neoficialnou cestou, v ramci ktorej Castokrat dochadza k jej
vyznamovému posundu.

Povaha zamestnaneckych vztahov sa vyznamne odraza v celkovych vysledkoch
organizacie, v jej Uspechu, ale v prvom rade v samotnej existencii organizacie, a to
obzvlast v krizovych situdciach. Za vytvorenie audrziavanie pozitivnej atmosféry
zamestnaneckych vztahov V podniku nesie zodpovednost predovsetkym vrcholové
vedenie a personalny utvar. Pracovna atmosféra je vSak silno ovplyvnena chovanim
liniovych manazérov a veducich tymov. Predpokladom pre vytvorenie pozitivnych
pracovnych vztahov je preto vyber vhodnych kandidatov do veducich funkeii, zaistenie
ich zaskolenia a vytvaranie procesu riadenia pracovného vykonu, ktory umozni
vyhodnotit, aka troven schopnosti v oblasti pracovnych vzt'ahov dosiahol veduci

daného tymu.

5 PREDPOKLADY VZNIKU KONFLIKTU

Existencia firiem a organizacii je zavisla na ludskom faktore. Cudia vSak maju
rozdielne osobnosti, postoje, zaluby a Vv neposlednom rade rozne charakterové crty.
Z tejto rozdielnosti pramenia i konflikty. Konflikty st prirodzenou sti¢astou kazdého
pracovného prostredia. Ich eliminacia nie je Ziadana, nakol’ko dana spolo¢nost’ by sa tak
vystavovala riziku stagnacie a straty schopnosti reagovat’ na zmenu.

Aby sme vsak blizSie porozumeli konfliktu medzi pracovnikmi, je potrebné si ho
zadefinovat’. Mikuléstik uvadza nasledovnu definiciu: ,, Konflikt se muze oznacit jako
stav nerozhodnosti, rozpolcenosti, odlisnosti, nemoznosti délat dvé veci najednou, ale
miuzZe to byt také neschopnost reagovat adekvatneé na vzniklou situaci, coz prinasi
uzkost, strach, obavy z nebezpeci nebo rizika “ (Mikulastik, 2007, s. 87).

Uvedent definiciu je moZné aplikovat na rozne aspekty l'udského zivota.

Predmetom naSho skiimania je vSak pracovné prostredie, kde za pri¢inu vzniku
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interpersonalnych konfliktov oznacujeme zvdcSa nepriazniva socidlnu klimu.
Spolo¢nym znakom konfliktov na pracovisku je existenica nerieSenych sporov medzi
jednotlivymi pracovnikmi ¢i pracovnymi skupinami. Konflikt tak predstavuje situaciu,
v ktorej jedna strana usiluje o dosiahnutie ur¢itého ciela, zatialCo druha strana sa jej
v tom snazi zabranit’; resp. situaciu, kedy sa obe strany snazia o dosiahnutie toho istého
ciela, ktory v§ak moze dosiahnut’ len jedna z nich.

Dosledky vzniku konfliktnej situdcie na komunika¢nych partnerov mozu byt
pozitivne inegativne. Predpokladom pre pozitivne dosledky konfliktu je jeho
systematické rieSenie okamzite po vzniku nedorozumenia. Podl'a Mikulastika (2007) ma
Vv takomto pripade vzniknuty konflikt niekol’ko pozitivnych dosledkov:

e Posilnenie vztahov. OdliSnost’ nazorov apostojov vnimame s vicSou

toleranciou, ak sme ochotni im porozumiet’ a po¢uvat’ ich.

e U l'udi, ktori su ochotni vyjasnit’ si konflikt medzi sebou, je pravdepodobné, ze

si v budticnosti budu viac doverovat'.

e Po uspesnom vyrieSeni konfliktu vzrasta na oboch strandch sebaucta.

e Efektivne zvladané konflikty vytvaraju dobré zazemie pre tvorivého ducha.

Nie vzdy sa vSak problém podari vyrieSit ihned’ po vzniku nedorozumenia.
V takomto pripade méze konflikt negativne vplyvat’ na osobu, ktora je do situacie
priamo angazovana. MikulaStik (2007) uvadza niekol’ko konkrétnych prikladov
negativneho vplyvu konfliktu:

e psychické poruchy v podobe nesustredenosti, podrazdenosti, neschopnost’

koncentrovaného myslenia, neschopnost’ odpocivat’,

o fyzické dosledky v podobe bolesti hlavy, poruchy spanku, zvysenia krvného

tlaku a traviace t'azkosti,

e dand osoba sa distancuje od vztahov, ktoré sa jej javia ako problémové,

e pozivanie alkoholu, drog alebo liekov.

Kazdy konflikt vznika na zaklade wurcitej pri¢iny. Zdroje interpersondlnych
konfliktov na pracovisku mézu byt’ roznorodé. M6zu vznikat' z dovodu informacného
skreslenia, osobnostnych rozdielov, nevyjasnenych ciel'ov a zodpovednosti jednotlivych
pracovnikov alebo odli$nych rolovych oc¢akavani. Z hl'adiska r6znych typov konfliktov

moze ist’ napr. o (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 252):
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a) konflikty predstiv — vznikaju vtedy, ked’ sa vyskytni rozpory medzi tym, ako
I'udia vnimaju konkrétnu situaciu a ¢o si z nej zapamaétaju,
b) Kkonflikty nazorov — vyplyvaji z rozdielnych hodnoteni jednotlivych skuto¢nosti
a z ich odlisnej interpretacie,
c) konflikty postojov — vznikaju tam, kde sa vyskytuju rozdielne tendencie
a pristupy tcastnikov k jednaniu v podobnych situaciach,
d) konflikty zaujmov — vyjadruji rozdielne az protikladné usilie ucastnikov
komunikacie o uspokojenie svojich potrieb.
Zakladnym problémom konfliktnej situacie je skutocnost, Ze v nej dochéadza
k potlaceniu racionalneho jednania réznymi druhmi emocionalnych reakcii. V doésledku
toho tak argumentécia jednotlivych ucastnikov prestdva byt logicka, dochadza k
skresleniu vykladu minulych ¢i suc¢asnych udalosti, k zniZeniu reSpektu voci autorite,
strate sebakontroly a k naruseniu ¢i Gplnej deformacii interpersonalnej komunikacie.
Na zéklade uvedenych skuto¢nosti by sme za pri¢inu vzniku konfliktnej situécie
mohli oznaCit' chyby v percepcii komunikacnych partnerov, a taktiez chyby v
interpersonalnej komunikacii, ktora medzi nimi prebieha. Uvedené chyby budeme

ponimat’ ako zakladné pri¢iny vzniku interpersonalneho konfliktu na pracovisku.

5.1 Chyby v percepcii
V kapitole ¢islo Styri sme si objasnili zakladné fakty o socialnej percepcii. V tejto
podkapitole si v navdznosti na predoslé poznatky uvedieme niekol’ko percepénych chyb,
ktoré by mohli byt’ predpokladom pre vznik konfliktnej situdcie na pracovisku.
Za dovod chybného vnimania daného subjektu budeme povaZovat nasledujuce
¢initele (Schulz von Thun, 2005, s. 47 — 48):
a) Negativne sebaponimanie — ¢lovek ma sklon uzivat’ vlastny sebaobraz ako kI'a¢
K interpretacii prijimanej spravy. A tak v pripade, ak ma niekto o sebe negativnu
mienku, ma sklon vyloZit’ si aj pozitivne posolstvo spésobom, ktory potvrdzuje
jeho negativny sebaobraz. Clovek sa tak ocitd v bludnom kruhu, v ktorom
negativny sebaobraz ddva podnet pre vznik novych negativnych zéazitkov, ktoré
tento sebaobraz potvrdzuju.
b) Obraz, ktory ma clovek o druhych ludoch — spravidla plati, ze ¢im lepSie

niekoho pozname, tym TlahSie odhalime skutoény vyznam jeho zdelenia.
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Castokrat sa vSak stane, Ze obraz o druhom je zaloZeny na pomerne malom
mnoZstve informacii. Clovek tak podlieha stereotypizacii a dopiha si netplny
obraz na zaklade oblecenia, pohlavia, veku alebo narodnosti.

c) Korelované posolstvo — menej vyhrotené konflikty mézu vznikat' z dovodu, ze
prijemca na jednej strane sice prijima dané zdelenie spravne, avSak na druhej
strane odhal'uje v tomto zdeleni posolstvo, ktoré sa vyskytuje popri hlavnej
mySlienke. V pracovnej realite sa korelované posolstvo mdze vyskytovat’ napr.
V situdcii, ak nadriadeny opakovane vyslovi voé¢i podriadenému pracovnikovi
poziadavku, v ktorej recipient odhali okrem iného aj pokarhanie za to, Ze dana
uloha mala byt uz davno splnend. Korelované posolstvo byva dévodom, preco
recipient castokrat reaguje na vyzvu ¢i poziadavku podrazdene, ¢im sa
pripravuje poda pre vznik konfliktnej situdcie.

Vratme sa vSak o krok spat. Ako sme si uz v predchadzajucich Castiach uviedli,
pozornost’ a percepcia spolu Gzko suvisia. Tento fakt potvrdzuje existencia fenoménu
zvaného percepcnd obrana, ktory sa Castokrat na nevedomej urovni uplatiluje v takych
pripadoch percepcnej selekcie, v ktorych jedinec nevnima signély, ktoré by mohol
identifikovat’ ako ohrozujuce. Ignoraciou tychto signdlov tak ¢lovek nemusi celit’
negativnym emodciam, ktoré by mu urcité poznanie mohlo priniest’. Zvlastnym pripadom
percepénej obrany je snaha vyhnut sa kognitivnej disonancii. Ide o obranny jav
popisujuci l'udsky sklon venovat’ viac pozornosti takym signalom, ktoré koreSpondujt
s hodnotovymi preferenciami a postojmi jedinca, amenej tym, ktoré su s jeho
hodnotami a postojmi v konflikte (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 168).

Percepéna obrana vyrazne brani v spoznavani druhych l'udi. Vyrazny problém vsak
modze nastat’ ivtedy, ak si vnimajuci subjekt svojim jednanim podstatne skresl'uje
vnimanie a spozndvanie druhej osoby. Vyplyva to z faktu, Ze socidlna percepcia je
neoddelite'nou stucastou socialnej interakcie, v dosledku ¢oho je vnimajica osoba vzdy
zaroven 1osobou vnimanou. Z tohto dovodu sa Castokrat stdva, Ze poznanie druhych
Pudi si sami skresl'ujeme na zdklade vlastného jednania navodeného prvym dojmom,
ktoré zase vyvolava Specificki odozvu druhej strany.

