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uvoD

Clovék se v pritbéhu celého Zivota se dostava do fady roli. Role
jsou zavislé na spolecenské situaci, véku, praci apod. Kazd4 vyzadu-
je urcité osobni reakce a vykon. V nékterych Zivotnich rolich se plné
realizujeme, jinych se zhostime s co nejmensi namahou. Jsou role,
v nichZ chceme vyniknout, neselhat, napf. v rodi¢ovské, profesni,
partnerské. Role pfijimame od mladi az po seniorsky vék. V roli Zécka
zékladni $koly je jedinec fizen a veden rodi¢i i uéiteli. Osobni zodpo-
védnost za ptijaté role piebird v obdobi dospivani a naplno v dospé-
losti. Vysledek, s jakym se v té které roli osvéd¢ime, je determinovan
celou fadou faktort.

Své vlivy ma dédi¢nost, okolni prostiedi, setkani v Zivoté, mizeme
dokonce Fici, Ze i ndhoda. Vyznamné je i to, v jaké etapé vyvoje spo-
le¢nosti jsme jednotlivé role piejimali, jak ndm okoli dovolovalo role
plnit, jaké ptileZitosti se ndm naskytly.

Kazdy jedinec néjakym zptisobem reaguje na okoli, pfijima vrs-
tevniky a spolupracovniky. Vytvéii si k nim vztahy. S nékterymi se
setkdva rad, jiné nemusi snaset. P¥i vSech kontaktech dochazi k situa-
cim, které mohou vyustit v konflikt. Zptsoby reakci kazdého jedince
modeluje jeho letora, osobnostni hodnotova orientace a charakterové
vlastnosti.

V nasledujicim materialu objasnime nejdiileZitéjsi situace vznika-
jici pfi pracovnim procesu mezi zaméstnanci, jak problematické mo-
menty uspé$né fesit, jak jednat a chovat se, abychom zili v pfijemném
a vestranné vyhovujicim prosttedi.






SOCIALNI PSYCHOLOGIE - PSYCHOLOGIE OSOBNOSTI

Motto:

Poznej sam sebe, abys dobie védél, co si o tobé mysli druzi!

Osobnost kazdého ¢lovéka se utvari pomérné dlouhodobym pro-
cesem od détstvi do dospélosti a pak je modelovana vnéjsimi faktory
po cely dalsi Zivot.

Z aspektu souziti s ostatnimi lidmi mluvime o tzv. procesu socia-
lizace (zespolec¢enstovani). Od narozeni ovliviiuje spole¢nost ¢lovéka
az do dospélosti tak, aby ziskal vlastnosti, jejichZ prostfednictvim se
do ni za¢leni. Ma vak prostor pro individualni formovani sama sebe.
Povaha i velikost tohoto prostoru je zavisla na charakteru vyvoje spo-
le¢nosti a na socialni zralosti téch, ktefi do Zivota jedince zasahuji.

Faktory ovliviiujici utvareni osobnosti jsou:
o faktory vnitini, biologické
o faktory vnéjsi, hlavné socialni
« faktory sebeutvafeni

Faktory vnitini, biologické, maji nejvétsi vliv na individualiza¢ni
stranku osobnosti. Zafazujeme sem vrozené, z nejvétsi ¢asti zdédéné,
anatomické a fyziologické predpoklady jedince. Tyto zdédéné zaklady
mohou byt pro ¢lovéka pozitivnim a podnécujicim faktorem, ale také
C¢initelem, ktery vyrazné jeho vyvoj limituje. Je tedy od narozeni vy-
mezeno anatomicko—fyziologické vybaveni. Tento proces v pribéhu
riistu probiha spontdnné a tak mnohé, co se béhem Zivota jedince sta-
ne, je predurceno kvalitou anatomicko-biologické vybavy. K vnitfnim
Cinitelam tedy patfi dédi¢nd vybava prevzatd po rodic¢ich - mluvime
o genové zakodovaném programu. Déle genové vybava, ktera zahrnu-
je zmény v dédi¢ném vkladu.