Je teda dolezité mat’ na pamiti fakt, Ze ¢lovek cCastokrat nevnima druhych l'udi na
zaklade toho, aki v skuto¢nosti su, ale na zaklade predstavy, ktorti si o nich vytvoril.

Nejde teda o interpretaciu skuto¢nej reality, ide o vytvaranie subjektivnych predstav,
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kedy nase domnienky o myslienkach a citoch druhej osoby nie su zalozené na ziadnych
jasne dolozitel'ych faktoch.

Predstavy o druhych T'ud’och st prirodzenou sti¢astou nasho Zivota. Nie je teda
mozné a ani ziadtce Gplne ich vylacit. Pre poznanie pravdy je vSak potrebné brat’ ohl'ad
na nasledujuce skuto¢nosti (Schulz von Thun, 2005, s. 55):

e Predstavy 0 druhom ¢loveku su moje.

e Predstavy mozu odpovedat, ale aj neodpovedat’ skutocnosti.

e Existuji dve moznosti, ako s predstavami zaobchadzat’: nechat’ si ich pre seba
ariadit podla nich svoje chovanie, alebo sa one podelit aoverit' si, ¢i
Zodpovedaju skutocnosti.

Vytvorenym predstavam prisposobujeme tedai nase chovanie. Itu sa vSak
dopustame omylu. Sme si isti, ze vieme, ako nase chovanie vnimaju druhi l'udia. Nie je
to vSak uplna pravda. Ako dokaz toho, Ze tato naSa predstava je netiplnd, pouzijeme tzv.
okienko JOHARI. Nazov je odvodeny od mien jeho autorov — Joe Lufta a Harryho
Inghama (Bedrnova, Novy a kol., 2009, s. 169).

Obriazok 4: Okienko JOHARI

A otevrené C slepé
napr. extravertovanost|| napr. narcismus
+vim ja - hevim ja
+ vi druzi + vi druzi

B skryté (utajované) | D neznamé :
napr. narkomanie E napf. psychoza i
+vim ja - nevim ja !
- nevédi druzi - nevedi druzi i

1 |

Zdroj: Psychologie v teorii a praxi: prof.PhDr.Rudolf Kohoutek,CSc. blog, online,
cit. 2013-03-13

Kvadrant A charakterizuje oblast’ chovania, kde motivacia i vlastné prejavy su ich

nositel'ovi jasné a rovnako ich vnimaju aj ostatni. Mézeme tvrdit’, Ze ide o tzv. ,,verejnu

47



osobu“ v ¢loveku. Tejto ,,0sobe” nerobi problém nadvidzovat kontakty s lud’mi
a dokéze sa obvykle s kazdym I'ahko dohodnut. Gesta st 'ahko Citatelné pre jej okolie.

Kvadrant B predstavuje oblast’ chovania a motivacie, ktord je znama len ich
nositel'ovi, avSak neznama jeho okoliu. V tomto pripade ide o tzv. ,,sikromnt osobu,
ktora je predstavitelkou vnutornych, intimnych zélezitosti, ktoré s pre ostatnych l'udi
nezname. Pokial’ v§ak existuje prili§ mnoho informacii, ktoré su pre tato osobu tazko
zdeliteI'né, popr. nezdelitel'né, stava sa pre ostatnych I'udi necitatel'nou. Jej okolie nevie,
ako sa voci nej maju chovat’.

Kvadrant C oznacuje slepti oblast’ sebapoznania, tzv. ,,slepé miesto.“ Ide o Cast’
chovania, ktora je dobre znama ostatnym uc¢astnikom interakcie, avSak danej osobe
zostava utajend. MoOZe sa jednat' o nepriaznivé osobnostné charakteristiky, ktorych
existenciu sa snazi Clovek potlacit’ a presunut’ ich do nevedomia, kde zostavaju
bezpe¢ne skryté. Takito l'udia si potom nevsimaji v dostatoénej miere to, akym
sposobom jednaju, ako sa na verejnosti prejavuju, ako posobia na druhych I'udi a ako
ich druhi vnimaju.

[13

Kvadrant D vyjadruje tzv. ,,nezndmu oblast,” teda tu Cast’ vlastnej motivacie
a chovania jedinca, ktora zostava utajena ¢loveku ijeho okoliu. Cim vécsia je tato
oblast’, tym vyssie je iriziko, Ze sa u daného cloveka objavia poruchy jednania alebo
dokonca poruchy osobnosti.

Pre dobre fungujucu medzil'udsku interakciu je potrebné, aby oblast’ A prevaZzovala
nad ostatnymi oblastami. Je to nutné prevazne u osob, ktoré v ramci vykonu svojej
pracovnej ¢innosti prichadzaji do kontaktu s druhymi 'ud’'mi a ich uspech sa odvija od
spravnej detekcie signdlov avytvorenia spravnych usudkov o komunikacnom
partnerovi. Naopak je neziadlice snaZit’ sa za kazdu cenu spoznat’ to, o zahffia oblast’
D, nakolko ide z vicSej Casti o nevedomé procesy a javy. Nie je teda jasné, ako bude
ich poznanie na dané¢ho Cloveka vplyvat. Odhalenie nevedomych procesov ma vyznam
az vtedy, ak u daného c¢loveka pozorujeme patologické javy v jeho chovani, co moze
naznac¢ovat’ poruchu.

Okrem uvedenych percepcnych chyb existuje rada inych nepresnosti, ktorych sa
dopustame pri vnimani a hodnoteni druhych I'udi. Podl'a Bedrnovej, Nového a kol.

(2009) st to nasledovné:
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efekt poradia — prejavuje sa bud’ ako tendencia podlichat prvému dojmu
o0 druhej osobe, alebo naopak ako prehnany vplyv posledného dojmu na celkovej
predstave o druhom ¢loveku,

halé — efekt — vyjadruje situaciu, ked sa posudzovatel nechal prehnane
ovplyvnit’ vyraznym charakteristickym znakom druhého cloveka, ktory potom
zatiefiuje ostatné vlastnosti,

projekcia — opisuje sklon ¢loveka pripisovat’ svoje vlastnosti, Crty, ale taktiez
pocity a motivy druhym l'ud’om,

efekt znamosti — vyjadruje tendenciu pozitivnejSie hodnotit’ Tudi, ktorych
pozname oproti tym, ktorych nepoznéme,

hornovy efekt — vznika v momente, ked’ posudzovatel’ hodnoti druhého ¢loveka
na zéklade informadcii, ktoré sa o ilom dopocul. Na zéklade tychto informécii si
jedinec dopredu vytvara o danej osobe nazor a signaly, ktoré sa k nemu dostand,
tento nazor uz len potvrdzuju,

Ciernobiele videnie — vznika, ak posudzovatel' hodnoti druhi osobu len na

zaklade pozitivnych alebo naopak negativnych vlastnosti.

5.2 Chyby v komunikacii

Dalsim predpokladom pre vznik konfliktnej situacie si chyby v komunikécii. Aby

Knim vSak doSlo, musia medzi komunikdtorom a komunikantom existovat’ tzv.

komunikacné bariéry. Tieto bariéry negativne ovplyviluji priebeh interpersondlnej

komunikacie. Uvedomenie si vzniku bariér v komunikacii je prvym krokom k tomu,

aby sme ich mohli prekonat’. Pre prehl'adnost’ si uvedieme dve zakladné formy bariér

S prislusnymi prikladmi (Mikulastik, 2010, s. 36 — 37).

Externé bariéry — tykajice sa vonkajSieho prostredia. Mdze sa jednat’ o:

nezvykly typ prostredia s prvkami, ktoré posobia na komunika¢ného partnera
rusivo, ako napr. stol medzi aktérmi, nespravna vzdialenost’ alebo nevyhovujlice
usporiadanie nabytku v miestnosti,

demografické bariéry oznaCujice rozdiely vo veku apohlavi. Napriklad
kyvnutie hlavou u muza mézZe znamenat’ stihlas s re¢nikom, zatial’Co kyvnutie

hlavy u Zeny mo6ze naznacit’ len to, ze re¢nika pociva,
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vyruSovanie tretou osobou, ktord nemusi aktivne vstupovat’ do rozhovoru, avsak
uz len svojou pritomnost'ou ovplyviuje jeho priebeh,

hluk a vizualne podnety, ktoré rozptyl'uju nasu pozornost,

organiza¢né bariéry, kde bariérou méze byt aj samotna organizacia. Napriklad
ak vrcholovy manazér rozposle obeznik, hierarchické usporiadanie organizacie
mdze byt pric¢inou toho, ze od pracovnikov na nizsich postoch nedostane spatnu

vézbu.

Interné bariéry — Ktoré suvisia S 0sobou aktéra komunikacie. Mo6zZe sa jednat’ o:

obavu z netspechu, ktora vyvolava zvizujuci pocit a obavy zo zlyhania, ¢o sa
U komunikujuceho moéze prejavit napr. na chveni hlasu alebo na zniZenej
kontrole Stylistiky prejavu,

problémy osobného razu, ktoré maji vplyv na prezivanie a celkovy emocny stav
jedinca. Silné emocie ako napr. hnev azlost vedu k znizenej sebakontrole,
v dosledku ¢oho byva narusena kontrola slusného chovania a ucty k partnerovi,
sémantické bariéry, ktoré vznikaju skomolenim vyznamu zdelenej spravy. Téato
bariéra sa moze vyskytnut’ v pripade, ak jeden z ucastnikov nerespektuje nizsiu
uroveit komunika¢ného partnera. ReSpektovat’ vysSiu komunikaéni uroven
partnera je sice mozné, je vSak obtiazne prispdsobit’ sa Urovni jeho verbalneho
prejavu. Sémantické bariéry moézu byt podmienené i kultirou alebo pouzitim
nare¢ia. Odli$na je i slovna zasoba jednotlivych Gi¢astnikov. Castokrat sa stéva,
ze jeden zkomunikacnych partnerov nechce pripustit, Ze danému vyrazu
nerozumie atak sa tvari, ze vSetkému rozumie, ¢im vytvara neexistujuce
suvislosti,

fyzické nepohodlie, ktoré zniZzuje vykonnost’ v pozornom pocuvani a verbalnom
prejave,

nesustredenost na komunikdciu, ked’ jeden ztcastnikov nevenuje plna
pozornost’  priebehu komunikacie, popripade sa nezaujima o predmet
konverzacie a 0 osobu, s ktorou komunikuje,

nepripravenost na komunikéciu,

bariéru vV podobe xenofobie, nelcty, povysenectva alebo vyrazné prejavovanie

nesympatii vo¢i komunika¢nému partnerovi,
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e stereotypizacia, teda zarad'ovanie komunikacného partnera do kategorie, na
zéklade ¢oho mu prisudzujeme vsetky d’alSie vlastnosti, ktoré dana kategoria
zahfna. NasSe jednanie je predpojaté a plné predsudkov.

V nasledujucej Casti pojedname predovsetkym 0 internych bariérach medzil'udskej
komunikacie. Nebudeme sa vSak zaoberat’ patologickou komunikaciou u jedincov
trpiacich duSevnou poruchou alebo poruchou osobnosti. Tosu témy pre klinicka
psycholégiu. Predmetom nasho zaujmu bude chybnd interpersondlna komunikacia
v pracovnom prostredi, ktord nastava pri zvySenej miere agresivity, pasivity,
manipulacnom chovani UucCastnikov konverzacie, pesimizme, zneuZivani moci
nadriadenych pracovnikov a neschopnosti podat’ a prijat’ konstruktivnu kritiku.

Agresivita je zamerné poskodzovanie l'udi, zvierat a veci. Podl'a Mikulastika (2010)
moéze mat’ formu explozivnu, ktord sa prejavuje otvorene, je nezdrzanliva a neSetrna;
alebo formu implozivnu, ktora je charakteristicka sebaovladanim, vyhybanim sa priame;j
konfront4cii a extrémnou introverziou, ¢im je agresivita potlacend a U ¢loveka sa
zvySuje vnutorné napdtie. V pracovne] realite sa agresivita prejavuje obvykle ako
presadzovanie sa na ukor inych alebo odmietanie ich potrieb, pocitov a postojov.
Nemusi sa vSak zakonite jednat’ o fyzické poskodzovanie druhych l'udi, o hrubé slova,
vulgarizmy, krik a panova¢ny hlasovy prejav. Pod agresivnym jednanim rozumieme
taktiez pouzitie ironie asarkazmu scielm degradovat druhti osobu. Agresivne
jednajica osoba si obvykle napriznd svoje chyby a pri presviedCani druhych osob
nerada ustupuje. Pouziva dlhy o€ny kontakt, ktory byva vel'mi prenikavy, ¢akajuc, kym
druhd strana uhne pohl'adom a pristipi na to, ¢o sa od nej ofakéva. Agresivny Clovek
byva taktiez arogantny a nezdrzanlivy. Rad druhym kaze, ¢o maju robit, rad vycita,
moralizuje a nedokaze si priznat’ vlastnu chybu. Nevaha pouzit’ Sikanu, ak je potrebna
na dosiahnutie vytiZeného ciela.

Pokial sa nejedna o psychopatickii alebo psychotickli agresivitu, pri¢inou
agresivneho chovanie byva zvicsa frustracia, bolest’ a neuspokojivé vztahy. Agresivne
jednajtci l'udia maji tendenciu na chvil'u opustit’ svoje neprimerané chovanie, ak su
s nim konfrontovani a ak sa s nimi hovori o probléme, ktory ich suzuje. Pokial’ sa jedna
0 pracovny problém, dokaze byt napomocny rozhovor s manazérom, avsak pokial’ sa
jedné o osobny problém, je potrebné vyhl'adat’ pomoc psycholdga. O agresii, ktora je

hybnou silou agresivneho chovania, blizSie pojedname v d’alSej kapitole.
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Opaénym problémom byva pasivita, Cize slabost’, zavislost’ a Gstupnost’ v chovani
voci inym, ato obzvlast’ voci agresivnym l'ud’om. Pasivne jednajuci ¢lovek sa snazi
vyhnat' sa konfliktom, a tak radSej ustupi, i ked” vie, Ze ma pravo vyjadrit’ svoj nazor.
S implozivne agresivnym jedincom ho spaja snaha vyhnut sa priamej konfrontécii.
Pasivneho ¢loveka suzuje uzkost' zo zlyhania, chyba mu istota v jednani, a tak pred
problémami radsej utekd, akoby im mal celit. Tento jedinec obvykle netrva na svojich
pravach a pokial’ aj 4no, tak vel'mi nenapadnou, 'ahko prehliadnute'nou formou. Neceni
si sam seba, je osamely a Castokrat bezradny aj pri rieSeni banalnych problémov.

Zda sa, Ze pasivny jedinec so vSetkym suhlasi. Tento pocit prameni z tendencie
pasivneho Cloveka identifikovat’ sa s tym, ¢o sa po nom vyzaduje a aj ked’ vo svojich
myslienkach nestihlasi, nakoniec sa podradi. Nakolko sa boji zodpovednosti, tazko sa
rozhoduje a radsej sa utiahne do ustrania, len aby mal svoj kl'ud, a to i za cenu stagnacie
vo svojej kariére.

Naproti tomu manipuldtor kona vel'mi aktivne a premyslene. R6znymi taktikami sa
snazi prinutit’ svojho komunika¢ného partnera, aby jednal podla jeho predstav, priCom
vyuziva navodeny pocit viny a zodpovednosti svojej ,,obete za vzniknuta situaciu. Do
uréitej miery taktiky manipiulaéného chovania vyuzivame vsetci, a to napr. Vv situdcii,
ked’ sa v niekom snazime navodit’ pocit viny za neskory prichod. Su vSak l'udia, ktori
pocit viny necitia a nedokdzu jednoznacne a otvorene hovorit, vystupovat’ a jednat’.
Vyhovuje im svet plny klamstva, pretvarky, dvojzmyslov a polopravd. Tito l'udia
byvaju zvacsa manipulacnymi majstrami a na manipuléciu svojho okolia vyuZivaju silu
seugescie.

Sugerovanie je taky spOsob predavania nazorov, podsuvania postojov ¢i
indukovania pocitov, pri ktorom sugerujicemu zalezi na tom, aby jeho nazory, postoje
a pocity povazoval prijemca za svoje vlastné bez toho, aby si uvedomil, Ze bol niekym
zmanipulovany. Sugestor sa presadzuje priamym alebo nepriamym spdsobom. Priamy
sposob mdze vyuzivat' rodi¢ alebo ucitel’, ktory prizvukuje dietatu ,,vahu autority*
asnazi sa ho prinatit k tomu, aby sa chovalo zelanym sposobom. Prikladom
nepriameho natlaku moze byt napr. navodenie stavu otupenej pozornosti alebo
vyvolanie masového nadSenia. Adresat podlieha sugerovaniu obvykle vtedy, ak je
zvyknuty autoritu na slovo posluchnut’, ak druhému slepo doveruje a nepredpokladal by

uneho vyskyt manipulativneho chovania, alebo ak nema dostatok udajov
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k zmyslovému ¢i rozumovému overeniu danej informéacie. Ddlezita je teda miera

»sugestibility, teda nachylnosti k celostnému prijatiu informacie bez jej predosliého

overenia. Sugestibilitu zvysuje stav regresie, ked’ sa adresat vd’aka sugerujlicemu ocitne

v rannom §tadiu svojho vyvoja, v tzv. ,,poslusnom ego — stave, v ktorom je prijemca
l'ahko ovplyvnitel'ny (Vybiral, 2009, s. 61).

Mikulastik (2010) uvadza niekol’ko typov manipulatorov:

a)

utocny, diktatorsky — ktory tvrdo presadzuje svoje ndzory a zaujmy, obvykle

zneuziva svoju moc alebo sa ju snazi za kazdu cenu ziskat’,

b) parazitny, bolestinsky — ktory zdoraziuje svoje nedostatky, svoju neschopnost’

f)

9)

h)
i)

azavislost na ostatnych, prezentuje sa ako podcefiovany, nepravom
podhodnoteny a naznacuje, Ze pokial’ mu nepomdzeme, sme zodpovedni za jeho
utrpenie,

intrigan — ktory Stve I'udi proti sebe, ohovara, prekriica pravdu a vyvolava spory,
byrokrat — ktory prehnane zdoraznuje svoju funkciu, schovava sa za predpisy
a zneuziva svoju moc voc¢i podriadenym pracovnikom, ktori su zavisli od jeho
rozhodnuti,

obetavec — ktory predstavuje najlaskavej$i typ manipulatora, kona pre dobro
ostatnych I'udi, a tak si prisudzuje pravo urcitych vysad ako protisluzbu za svoju
laskavost’,

posledny spravodlivy — ktory vyvolava u druhych pocity viny a zastava nazor, ze
prave on je tym najpovolanej$im ostatnych sudit’, kritizovat’ a kontrolovat’,
podcenovany génius — ktory sa chovd ublizene, citi sa byt neopravnene
podceniovany a apeluje na kazdého, kto ho odmieta uznavat’,

paternalista — ktory sam vie, ¢o je najlepsie, a tak aj ¢ini,

mafian — ktory sa tvari ako ochranca, ov§em za primeranu protislizbu.

Dalim sposobom, ktory moze negativne ovplyvnit' priebeh komunikécie, je

zneuzivanie osobnej moci. Moc je schopnost’ nie¢o robit’ a ovladat’ a prejavuje sa vo

vzajomnych vztahoch. V pracovnej realite maji moc zvicsa nadriadeni pracovnici —

manazéri. Schopny manazér by mal porozumiet podstate moci a dokazat' siou

zaobchadzat’ tak, aby dosiahol stanoveny ciel'. Podl'a Mikulastika (2010) m6Ze mat’ moc

r6znu podobu:
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a) donucovanciu — ktora nuti ludi k uréitému chovaniu ré6znymi donucovacimi

prostriedkami,

b) expertni — ked autorita moci zavisi predovsetkym na znalostiach a odbornosti

urcitého Cloveka,

C) informacnu — ak je moc dana na zaklade mnozstva informacii, ktoré ma urcity

jedinec naviac voci ostatnym,

d) legitimnu — ktora zavisi podla pozicie v organizacii, podl'a oficialnej role, ktora

urcity jedinec v organizacii zastava,

e) odmenovacia a sankéna — ked hmotné podmienky umoziujii poskytovat

finan¢né alebo vecné zvyhodnenie, popr. znevyhodnenie,

f) prenesena — Cize zverovanie pravomoci inej osobe.