Faktory vnéjsi — zahrnujeme sem faktory, které do zna¢né miry
ovliviuji vyvoj osobnosti ze strany socidlniho prostfedi. Naristajici
vyspélost spole¢nosti ma stale vétsi roli a mize mit podobu vychov-
né a vzdélavaci roviny. Svou roli maji informaéni systémy, formujici
poznatky, které prispéji k tomu, aby ¢lovék porozumél jeviim svéta
a uddlostem Zzivota. Pisobi i vliv rodiny. Ten muze byt znehodnocovan



nezralosti nebo nizkou zralosti rodict, takze celkovy vliv rodiny muze
mit i protisocializaéni vliv. Cim je rodinna vychova laskavéjsi, cile-
védoméjsi a naro¢néjsi, tim je vyssi predpoklad, Ze vyroste osobnost
zrald, socialné orientovand a vnitfné integrovand. Nékdy vsak rodice
vkladaji do svych déti vlastni nerealizované ambice a snaZi se je auto-
ritativnim nétlakem pfinutit k plnéni ndro¢nych aktivit, které nekore-
sponduji s jejich schopnostmi. Takovy natlak muiZe zpusobit frustraci
a hlubsi nespokojenost ditéte, které tikoly plni, ponévadz to povazuje
za nezbytné. Vzepte se az v dospivani a vybere si své aktivity podle
vlastniho jesté nevyzralého mysleni.

Faktory sebeutvareni

Clovék se k vnéjsim socidlnim vliviim nestavi pasivné, vyrovnava
se s nimi prostfednictvim uceni. Toto u¢eni ma zpocatku charakter
néapodoby, pozdéji je podlozeno instrumentalni dovednosti. Nejvyssi
formu uceni pak chdpeme jako individudlné vnitiné motivované so-
cidlni uceni jedince, které je jiz projevem jeho vlastnich aktivit. Jejich
prostiednictvim se podili na utvéfeni své osobnosti sdm (mluvime
o sebeutvafecich aktivitich).

Vyvoj osobnosti determinuje celd fada soudinnosti vnéjsich
a vnitfnich vlivi. Jejich pasobeni ¢lovék neptijima pasivné. Hlavni za-
rukou jeho aktivit v oblasti sebevychovy a sebevzdélani je jejich vliv na
udrzeni aktivniho pfistupu k realité v dospélosti a oddaleni involuce
(chatrdni) a starnuti.



Temperament

Temperamentové typy:

Autorem prvniho tfidéni temperamentovych typu v historii byl
fecky fecky starovéky lékai Hippokrates.

Délil lidi podle prevahy ¢tyf télnich tekutin: (melaina cholé - cer-
né 7lu¢, cholé - Zlug, flegma — hlen, sanguis — krev) .

Hippokrates se domnival, Ze odli$nosti projevu jednotlivych typt
jsou zpusobeny ptevahou ur¢ité télni tekutiny. Od doby, kdy se psy-
chologie oddélila od filozofie jako samostatna véda, je Hippokratova
teorie typologie temperamentil zminovéana a pripominana. Délil lidi
na sangviniky, choleriky, melancholiky a flegmatiky.

Kazdy typ mé prednosti i slabiny.