Dal§imi negativnymi vplyvmi na komunikaciu st pesimizmus a kritika. Pesimisticki
l'udia veria v negativne predpovede ana situaciu sa obvykle pozeraji zte] horsej
stranky. Ked vsSak ich chovanie prekroci prijatelni mieru a pretrvavaju neustale
staznosti, nariekanie a vzlykanie, pesimisticky naladeni l'udia zacinaju svoje okolie
obtaZovat’, ¢im sa z nich stavaji neziaduci komunikaéni partneri.

Naproti tomu kritika je nevyhnutnou stucast'ou Zivota i pracovnej aktivity. Avsak ak
jej je prilis vela, znizuje sebavedomie kritizovaného, a taktiez nemusi byt vzdy prijata
vplnej miere a vpdvodnom vyzname. Castokrat moze vyvolat’ obranny postoj,
odmietanie spoluprace alebo dokonca nepriatel’'stvo. Kedze kritika zrafiuje sebavedomie
a l'udsku pychu, jej nadmerny vyskyt moéze vyvolat’ agresivne chovanie. Je preto vel'mi
dolezité zdel'ovat’ kritiku vhodnym a konStruktivnym sposobom. Mala by sa zameriavat
na kritizovanie konkrétnych aktivit a nie na celkové hodnotenie nositel'a urcitého
chovania, ataktiez by sa nemala pouzivat formou pred¢asného zovseobecnovania
a stereotypizacie. Aby bola kritika prinosnd, musi byt kritizovany c¢lovek najprv
ohodnoteny aaz potom mu modze byt nieCo vycitané. Taktiez by sa kritika mala
odohravat medzi Styrmi ofami anie pred ostatnymi ¢lenmi pracovného kolektivu.
Kritizovany pracovnik by mal prijat’ kritiku ako pomoc a prileZitost’ eliminovat’ chyby,
ktorych sa dopustil. Aby vSak k takémuto prijatiu kritiky doslo, je potrebné jednat’
s kritizovanym pracovnikom dostojne a akceptovat fakt, ze je rovnocennym

komunika¢nym partnerom, aj ked’ sa v jeho praci vystkytli slabiny.
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6 PRIEBEH KONFLIKTNEJ SITUACIE

V predchadzajucej casti sme si ozrejmili podmienky vzniku konfliktu a jeho
pozitivny inegativny dopad na pracovné prostredie. V tejto Casti prace sa budeme
venovat’ vyvoju konfliktnej situdcie a taktiez faktorom, ktoré maju vplyv na jej priebeh.
Konflikt budeme ponimat’ ako proces a nie ako staticky jav, ktory nepodlicha vyvoju.
Ako pomdcku pouzijeme prirovnanie konfliktu K priebehu zivota: zrodi sa, narasta,
zreje, kulminuje.

Na zaciatku konfliktu je nazorovy rozdiel. Ten sa postupne meni v rozpor, ktory
neskor kulminuje v konflikt. Spociatku su aktérmi komunikaéni partneri, z ktorych sa
neskdr stdvaji oponenti a nakoniec superi az nepriatelia. Tomuto vyvoju zodpoveda
i jednanie aktérov konfliktu, miera ich emoéného zaujatia a argumentacia ich cielov.
Spravidla sa dvaja jedinci, jedinec a skupina alebo skupiny dostavaju do konfliktu,
pokial sa aspoii jedna zo zGi€astnenych stran citi byt’ podrdzdena druhou stranou.

Vznika tak napita situdcia, ktora predpoveda vznik konfliktu. Podl'a Mikulastika
(2007) tato situaciu moézeme rozpoznat’ podla niekol’kych charakteristickych ¢ft:

e Frustrdcia ako subjektivny neprijemny pocit alebo neprijemnd sktsenost.

Dovodom frustracie moze byt neprekonand prekdzka alebo sklamanie. Mdéze ist’
0 skl'uCujiicu predstavu, 7 nam niekto brani v dosiahnuti vlastného ciela,
obohatenti o odpor k danej osobe, nechut’, nepriatel’stvo, ale i strach.

e Vina byva vicSinou zvalovand na toho druhé¢ho. Tym sa zbavujeme pocitu
zodpovednosti za vznik moZného konfliktu.

e Cim viac emocii je zaangazovanych do konfliktu, tym viésiu silu moze konflikt
naberat’. Sila frustracie, a tym padom i emdocii, je premenliva. Negativne emocie
sa kumulujt postupne. Pri ich nahromadeni staci uz len maly podnet pre vznik
samotného konfliktu. Ten byva ¢asto spontanny a nepredvidatel’ny.

Nie kazda napita situacia vSak musi zakonite prejst’ v konfliktogénnu. Aby k tejto
zmene doslo, musi byt’ splnenych niekol’ko z nasledujucich kritérii (Mikulastik, 2007, s.
88):

e Dochadza k zvySenej afektivite, argumentidcia nabera charakter emocny

a osobny. Objavuje sa napitie, ¢o negativne vplyva na spolupracu. Vznikaju
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pocity, ze ten druhy kond nerozumne alebo imyselne klame, nechce ustupit’ a je
nespravodlivy.

e Dochadza k znizenému reSpektovaniu l'udi, spolupracovnikov, nadriadenych.

e Minulé¢ alebo sticasné udalosti st interpretované skreslene.

e Komunikacia je deformovand, dochadza k ostentativnemu mlc¢aniu.

e Dochéadza taktiez ku strate sebakontroly, reakcie st spontanne, neuvazené
a Vv istych situaciach neprimerané situdcii.

e Aktivita verbalna Castokrat prechadza v aktivitu konativnu. Ta sa prejavuje
neadekvatnym, castokrat agresivnym stupfiovanim danej situdcie. Vo
vyhrotenych pripadoch méze dojst’ k fyzickému ataku. Opacnou reakciou je
apatia.

e Vyuzivanie vSetkych moznych postupov k takzvanému ,,zactovaniu.*

e Vznikaju podskupiny s vedome protichodnym jednanim.

e Zasahovanie nezainteresovanych l'udi, ktori sa snazia pdsobit’ ako facilitatori,
ale mnohokrat v skuto¢nosti len zvysuju napitie a problematizuju vztahy.

Prejdime vSak k samotnému priebehu konfliktnej situacie. V prvej faze prebicha
analyza konfliktu, v ktorej je potrebné si ujasnit’, o aky druh konfliktu sa vlastne jedna.
Ide o konflikt predstav, nazorov, postojov, ¢i rozdielnych zaujmov? Aké postoje viedli
k tejto rozdielnosti? Pokusy o riesenie konfliktnej situacie Castokrat stroskotaji na tom,
Ze jej ucastnikom nie je Gplne zrejmé, aky druh konfliktu medzi nimi vlastne vznikol.
Pokial’ prevlada snaha o rieSenie vzniknutej situacie, hrozi riziko pouZitia nespravnych
metdd, ktoré nemusia viest’ k vyrieSeniu samotného konfliktu.

Pre uspesné spracovanie konfliktu je potrebné jeho vCasné rozpoznanie. Podla
Kleina a Kresseho (2008) ma konflikt niekol’ko stupniov vyvoja. Prvym stupiiom je
rozladenost’, ktord dava podnet pre vznik diskusie. Nasleduje prerusenie kontaktu medzi
ucastnikmi a nésledne socidlna expanzia, pocas ktorej su ostatni ¢lenovia pracovného
kolektivu oboznameni o vzniknutej situacii. Nasledne sa vytvara stratégia boja proti
skupine, ktord zastdva protipdlny nazor. Jej ¢lenovia sa mozu uchylit’ az k hrozbam,
vyhrazkdm alebo sabotdzi. Nasleduje porusenie vnutropodnikovych pravidiel zo strany
jednej skupiny, po ¢om nasleduje pomsta protipodlnej skupiny. Poslednym Stadiom
konfliktnej situacie je tzv. ,,vojna* medzi aktérmi a ich komplicmi. Je to kone¢na féza,

ktora predpoklada zni¢enie partnera za kazdu cenu.

56



Ako je vSak mozné, ze I'udské bytosti dokdzu vyhrotit' konfliktna situéciu az do
takéhoto extrému a to bez ohladu na to, aké nasledky bude mat ich jednanie pre obe
strany? Odpoved’ na tato otdzku nie je jednoducha. Ak vSak chceme porozumiet’
motivom l'udského jednania v konfliktnej situacii, je potrebné vychadzat’ z hybnej sily,
ktora je v ¢loveku hlboko ukorenend, a ktoru zdiela so vSetkymi dravcami v zivocisnej
risi.

Re¢ je o agresii, sile, ktora ma vyrazny vplyv na chovanie ¢loveka. Agresia sa
definuje ako psychologicka monumentalnost’, ktora ma za ciel’ poskodit’ prirodu, veci,
I'udi alebo dokonca seba samého. Jej vyskyt je u Cloveka prirodzeny, nakolko je
dolezita pri reakcii na neoc¢akavané situdcie, sluzi k udrzaniu zivota, ziskaniu obzivy,
sebapresadenia Ci obrane. Agresia je skOr abstraktnym pojmom zahfilajicim isté
emoc¢né stavy avnutorné impulzy k jednaniu, ako je napr. zlost, hnev, zurivost,
nepriatel’stvo a pohfdanie. Tieto impulzy su spojené s urcitymi predstavami a fantdziami
— niekomu sa pomstit’, zniit' ho, znemoznit’ alebo dokonca zabit’, a taktiez s chovanim,
ktoré druhému cloveku sposobuje ujmu. Agresia vSak nemd len negativny prinos.
Umoznuje ¢loveku bojovat’ za svoje idealy a vzopriet’ sa proti nespravodlivosti a zlu
(Ponésicky, 2004, s. 22).