Hippokratovo tfidéni:

sangvinik: prevaha horké krve - stabilni a otevieny, dynamicky, rych-
le reagujici na vnéj$i podnéty, snadno se u néj meéni city;

prednosti: pruznost, prizptsobivost, rychlost, obratnost pti jednani
s lidmi;

nedostatky: roztékanost, slabsi koncentrace na dlouhodobé ukoly;
flegmatik: prevaha hlenu - pomalejsi ¢lovék, rozvazny a staly. Reaguje
klidné s ur¢itym odstupem, vii¢i lidem je spiSe uzavieny, jeho citové
projevy jsou velmi stalé.

prednosti: klid, vyrovnanost, odolnost vici zatézi;

slabiny: pomalejsi tempo, potfeba vnéj$i motivace, mala aktivita;
cholerik: prevaha Zzluce - urcuje prudkého a prchlivého, vzteklého
jedince;

prednosti: vitalita, elan, dynamika, aktivita;

slabiny: podléhani silnymi emocim, netrpélivost, impulzivita;
melancholik: pfevaha ¢erné Zlu¢i, je zdrojem pesimismu, zddumci-
vosti, zasmusilosti zna¢né uzavienosti aZ ztetelné vnitfni sevfenosti;
pfednosti: vnimavost, socidlni inteligence, empatie;

slabiny: precitlivélost, zranitelnost, vahavost.



Soucasna véda a vyvoj psychologie odhaluje experimentalnim po-
zorovanim, novymi metodami zkoumani temperamentu s pfihlédnu-
tim k dal$im faktorim osobnosti a jejiho projevu. Rovnéz zékladni
metodu (podle prevahy télnich tekutin) uz samozfejmé nepovazujeme
za plné odpovidajici. Zvlasté zdivodnéni souvisici s télnimi tekutina-
mi.

KAZDY CLOVEK MA OBVYKLE SMICHANE RYSY NEKO-
LIKA TYPU.

Jiné piistupy temperamentového rozdéleni si v§imaji vnéjsich pro-
jevi ¢lovéka.

Na priklad podle Junga: extraverze a introverze, stabilita a labilita
¢lovéka, podle Learyho osobnostni rysy dominance (potfeba ovlada-
ni), submise (potfeba byt ovlddan), afiliace, (mira pozitivity vici dru-
hym) agresivita (mira negativity v pfistupu k lidem).

Cilem je samoziejmé co nejpresnéji vystihnout lidskou osobnost.
Variabilita osobnosti je vSak tak rozséhla, ze to je velmi obtizné.

Pétifaktorovy model osobnosti

Novym a velmi zajimavym je tzv. ,,lexikdlni pfistup® Je zaloZzen
na tom, Ze skute¢nosti, které jsou pro ¢lovéka diilezité se odrazi v jazy-
ce, kterym mluvi. Pouzivani ur¢itych pojmi u ¢lovéka vyjadiuje jeho
jednotlivé odli$nosti a ¢im castéji je uziva v kazdodenni komunikaci
tim presnéji jej charakterizuji.

Tento predpoklad se nazyva jako obecnd lexikdlni hypotéza
a na konci 19. stoleti ji uvadi F Galton. Jako pifiklad uvedme Esky-
maky a snih. Snih tvofi jejich Zivotni prostfedi, stavebni material atd.
Maji pro néj sto riznych pojmu, zatimco my jich méme jen nékolik.
Podobné plati, Ze i nejpodstatnéjsi osobnostni odli$nosti jsou zakd-
dovany v jazyce.

Jestlize uspofaddme v jednom jazyce vechny vyrazy — pfidavna
jména — popisujici osobnost a provedeme jejich faktorovou analy-
zu ziskdme pét navzajem kolmych a vzdjemné nezévislych rozmé-
r lidské osobnosti. Na zdkladé toho muzeme tvrdit, ze lidé jsou
»pétirozmérni“: Sleduje se:

« otevienost viici zkusenosti
o svédomitost

o extraverzi



o privétivost

o vyrovnanost

(Pozn.: v anglickém jazyce jsou poldtecni pismena uvedenych cha-
8! Jjazyce jsou p 4

rakteristik takovd, Ze tvori akronym OCEAN, ktery se pro pouZiti tohoto
pristupu pouzivd. VZity vyraz je také Big Five - velkd pétka)

Tento pristup se ovéfuje. U nds probéhlo ovéfeni v letech 1997
- 2000 i pro ¢eskou kulturu a jazyk. Zatim je predc¢asné rici, Ze byl
nalezen komplexni a interkulturalné univerzalni nastroj pro popis
osobnostnich rys.