Existuje nejednotnost’ v ndzore, ¢i je agresia vrodena alebo ziskand. V dosledku
toho vzniklo niekol’ko tedrii vysvetlujicich zdroj a pri¢inu vzniku agresie (Hayesova,
2007, s. 116 — 121):

a) Teoria vrodenej agresie — ktora predpoklada, Ze agresia je sucastou genetickej
vybavy kazdého jedinca. Tvorcom tejto myslienky je uz spominany zakladatel
psychoanalyzy Sigmund Freud, ktory predlozil verejnosti teoriu dvoch instiktov.
Zivotny indtinkt alebo Eros zahfia vietky podnety k zachovaniu Zivota. Kedze
podnetom mozZe byt sexudlna energia, Eros sa spaja s pojmom ,,libido.“ Naproti
tomu inStinkt smrti alebo Thanatos obsahuje vSetky impulzy k nepriatel'stvu,
sadizmu a agresii, a dokonca, ako predpokladal sam Freud, i podnecovanie
k vlastnej smrti.

b) Hypotéza frustracia — agresia — tato tedria predpoklada, ze k agresivnemu
jednaniu ddjde vtedy, pokial sme frustrovani vo svojich snahdch dosiahnut
nejaky ciel’ alebo uspokojit’ niektort z naSich potrieb. Prirodzeny stav I'udskych

bytosti je neagresivny, nakolko nejedndme agresivne v pripade, Ze naSe
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zakladné potreby su uspokojené a dari sa ndm dosahovat' naSe ciele. Tuto
myslienku publikoval J. Dollard uz v roku 1939.

€) Agresia ako naucené chovanie — tato myslienka pochadza od A. Bandury, ktory
predpokladal, Ze T'udia sa chovaji agresivne, pretoze sa naucili, Ze sa im to
vyplati. Spdsobov, ktoré k takémuto chovaniu mohli viest, je mnoho, patri k nim
napr.: napodobiiovanie v detstve alebo v adolescencii, ato na zaklade vlastnej
sktisenosti alebo aj obyCajnym pozorovanim druhych l'udi. Taktiez I'udia, ktori
vidia, ze je za agresivne jednanie odmeneny niekto iny, sa naucia toto chovanie
napodobriovat’ prostrednictvom zastupné¢ho podmienovania.

d) Agresia ako kombindcia réznych vplyvov — agresia, podobne ako mnoho inych
aspektov l'udského chovania a prezivania, vznika pravdepodobne na zaklade
niekol’kych réznych faktorov. Ako spolo¢ny rys vSetkych tychto faktorov
predpoklada tato tedria zvySujlicu mieru vzrusenia. Nakol'ko silné emocie (napr.
hnev) st uzko spojené s fyziologickym vzrusenim, méze vzruseny ¢lovek 'ahko
skiznut k hnevu, pokial’ je pritomny spravny podnet.

Délezitym faktorom ovplyviiujicim mieru prejavovanej agresie je prostredie, ktoré
moéze sklon jedinca jednat agresivne (teda agresivitu) zvySovat alebo zniZovat.
Takymto prostredim moéze byt pre jedinca dokonca i stat. V stvislosti s touto
myslienkou je zaujimavy nazor Slavomila Hubalka, ktory porovnava agresivne jednanie
Iudi v casoch totalitného rezimu adnes. Tvrdi, Ze agresivitu totalitného reZimu
vystriedala agresivita trzného hospodarstva a hrdinom dnes$nej doby sa stal podnikatel’
¢1 agresivny manazér schopny predat Cokol'vek. Riziko dne$ného c¢loveka udajne
spoCiva vtom, ze rezignuje na hodnoty rozumu a citu, solidarity, tvorivosti
a zodpovednosti, a namiesto toho sa orientuje na hmotné veci, peniaze akonzum.
V suvisloti S tymito skuto¢nostami poukazuje Hubalek na nutnost’ k vychove
spolo¢nosti k moralke a dobrym mravom (Ponésicky, 2004, s. 205 — 208).

Nie som kompetentnd dokladne porovnavat’ vyhody anevyhody spominanych
rezimov. Bola by som vS8ak opatrna s vyjadrenim, Ze pre dneSného €loveka nie st cenné
hodnoty ako rozum, cit, solidarita alebo zodpovednost'.

Dalsim z faktorov ovplyviiujucich priebeh konfliktnej situacie je miera prezivaného

stresu. Stres sa vzt'ahuje k udalostiam, ktoré ¢lovek vnima ako ohrozenie svojej telesnej
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alebo dusevnej pohody. Takéto udalosti sa obvykle nazyvaju stresory a l'udia na nich
reaguju stresovymi reakciami.

Ako uvadza Vybiral (2009), stresory mozu byt’:

a) fyzické — napr. hlad, maly priestor alebo extrémne teplo,

b) hlboko psychické — napr. komplex z obezity,

C) volné ainé intrapsychické — napr. strach, ze sa nam nepodari splnit’ pracovnil

ulohu v¢as,

d) socidlne a kontextové — napr. hrozba sankcii, strach zo straty zamestnania,

civilizacny stres.

Stres ma za nasledok nadmerné vzruSenie, na ktory organizmus reaguje najskor
poplachovou reakciou, ktord po urcitej dobe prechddza do pokusu o adaptaciu na
vzniknutt situaciu, alebo do vycerpania. Poplachova reakcia vyvoldava vyznamné
fyziologické zmeny doprevadzané Specifickymi emodciami. Aby sme blizSie porozumeli
tomu, ako clovek preziva stresova situaciu, objasnime si najprv vnimanie stresu po
fyziologickej stranke. Spdsob, akym stresory vplyvaju na retikularnu formaciu ¢loveka
nam pomoze vysvetlit', pre¢o su niektori 'udia pod vplyvom stresu excitovani a ini zase
spomaleni a unaveni.

V zasade si dve mozné cesty, ktorymi sa stres moze uberat’. Jedna vd’aka sympatiku
vedie k zvySenej produkcii adrenalinu, ¢im sa zrychluje tep, zvySuje sa krvny tlak,
z0zia sa cievy na periférii tela, rozSiria sa cievy vo velkych svaloch, ¢lovek sa spoti,
zrychli sa mu dych a zhorsi sa travenie, nakol’ko krv je odvadzand do svalovej hmoty.
Stres tak v nasom tele mobilizuje spalovanie glukozy a tukov, ¢im oslabuje imunitu.
Telo je vydrazdené a pripravené k aktivite. Druha cesta, ktorou sa stres moze uberat,
vedie cez parasympatikus a aktivuje hormén kortizol, ¢o spdsobuje ubytok tekutin,
pokles vykonnosti, celkové spomalenie a naopak zvySen cCinnost traviacej sUstavy
(Vybiral, 2009, s. 257).

Zo psychologickych faktorov, ktor¢ vyznamne ovplyviiuji mieru prezivaného
stresu, su to napr.:

e ovwplyvnitelnost udalosti - teda miera, Vv ktorej moézeme udalost’ vyvolat’, alebo

naopak zastavit’.

e predvidatelnost - teda to, do akej miery vieme, ako a kedy situacia nastane.

59



Pokial’ uvedené faktory zlyhaji amy sa predsalen dostaneme do neocakavanej

stresovej situdcie, mozeme reagovat niekolkymi spdsobmi. NajbeznejSie priklady

reakcii na stres uvadza Nolen — Hoeksema a kol. (2012):

a)

b)

hnev a agresia — resp. hnev, ktory moze viest’ az k agresii. Hypotéza frustracia-
agresia predpokladd, ze kedykol'vek clovek nedokaze dosiahnut’ ciel’, o ktory
usiluje, prejavi sa agresivny pud, ktory smeruje k poskodeniu objektu alebo
osoby, ktoré boli pricnou frustracie. Priama agresia voci zdroju frustracie nie je
vzdy mozna alebo rozumna. Jej zdroj je niekedy neurcity alebo nepostihnutel'ny.
Clovek nevie, na ¢o ma zaiito¢it, ale pocituje hnev a hlad4 objekt, na ktorom by
si ho mohol vybit. Jedinec, ktory frustraciu sposobil, je niekedy natol’ko mocny,
ze utok na neho by bol nebezpecny. Pokial' okolnosti brania utoku na objekt,
ktory je pri¢inou frustrdcie, agresia byva niekedy presmerovani, a teda
agresivne jednanie nebude namierené voci skutocnej pricine frustracie, ale voci
nevinnému ¢loveku alebo objektu.

apatia a depresia — uzavretie sa do seba. Pokial’ stresové podmienky pretrvavaja
a jedinec sa s nimi nedokaze vyrovnat’, apatia prerastiec az Vv depresiu. Moznu
pri¢inu vzniku tejto reakcie podava tedria naucenej bezmocnosti. Jej povodné
znenie nam pomaha pochopit’, preco sa niektori I'udia v obtiaznych situaciach
vzdavaji. Dovodom je fakt, ze dospeli k presvedceniu, ze situdcia je beznadejna,
a preto nema zmysel s fiou bojovat’. Svoju necinnost’ si odoévodnia a situécii sa
prisposobuj.

oslabenie kognitivnych funkcii — pri stretnuti so silnymi stresormi l'udia okrem
emocnych rekacii Castokrat vykazuju podstatné oslabenie kognitivnych funkcii.
Maju tazkosti v sustredeni a logickom usporiadavani myslienok. Nechaju sa
lahko rozptylit. V dosledku toho vSetkého sa zhorSuje ich schopnost plnit

zlozitejsie tlohy.

Prejavy frustrovaného ¢loveka vSak nemusia v kazdom pripade viest’ k agresivnemu

jednaniu. | ked’ oznacujeme frustraciu ako silntl tendenciu dosiahnut’ ciel’ a uspokojit’

svoje potreby, sposob reagovania na frustrujucu situaciu (tzv. frustracnd tolerancia), je

rozny. Frustracia sa okrem spominanej agresie moze prejavovat’ ako psychomotoricky

nepokoj, apatia a celkovy nezaujem riesit’ vzniknuta situaciu, d’alej ako tendencia slepo

opakovat’ zafixované spravanie (stereotypy) alebo ako navrat k predchédzajucemu
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zauzivanému spravaniu (regresia). Z hladiska konfiktov nastdvaju najnepriaznivejsie
situdcie vtedy, ak si jedinec v predstave, ze dosiahne ciel, sdm vytvara nepriaznivé
situdcie areaguje na ne neprimeranym spOsobom. V takomto pripade straca
sebakontrolu a nie je schopny situaciu pokojne riesit’ (Kacani, Buckova, 2001, s. 21 —
23).