Hodnoty hodnotové orientace

Hodnoty jsou ty Zivotni postoje, které vypovidaji o tom, ¢eho si
v Zivoté nejvice cenime, vézime, co povazujeme Vv Zivoté za nejpod-
statnéjsi, a které nas nejsilngji motivuji v dosahovani nasich cilii a tim
nepretrzité ovliviiuji vSechno nase jednani. Hodnotovou orientaci si
tvofime v pribéhu Zivota od détstvi po dospélost. V détstvi ovliviuji
hodnotovy zebfic¢ek nasi rodice, pfibuzni, $kola, spole¢enstvi spoluza-
ki, kamaradi i pratelé. V genetické vybavé si neseme do Zivota radu
zdédénych vlastnosti, které hraji svou roli v usazovani hodnotovych
orientaci.

Je samoziejmé, Ze lidé maji odlisnou hodnotovou hierarchii. Né-
kdo si nejvice ceni tspéchu, pro jiného je Gspéch cosi naprosto bez-
cenného, jelikoz na prvnim misté touzi po poznani. Nékdo si nejvice
ceni pfijemnych, hédonistickych prozitkii a okamzikil krasy, aviak
opovrhuje snahou mit moc nad druhymi, ktera je pro jiného (politic-
ky zaméfeného) c¢lovéka zase naopak klicova. Kazdy ma v sobé jinak

srovnané hodnoty. To vSe vytvari charakter ¢loveka.

Béhem zivota své osobni hodnoty promyslime a ménime jejich po-
fadi. V prvni poloviné zivota miizeme naptiklad povazovat za nejvys-
§1 hodnotu uspéch, v druhé naopak uzite¢nost druhym. V nékterych
Zivotnich situacich mohou byt nase rtizné hodnoty v konfliktu a my
musime volit. Zvazujeme, ktera hodnota je pro nas vlastné zavaznéjsi.
Tu méné zavaznou musime ve vyhrocenych Zivotnich situacich leckdy
obétovat. Rozhodovani je pro nas nékdy tak obtizné proto, ze se ne-
umime vzddt néceho ve prospéch néceho jiného. Nejradéji bychom si
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podrzeli vSechno, to i to, a proto se neumime rozhodnout. (Jenze, jak
tikaji existencialisté, i nerozhodnuti se je viastné rozhodnutim - roz-
hodli jsme se nerozhodovat. Volbé nikdy neujdeme). V kazdy oka-
mzik musime zvazovat, co ma pro nas vys$si hodnotu. Jediné ujasnéna
silnd hodnota muze vést pfimo k néjakému cili. Kdyz o nékom fikdme
,»0n Vi, co chce® vét§inou tim mame na mysli, Ze m4d ujasnénou hod-
notovou orientaci. Uz méné se mluvi o druhé strané této mince: také

se musel néceho vzdat, cosi opustit.

Typologie lidi podle hodnotovych orientaci
V ¢em hledaji pravdu?

Teoreticky typ.

Jeho hlavni hodnotou je poznani a pravda. Abstraktni, védecké ¢i
filozofické pristupy ke svétu. Je spise intelektudlem, logikem, vytvari
systémy. Chce se dobrat toho, jak se véci maji. Je racionalné kriticky
a spoléhd na empirické ditkazy (védec) nebo se vice ubira cestou mys3-
lenkové spekulace (filozof).

Ekonomicky typ.

Hlavni hodnotu je uzitecnost. Jeho cilem je obhdjit svou existenci,
prezit, zakouset télesné pohodli a uspokojenti fyzickych potieb, mit se
dobte, dosahnout komfortu, bohatstvi a blahobytu (napt. bussines-
man). Ve mimo toho, co mu slibuje, Ze se bude mit ,1épe“ ¢i ,huie" je
mu podruzné. Bude se orientovat na maximalizaci pf{jmu, pohodlné
bydleni a zivotni jistoty. ,Chcete védét pravdu?“ ,Podle toho kolik mé
to bude stét a co z toho budu mit.*

Esteticky typ.