Konflikt vS8ak modze byt pre pracovné prostredie aj prinosom. Vdaka nemu
pracovny tym nestagnuje a za podmienky, ze je konflikt vhodne smerovany, mdze
pracovny tym dokonca prosperovat’ a Z konfliktnej situacie vytazit maximum. I za
tychto podmienok vSak uz len samotny pojem ,konflikt“ vyvolava u mnohych
pracovnikov negativne pocity. Z tohto dévodu vo vécsSine spolocnosti prevldda snaha
vyhnut' sa konfliktu a v pripade, Ze predsalen prepukne, snazit’ sa najst’ jeho efektivne
rieSenie. Ako vSak toto rieSenie ndjst? Aké si najvhodnejSie spdsoby k efektivnemu

zvladnutiu konfliktnej situdcie? Odpoved’ nam prinesie nasledujica kapitola.

7 RIESENIE KONFLIKTNEJ SITUACIE

Zamestnanci maju pri hladani rieSenia konfliktu dve moznosti. Mézu ,,vykopat
vojnova sekeru” alebo ,zlozit zbrane* ausilovat’ sa o najdenie rieSenia v mieri.
Vojnova stratégia funguje na principe vyhra — prehra a konéi vitazstvom jednej strany
a prehrou druhej. Spravanie protivnikov je agresivne aV zépale emdcii su malokedy
schopni najst’ efektivne rieSenie. Naproti tomu mierova stratégia kon¢i na principe
vyhra — vyhra a vitazom su obe strany. Pokoj zbrani podporuje individualny rast jedinca
azdad sa byt efektivnejSim spdsobom hladania vychodiskovej situacie (Kacéni,
Buckova, 2001, s. 61).

So zretel'om na tato skutocnost’ budu v nasledujicej €asti navrhnuté mozné sposoby
rieSenia konfliktnej situacie. V tivodnej Casti tejto kapitoly sa budeme venovat’ tomu,
ako by riesenie konfliktnej situacie malo v idealnom pripade vyzerat. Nasledne
pojedname o faktoroch, ktoré vyraznou mierou prispievaju k efektivnemu rieSeniu

vzniknutého konfliktu.
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7.1 Idealne rieSenie konfliktnej situacie

Idealne rieSenie konfliktnej situdcie by podl'a Mikulastika (2003) malo vyzerat
nasledovne: V prvej faze ucastnik konfliktu rozobera problém zo svojho subjektivneho
pohl'adu. Opisuje, aky dopad mé na neho vzniknuta situdcia, aké ma pocity a ako vnima
jednanie svojho opozi¢nika. Ide o zhromazd’ovanie faktov z pohl'adu dané¢ho ucastnika.
V druhej faze obaja tcastnici konfliktu opisuju problém spolo¢ne a snazia sa uvedomit’
si rozdielne vnimanie toho druhého. Je velmi dolezit¢é pozorne pocuvat nasho
komunika¢ného partnera a poskytovat’ mu spétnt vézbu. Pri konfliktoch hraju délezita
ulohu pocity jeho ucastnikov. Preto je potrebné s nimi oboznamit’ aj naSho opozi¢nika.
Takisto je potrebné pozorovat zhody a nezhody vV interpretacii faktov o konflikte.
Zhodu vo faktoch je potrebné ujasnit,, verbalizovat, a tam, kde sa prejavia odli$nosti, je
potrebné hladat’ cestu k moznym ustupkom na jednej i druhej strane. V tretej faze je
potrebné znovu sa zamerat' na individudlne potreby a priania kazdého z ucastnikov
a hladat’ medzi nimi kompromisy. V poslednej faze by malo dojst’ k zhodnoteniu
rieSenia celej situacie s posideniu miery spokojnosti oboch stran. Tato faza sa moze
S odstupom casu opakovat’.

Interpersonalny konflikt na pracovisku sa priamou ¢i nepriamou cestou dotyka aj
priamo nezainteresovanych c¢lenov pracovného kolektivu. Preto je velmi dolezité
vytvorit’ taki pracovnu atmosféru, ktord nepredstavuje Zzivni pddu pre vznik konfliktu
a dava priestor pre uspe$Snu tymovu pracu. Pre vytvorenie takejto atmosféry je vSak
nutné reSpektovat’ niektoré pravidla, ktoré na prvy pohl'ad mo6zu pdsobit’ samozrejme,
avsak ako sa ukazalo, ich dosledné dodrZiavanie v praxi nie je vobec jednoduché. Podla
Bedrnovej a Nového (2009) ide 0 nasledujuce pravidla:

e Kkazdy uznava druhého ako rovnocenného partnera,

e vyzaduje sa stale vyjadrovanie subjektivneho nazoru, hodnotenia a navrhov

rieSent,

e je nevyhnutné vyvarovat' sa ,,vrazednym vyjadreniam® typu: ,,0 tom nie je

potrebné diskutovat™ alebo ,,to predsa nemdzete mysliet’ vazne,*

e nazorové rozdiely by mali byt ponimané ako zdroj informacii a nie ako rusivy

faktor,

e neexistuju nazory a skusenosti, 0 ktorych by sa nemohlo pochybovat,
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e Konflikty na pracovisku sa nezakryvaju, ale odkryvaju a nasledne sa diskutuje
0 ich pricinach,

e Vv priebehu tymovej prace je nutné podavat konstruktivnu kritiku a vyhnut sa

posmechu, ironizovaniu a urazaniu,

e je potrebné vyvarovat sa Septaniu s prisediacimi, tajnym telefonatom

a ohovaraniu za chrbtom,

e agresivne a extrémne stanoviska maju byt oslabené aV pripade nutnosti ich

vyjadrenia maju byt podané primeranym sposobom,

e vSetci ¢lenovia tymu by mali byt v rovnakej miere informovani o dolezitych

skuto¢nostiach.

Pozitivna pracovna atmosféra napomaha udrziavat’ pozitivny pracovny vztah. Jeho
udrzanie podl'a Mikulastika (2010) podlieha svojim $pecifickym pravidlam, a to:

e podporit” druhého, zastat’ sa ho pred ostatnymi kolegami, ak nie je zrovna

pritomny,

e zdiel'at’ informdcie o svojich tispechoch i netispechoch a prezivanych emoéciach,

e vzijomna dovera,

® vzijomna pomoc,

e usilovat’ o to, aby sa ten druhy citil v nasej spolo¢nosti dobre.

Pracovné vztahy su sucastou formalneho systému daného pracoviska, avSak
premieta sa do nich cela rada neformélnych kontaktov. Neformélny systém pracovnych
vztahov obohacuje vztahy svojou jedine¢nostou a individualitou, ¢im vyrazne
ovplyviuje samotnu pracu. Nema preto zmysel, aby manazér na pracovisku zakazoval
akukol'vek formu neformdalnych rozhovorov, ku ktorym by za takychto podmienok
dochéadzalo tajne. Je vsak potrebné dbat’ na to, aby osobné rozhovory nenapiali vaésinu
pracovnej doby.

V tejto podkapitole sme si ozrejmili, ako by v ideadlnom pripade malo vyzerat
rieSenie konfliktnej situacie. Pracovnd realita vSak Castokrat neponuka idedlne
podmienky pre zvladanie konfliktu. V mnohych pracovnych tymoch dochadza
Kk poruseniu niektorych z vyssie uvedenych pravidiel. Vznika tak napita situacia, ktora
je, ako sme si v predchadzajucich ¢astiach uviedli, predpokladom pre vznik konfliktnej
situacie. Jej priebeh ovplyviiuje Styl rieSenia konfliktu, ktory jedinec v danom pripade

pouZiva.
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7.2 NajcastejSie sposoby rieSenia konfliktov na pracovisku

Jednym z modelov umoznujucich pochopenie a porovnanie réznych spdsobov,

akymi sa l'udia snazia vyrovnat s interpersonalnymi konfliktami na pracovisku, je

model rozliSujuci péat Stylov zvladania konfliktov. Jednotlivé Styly sa odliSuju tym,

v akej miere sa v nich vyskytuje starostlivost’ o druhych a starost’ o seba samého. Snaha

uspokojit’ svoje vlastné potreby zavisi na miere, v akej je jedinec aktivny ¢i naopak

pasivny pri presadzovani svojich osobnych zaujmov, a taktiez na miere jeho

kooperativnosti ¢i nekooperativnosti.

Pét’ sposobov zvladania konfliktov na pracovisku tak predstavuje r6zne kombinacie

sebapresadzovania a spoluprace. Podl'a miery ich vyskytu jednotlivé sposoby zvladania

interpersonalnych pracovnych konfliktov nesu tieto nazvy (Bedrnova, Novy akol.,

2009, s. 255 — 256):

a)

b)

Unikovy $§tyl — predstavuje nesebapresadzujici a nekooperativny spdsob. Ludia
vyuzivajuci tento S§tyl sa snazia vyhnut konfliktom a pdsobit’ neutrdlne.
Nechavaju vyvoju konfliktu vol'ny priebeh a nezasahuju doni, co moze pramenit’
z ich averzie k napitiu a moznej frustracii, ktora je s konfliktom obvykle spéta.
Stale pouzivanie unikového Stylu vSak obvykle usti do nepriaznivého hodnotenia
zo strany ostatnych spolupracovnikov. Napriek tomu vSak existuju situacie,
Vv ktorych za urcitych okolnosti mdze byt pouZitie tinikového Stylu Ziaduce.
MozZe sa jednat’ napr. o pripad, ked’ dany problém ma minimalny vyznam alebo
ak existuje prili§ malo informécii na to, aby sa v danom case mohol konflikt
vyriesit'.

Kompetitivny ~ $tyl — zahfia pristupy, ktoré su sebapresadzujlice
a nekooperativne. Ide 0 spdsob rieSenia vyuzivajaci schému vyhra — prehra.
Pracovnici pouzivajuici tento $tyl sa pokusaji dosiahnut’ svoj ciel’ bez ohl'adu na
ostatnych kolegov. Kompetitivny $tyl obsahuje spravidla prvky nétlaku,
vynucovania a dominancie. Moze sice v danej situacii dopomdct jedincovi
dosiahnut’” svoj ciel, avSak rovnako ako unikovy S§tyl, vedie c¢asom
Kk nepriaznivému hodnoteniu zo strany druhych.