Hlavni hodnotou je krasa. Zivot vnima jako subjektivni hru obra-
zii a proudu cittl. Jeho cilem je prozivat harmonii, soulad. Nemusi byt
nutné sam umélcem. Krdsa, forma, elegance, reprezentace, zazivani
povznasejicich pociti, hledani novych zkusenosti - to je mu vic nez
»uzite¢nost“ nebo ,,pravda“ Jeho pravdou je prozitek, cit a krasa, es-
teticka kvalita véci, myslenek, mist a v8eho, co prochézi jejich smysly.

Socialni typ.

Hlavni hodnotou je laska k lidem. Touzi pomahat druhym, umi se
vcitit, jeho cilem je konat dobro. Byva altruisticky, huméanni. Teoretic-
ké, utilitarni nebo estetické postoje povazuje za ,,chladné® a nelidské.

-12-



Véti v to, co nékomu pomiuize. ,Pravda®, ,krasa“ ¢i ,penize” maji pro
ného hodnotu jen tehdy, kdyz jsou ku prospéchu konkrétnimu lidské-
mu jedinci. Tento typ by byl teoreticky jedinym skute¢né nezi$tnym
politikem, nebot uptimné sleduje dobro druhych. Pravdivé = prospés-
né pro druhé.

Politicky typ.

Jeho hlavni hodnotou je moc. Touzi vlddnout, vést, podridit si
druhé a ucinit je na sobé zavislymi. Jeho cilem je ovladani druhych,
citit moc, ptevahu, mit vliv a renomé. Nemusi nutné jit do politiky,
moc muze pocitit na jakékoli viidéi pozici, ktera mu poskytuje vliv,
kontakty a spolecenskou prestiz: napf. post manazera, podsvétniho
bosse, cirkevniho inkvizitora nebo pfedsednictvi ve spolku Sisyfos.

Zde plati jednoducha rovnice: Pravdu ma silnéjsi.

Nabozensky typ.

Lhostejny k materidlnim hodnotdm, hled smysl Zivota a uznava
jen nejvyssi univerzalni hodnoty. Jeho cilem je transcendence. Hleda
sjednoceni s bohem ¢i kosmem, ve presahujici kone¢nou mystickou
zkusSenost. Typ mystika, askety, duchovné hledajiciho. Hleda ,vyssi
realitu” (ta mé pro néj vétsi hodnotu) nez tento (v jeho o¢ich nedoko-
naly) svét, a proto se z né¢ho stahuje do ustrani. Pravda pro ného lezi
ve vysi realité.

V Zivoté najdeme tyto ,,¢isté“ typy tak vyhranéné, Ze typicky pred-
stavitel jedné hodnotové orientace md tendenci opovrhovat jinymi
(povazuje je za méné hodnotné, podruzné az smésné). Politickému
typu je k smichu ,pravda’ intelektualovi ,vira‘, mystikovi ,utilitér-
nost“ (uzite¢nost), businessmanovi ,,Zit pro druhé®, socidlnimu (hu-
mannimu) typu zase ,hra o politickou moc*

Ptirozené je uchovat si ve vztazich k druhym ur¢itou flexibilitu,
mit moznost zaujimat rtizné role a postoje (adaptivni forma).

Jindy nachazime jedince silné zafixované na urcitou formu vztaho-
vani k druhym: maladaptivni forma, neni schopen reagovat adekvatné
dané situaci;

« dominance - pfevaha;

« submisivita — podfizenost;
« hostilita — nepfételskost;

« afiliace - pratelskost.