Prisposobivy styl — predstavuje kooperativne, avSak nesebapresadzujlice
jednanie. Tento §tyl moze jedincovi sluzit’ k povzbudeniu spoluprace u druhych

I'udi ¢ podriadeniu sa ich prianiam. Zamestanci uplatiiujici tento spdsob
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rieSenia konfliktov st obvykle kladne hodnotenymi pracovnikmi, ale zaroven st
povazovani za slabych aprili§ submisivnych komunikaénych partnerov.
PrispOsobenie sa prianiam ostatnych vyzaduje, aby jedinec zakryval c¢i
prikrasloval svoje pocity. V pripade dlhodobého pouZzivania sa ukazuje byt
neefektivny.

d) Kooperacny styl — je jednanie, ktoré je sebapresadzujuce i spolupracujice. Tento
pristup Kk interpersonalnemu konfliktu moéze byt charakterizovany ako
obojstranna vyhra. Kooperacny §tyl podporuje snahu maximalizovat’ spolo¢né
vysledky a vyznacuje sa hl'adanim pri€iny konfliktu, vytvaranim alternativnych
pristupov asnahou 0 najdenie obojstranne prinosného rieSenia. Pracovnici
vyuzivajlci tento sposob rieSenia st obvykle povazovani za dynamickych a ich
hodnotenie zo strany ostatnych kolegov je celkovo priaznivé.

e) Kompromisny styl — predstavuje jednanie zalozené na spolupraci
I sebapresadzovani. Riadi sa schémou davaj — ber a jeho typickym znakom je, ze
obsahuje spravidla sériu postupnych ustupkov. LCudia vyuZzivajici tento spdsob
rieSenia konfliktov s obvykle priaznivo hodnoteni zo strany ostatnych kolegov.
Kompromisny $tyl je vSeobecne prijimany ako priaznivé rieSenie konfliktnej
situacie. Narozdiel od kooperativneho Stylu vSak nevytvara predpoklady pre
maximalizaciu spolocného uspokojenia. Kompromisny $tyl ponuka skromné
a vicsinou len Ciasto¢né uspokojenie pre obe strany. Jeho pouZitie je vhodné
tam, kde nie je mozné najst’ obojstranne vyhodné rieSenie alebo ak dosiahnutie
dohody je pre obe strany vyhodnejsie.

Kazdy c¢lovek ma tendenciu k prednostnému uplatiiovaniu jedného ¢i dvoch
uvedenych sposobov rieSenia konfliktu. K najdeniu efektivneho sposobu rieSenia
konfliktnej situacie moZze prispiet’ vhodny vyber jedného z piatich Stylov, ktory je
primerany aspektom konkrétnej situacie.

Dolezita ulohu pri rieSeni konfliktnej situacie zohrava osoba manazéra. K jeho
ulohdam patri vytvaranie vhodnych podmienok pre pracovny vykon zamestnancov.
V momente, ked sa na pracovisku vyskytuju spory, ktorych existencia sa prehliada
alebo popiera, dochadza k Zivelnym stretom, ktoré narusaji pracovnu atmosféru. Jednou

z dolezitych schopnosti manazéra by preto malo byt konStruktivne rieSenie sporov.
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7.3 Uloha manaZéra pri rieSeni konfliktnej situacie

Konflikt na pracovisku moéze spravidla vzniknut’ medzi podriadenymi pracovnikmi
alebo medzi podriadenym a nadriadenym pracovnikom. My sa v tejto Casti budeme
venovat’ obom pripadom.

Manazér by mal pri rieSeni konfliktov medzi podriadenymi pracovnikmi vystupovat’
ako facilitator. Jeho lohou by malo byt presvedéenie oboch stran, aby boli ochotné
spolu viest' dialog a dbat’ na to, aby boli dodrziavané urcité pravidla. Ako veduici
pracovnik ma dve moznosti zdsahu do sporu medzi pracovnikmi. Bud’ ho zaujima len
forma rozhovoru adba na dodrziavanie pravidiel jednania, alebo zasahuje ido
obsahovej strdnky aobom strandm navrhuje mozné ustupky. Druhy z uvedenych
postupov sa nazyva arbitrdz a vyzaduje podrobnti analyzu a porozumenie, odhalenie
osobnych preferencii a pocitov jednotlivych aktérov (Mikulastik, 2007, s. 95).

Je veI'mi dolezité, aby si manazér zachoval nadhl'ad nad vecnou strankou problému.
Jeho hierarchicky vyssie postavenie ho nesmie viest’ k vyrieseniu konfliktnej situacie za
jeho ucastnikov. Manazér by mal byt pre pracovnikov oporou a navadzat’ ich k tomu,
aby si konflikt vyriesili sami. On ako vodca uz len dba na to, ¢i priebeh situacie
nenabera nekontrolovatelny charakter, ¢o by mohlo viest k neziadicemu sudnemu
sporu. Ztohto dovodu by manazér mal dbat’ na to, aby komunikdcia medzi
zCastnenymi stranami bola vecna aaby nedochadzalo k vzajomnému obvifiovaniu
a zniZovaniu dostojnosti druhej strany.

Po zmapovani pri¢in konfliktu medzi podriadenymi pracovnikmi nastava faza
rieSenia. Je potrebné, aby vSetky varianty rieSenia daného sporu boli zrozumitel'né
a pristupné obom stranam. Podl'a Bedrnovej a Nového (2009) sa osvedCuje zachytit
jednotlivé navrhy ucastnikov pisomne a spolo¢ne hladat” pozitiva imozné limity
potencialnych rieSeni. Je dolezité, aby manazér vysledn variantu rieSenia konfliktu
zhrnul a uistil sa, Zze jej obe strany spravne porozumeli a akcepuji vsetky dosledky,
ktoré z prijatia tohto rieSenia vyplyvaju.

V pripade, ak su Ucastnici konfliktnej situdcie na rozdielnej urovni hierarchického
rebricku, rieSenie sa riadi rovnakymi racionalnymi principmi hl'adania prijatel'ného
vychodiska pre obe strany. V praxi je vSak takmer nemozné, aby sa v takomto spore
neprejavili mocenské vztahy. Prehra manazéra by mohla byt ponimand ako strata jeho

prestize. Z tohto dovodu sa v spolo¢nostiach, kde prevlada byrokraticky a patriarchalny
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model riadenia, rieSia konflikty mocenskym sposobom, apokial' sa podriadenému
pracovnikovi uvedené rieSenie nepozddva, ma dve moznosti: zmenit zamestnavatela
alebo vyriesit’ spor sudnou cestou.

Naopak v modernych systémoch podnikového riadenia je kazdy konflikt medzi
pracovikom a jeho nadriadenym posudzovany z hl'adiska jeho obsahu, ¢o ddva priestor
pre hl'adanie vecného, racionalneho rieSenia vzniknutého sporu. Spolo¢nosti tohto typu
davaju zamestnancovi priestor participovat na chode podniku a podnecuji jeho
tvorivost’.

Dalsia skupina pomerne &astych konfliktov medzi nadriadenym a podriadenym
pracovnikom vyplyva z rozdielneho ponimania psychologickej zmluvy. Psychologicka
zmluva vyjadruje kombinaciu ¢i akési spojenie viery jedinca a jeho zamestnavatela v to,
¢o jeden od druhého ocakava. Mdzeme ju teda ponimat’ ako radu nepisanych ocakavani,
ktoré existuju medzi pracovnikom a jeho zamestnavatelom. Velmi doezita je vSak
interpretacia tychto neformalnych sl'ubov a ocakavani. Nakolko obe strany urcitého
zamestnaneckého vztahu (Cize zamestnavatel’ a pracovnik) mozu mat na urcité
Specifické zalezitosti rozne pohlady, moze pri dodrziavni psychologickej zmluvy
vznikat’ rada nedorozumeni (Armstrong, 2007, s. 201).

V takomto pripade je velmi dodlezité, aby si manazér pri rieSeni konfliktu so
zamestnancom pripravil presné argumenty, ¢o a kedy bolo nespravne vykonané, aka je
mozna naprava a aké opatrenia bude nutné vykonat, aby sa dany druh chovania uz
neopakoval. | tu vsak plati vyssie spominané pravidlo, ze manazér sa musi odosobnit’ od
vztahovej stranky sporu a sustredit’ sa na stranku obsahovu. Len tak je ako veduci
pracovnik schopny rozpoznat’ pravu pric¢inu konfliktu.

Zuvedeného vyplyva, Ze v pracovnom prostredi je vel'mi dolezitd volba Stylu
rieSenia konfliktu, ktory musi byt vhodne pouZity vzhl'adom na povahu vzniknute;j
situacie. Aby vSak bolo mozné n4jst’ efektivne rieSenie urCitého sporu, je potrebné
pristupovat’ k problému vecne a S nadhl'adom. Pri zapojeni emocii je vSak tato uloha
naro¢na. V nasledujlcej Casti si preto ozrejmime niekol'ko zdkladnych technik, ktoré
napomahajl jedincovi ,,zachovat’ si chladnt hlavu® a zmenit’ svoj afektivny pristup na

pristup racionalny.
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7.4 Zvladanie stresu

Ako sme uz spomenuli, stres je reakcia organizmu na vzniknuta zat'az. Této reakcia
odzrkadl'uje mieru naSej vlastne pripravenosti a odolnosti. Mobilizuju sa naSe sily,
organizmus sa adaptuje na zmenu prostredia. Clovek sa snaZi znovu ziskat’ stratent
rovnovahu.

Vzniku stresu sa Vv pracovnom zivote nevyhneme. Dolezité vSak je, aby bol stres
znesitel'ny, aby podporil nds$ vykon a aby nas svojou intenzitou neoberal o silu. Ked’ je
¢lovek vyc€erpany, akukol'vek zataz vnima citlivejsie.

Stres je podobne ako konflikt vnimany v spolo¢nosti skor pejorativne. AvSak
podoby stresu mozu byt’ dvojaké. Existuje (Mikulastik, M., 2007, s. 73):

a) pozitivny eustres — ktory sluzi ako stimulacia, vyzva a podporuje aként

pripravenost’ na vykon,

b) negativny distres — ktory predstavuje nadmernu a neziaducu zataz, z ktorej niet
uniku, a ktora sa prejavuje v podobe vyraznejSieho opotrebovavania organizmu.

Aby nedoslo k nadmernému opotrebovaniu organizmu, existuje niekol’ko spésobov,
ako s distresom bojovat’. Podl'a Nolen — Hoeksema a kol. (2012) delime tieto metody na
behavioralne a kognitivne. Medzi behaviordlne techniky patria:

e Biologicka spdtna vizba (biofeedback) — ide 0 metddu, pri ktorej jedinec
dostava informacie (spitni védzbu) o urc¢itom aspekte svojho fyziologického
stavu a potom sa pokusa tento stav zmenit. Takymto spdsobom je moZné napr.
zmiernit’ akttne bolesti hlavy.

e Relaxacny tréning — €loveka uci, ako uvolnit’ jednotlivé svaly, zvolnit’ tempo
reakcie doprevadzanej fyziologickymi alebo emocnymi symptomami, a taktiez
zmiernit’ tepovu frekvenciu a krvny tlak, o ktorych sa nespravne predpokladalo,
ze nepodliehajii vedomej kontrole, nakol’ko su riadené autondmnou nervovou
sustavou.

| l'ud'om, ktori ovladaji svoje fyziologické a emocné reakcie prostr. relaxaéného
tréningu a biologickej spétnej vdzby, robi vykonavanie tychto metéd problém, ak sa
dostanu do skutocnej stresovej situdcie. K zmierneniu tychto tazkosti méze dopomdct’
kognitivna technika. T4 sa zameriava na zmenu kognitivnych reakcii jedinca na stresové
situdcie. Nakol’ko pri tom vyuZiva i behavioralne techniky, vysledna terapia nesie ndzov

kognitivno — behavioralna terapia. Ta sa snazi pomdct 'udom rozpoznat typy
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stresovych situdcii, ktoré vyvolavaji Specifické emocné a fyziologické reakcie,
a zarovenn zmenit spOsob, akym sa s tymito situdciami vyrovndvaju. Ukazalo sa, Ze
vyuzitie kognitivno — behavioralnej terapie ma vel’ky ucinok na modifikaciu chovania
typu A. LCudia, u ktorych sa toto chovanie vyskytuje, st vel'mi sut’azivi a orientovani na
uspech, pocituju nedostatok casu, nedokazu odpocivat’ a reaguji vel'mi netrpezlivo az
zlostne, pokial’ sa maju vyrovnat’ s omeSkanim alebo musia jednat’ s l'ud’'mi, ktori su
podla ich tsudku neschopni (Nolen — Hoeksema a kol., 2012, s. 607).

K d’als§im napomocnym metédam pri boji s distresom patria aerébne cvicenia. Pod
tymto pojmom rozumieme akukol'vek vytrvalostni Cinnost, ktord zvySuje tepovu
frekvenciu a spotrebu kysliku. Mo6ze ist’ napr. o behanie, plavanie, jazdu na bicykli a .
Tieto Cinnosti napomahaji k tomu, ze jedinec v stresovej situacii vykazuju nizSiu
tepovl frekvenciu a krvny tlak oproti l'udom, ktori sa nevenuju tymto cinnostiam
pravidelne. Navyse, u I'udi s dobrou fyzickou kondiciou klesa riziku vzniku niektorych
civiliza¢nych chorob.

Uvedené techniky vykondva jedinec sam. V pracovnom prostredi je vSak vel'mi

dolezité podporit’ tymovu pracu a zvysit’ mieru asertivity.

7.5 Asertivne chovanie

Naucit’ cloveka chovat’ sa asertivne je dlhodoby proces, ktorého vysledok je vSak
velmi prinosny. Asertivny pristup napomaha k ndjdeniu raciondlneho rieSenia
konfliktnej situdcie a taktiez funguje ako prevencia pred vznikom neprijemného sporu.

Asertivny clovek dokaze vyjadrit’ to, o chce alebo nechce, to, aky pohl'ad ma na
danu situdciu, je otvoreny a Uprimny, nesnazi sa pred okolim ni¢ schovéavat’. ReSpektuje
zasady sluSnosti, ohladuplnosti ana svojich pravach trva spdsobom, ktory
nepoSkodzuje prava ostatnych. Dokdze sa chovat sebaisto, avSak s ohl'adom na potreby
ostatnych, pre ktorych dokéze byt uprimnym posluchacom. Kritiku dokaze prezentovat’
prijatel/nym sposobom a nerobi mu problém prijimat ju spat. Svoju pripomienku
zdel'uje bez emdcii a zbytocného napitia a umoziuje druhym vyjadrovat’ ich pocity,
myslienky a priania.

Existuje tzv. desat zakladnych asertivnych prav, ktoré moze ¢lovek vyuzivat, avsak
s ohladom na etické principy a zdkonnost’ svojho pocinania. lde 0 nasledujuce prava

(Vybiral, 2009, s. 239):
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Pravo spoliehat’ sa na vlastny nazor, ktory o sebe médme a uprednostiiovat’ ho
pred nazorom druhych na nasu osobu.

Prévo chranit’ sa pred manipulaciou zo strany druhych.

Préavo rozhodnut’ sa nelogicky bez povinnosti vysvetlovat’ a ospravedlnovat’ sa
za to, ako sme sa rozhodli.

Pravo chovat’ sa nezavisle na tom, ¢i to druhi budt schval'ovat.

Préavo robit’ chyby.

Pravo zmenit svoj nazor.

Prévo posudit’, nakol'ko a ¢i vobec je Clovek zodpovedny za rieSenie problému
druhych l'udi.

Pravo povedat’, Ze nevieme.

Pravo povedat’, Ze nieCcomu nerozumieme.

Pravo prehlasit,, ze nam to je ,,jedno.*

Uvedené prava nie je mozné ponimat’ ako také navody k chovaniu, ktoré st zarukou

uspesnosti pri sebapresadzovani. Ako asertivne jednajiica osoba ma kazdy ¢lovek pravo

rozhodnut’ sa, kedy, ako a ¢i vobec niektort zo zésad pouzije.

V suvislosti s vy$Sie uvedenymi pravami boli definované zéikladné asertivne

techniky napomahajuce zvysit mieru asertivity vo svojom konani. Ide o nasledujice

modely (Mikulastik, 2010, s. 82 — 83):

Obohrana gramofonova doska — predstavuje taktiku, ktord umoziuje celit’
manipulacii, presadit’ svoj opravneny narok ¢i1 odmietnut’ neopravnené
poziadavky zo strany druhych. Podstata spoc¢iva vumeni byt vytrvalym
Vv uplatiiovani svojich narokov, a to bez hnevu a titoku na protivnika.

Technika otvorenych dveri — je uplatnitelnd pri neopravenenej kritike. Je
potrebné rozliSovat’, ktoré aspekty kritiky su pravdivé a ktoré nie. V pripade, ak
kritik 0 nas tvrdi nepravdivé skutocnosti, je potrebné tieto mylné informacie
prehliadat’ a reagovat’ len na pravdivé Casti jeho vypovede.

Vyrovnanie sa s kritikou, siuhlas s opravnenou kritikou — kritika méze byt vel'mi
manipulativna. AvSak v pripade, ak je uskutocfiovand formou spétnej vézby,
ktora umoziuje korekciu nepravdivych skuto¢nosti, méze byt’ prinosna.
Dotazovanie na nedostatky — ide o techniku zistovania pravej priciny

odmietavého alebo kritického postoja naSho komunikaéného partnera.

70



Predmetom nasho zaujmu je odhalenie hlbSicho motivu, ktory ho viedol
k vyjadreniu kritiky a sposobu, ktorym moézeme uvedené nedostatky napravit’.

e Prijatelny kompromis — je zarukou uspokojenia na oboch stranach. Tento
princip vyzaduje pripravenost’ polavit’ z niektorych poziadaviek a najst’ rieSenie,
ktoré je prijatelné pre obe strany.

o Zvladanie negativnej asertivity — je technika, ktorad napomaha zvladat’ vlastné
chyby a omyly. Spociva v uvedomeni si faktu, ze je lepSie nebat’ sa priznat
svoje nedostatky, zbyto¢ne a zdihavo ich nerozpytvavat a vziat' si ponaudenie
do budtcna.

Pre vytvorenie a udrzanie primeranej atmosféry, ktora je predpokladom pre uspesnti
tymovu pracu, je nutné reSpektovat’ vyssie uvedené pravidla, ktoré posobia banalne, ale
V praxi maju nezastupitelny vyznam. Napriek tomu, Ze vlastné rieSenie problému
nepochybne prindsa mnoho origindlnych napadov, dodrzZiavanie pevnej Struktiry
zvySuje pravdepodobnost’ tymovej spoluprace a napoméha k vytvoreniu pozitivnej

pracovnej atmosféry.
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ZAVER

Interpersonalny konflikt je beznou sucastou kazdého pracovného prostredia.
Ako sme si vSak dokazali, jeho pritomnost nemusi byt ponimanad len negativne.
Konflikt na pracovisku je dokazom, ze nd$ pracovny tym nestagnuje, ale Ze sa vyvija
a napreduje. To, Ze odbocil z planovanej cesty a musi ¢elit’ nazorovym rozdielom, je len
docasnou, prekonatelnou prekazkou. Nase usilie by vSak malo smerovat’ k odhaleniu
pravej pri¢iny vzniku konfliktnej situacie. Ukazali sme si, Ze pri¢iny vzniku sporov su
rozne. VnaSom ponimani ide o chyby vyskytujice sa v socidlnej percepcii
a interpersonalnej komunikécii. Prave od nich sa odvija vznik mnohych negativnych
javov na pracovisku, ktoré sme si detailne popisali v prislusnych kapitolach.

V uvodnej Casti sme sa venovali osobnosti, jej Struktire a individualite, v d’alsej
Casti sme pojednali o niektorych fenoménoch pracovnej interakcie, ktoré by mohli byt
priamou ¢i nepriamou cestou spdté so vznikom konfliktu na pracovisku. Druha cast’
tejto bakalarskej prace bola venovana analyze vzniku, priebehu a rieSenia konfliktnej
situdcie.

Do6vodom, preco k samotnej analyze konfliktu na pracovisku viedla pomerne
dlhd cesta, je prepojenost’ konfliktu s osobnostou jednotlivych pracovnikov, ich
vnimanim pracovnej reality a spdsobom interpretacie ich postojov a pocitov. Tieto
skuto¢nosti vplyvaji na povahu konfliktnej situdcie a modifikuju jej d’alsi priebeh.

Znalost’ tychto skuto€nosti zefektiviiuje prdcu manazérov a ostatnych clenov
pracovného tymu, ktori dennodenne ¢&elia faktu, ze kvalitu ich prace ovplyviuja nielen
ich osobné predpoklady na vykon urcitej funkcie, ale taktiez pritomnost ostatnych
pracovnikov, ktori ich pracovny vykon facilituju alebo dokonca inhibujua.
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