13-



Odhadujeme typy lidi

1. Dominantni typ (pfirozené prevladajici, fidici typ, dominance -
nadvlada) s mirnou afiliaci (pratelskost) kolisa mezi pfirozenou do-
minanci a hyperdominanci, kdy uz tihne k ovladani svého okoli pod
zastitou dobra a lasky.

2. Soutézivy typ, jehoz soutézivost nevede k pocitu dosazeného uspé-
chu, se stivd netnosné egocentrickym (sebestfednym) ¢i narcistni
(sebeobdivujicim).

3. Kriticky, razny typ se pfi maladaptivnim zptusobu chovani stava
agresivnim, krutym ¢i sadistickym.

4. Rezervovany, nedivérivy typ se muze stat rezistentni a za kazdou
cenu oponujici, vé¢ny rebel.

5. Skromny, podiidivy typ, ktery vétsinou potlacuje své reakce, se
muiZe stat extrémné poniZzenym az sebetrestajicim, masochistickym
(obraci agresi na sebe).

6. Poddajny, ucenlivy typ mtize mit tendenci k prilisné zavislosti
na druhych lidech a jejich pomoci, vyzaduje péci a podporu.

7. Pratelsky, davétivy, spolupracujici typ se miize stat hyperafiliant-
nim (pfehnané, za kazdou cenu mily a laskyplny), chce byt s kazdym
kamarad, za jakoukoli cenu.

8. Prirozené odpovédny typ se mize stit hyperresponsibilnim je-
dincem (ptebira ptilisnou odpovédnost za druhé), snazi se prilis, aby

¥«

kazdému ,,bylo dobte®.



Poruchy osobnosti

Pro zivot kazdého ¢lovéka je optimdlni, kdyZ jeho vyvoj a Zivot
probiha bez problému, ale, bohuzel, neni to samoziejmosti. Cela fada
vliviy, at vnéjsich nebo vnitfnich, muze osobnost nepfiznivé ovlivnit.
Specifické jsou tzv. poruchy osobnosti, které jsou zptisobeny vlivy zie-
telné negativnimi. Nazyvaji se mentélni retardaci odstupiiovanou
jako lehka, stfedné tézka, tézka a hluboka.

Je tfeba zdtiraznit, Ze mnoho lidi se narodi s uréitym zptisobem
omezenymi moznostmi, aniz by doslo pfimo k poskozeni mozko-
vych struktur, jak je uvedeno vyse. Tito jedinci maji vyrazné potize
s u¢enim, obtiZnéji si osvojuji teoretické poznatky, nejsou schopni na-
ro¢néjsich intelektualnich dovednosti a mivaji méné kvalitni pamét.
Nejsou mentalné retardovani, ale pohybuji se na hranici normality.
Vyzaduji specifické metody vychovy, disledné vytvafeni navyka tak,
aby z nich mohli byt kvalitni pracovnici.

Poruchy intelektu mohou nastat v priibéhu Zivota dospélého je-
dince. Stava se to nasledkem prodélanych chorob napadajicich cent-
ralni nervovou soustavu (klistova encefalitida), kdy dojde ke zméndm
v centralni nervové soustavé. Ve vy$sim véku poruchy obvykle souvisi
s involu¢nimi zménami (v disledku starnuti), které se oznacuji jako
demence. Je nutno pfipomenout, Ze dospély ¢lovék je v dusledku ne-
dobrych vnéjsich podminek ohrozen dal$imi typy nemoci:

o Psychdzy - zavazna duSevni nemoc, ktera vyZzaduje lékarské
o$etfovani a souvisi s organickym poskozenim jedince. Nave-
nek se projevuje specifickymi, vice ¢i méné nenormalnimi zpi-
soby jednani. Takovou nemoci je napiiklad schizofrenie, kdy
¢lovék unika do zvlastnich predstav nebo paranoia, kdy ¢lovék
trpi predstavou pronasledovani a dal$iho ohroZeni ostatnimi.
Nezanedbatelnou neni ani bipolarni porucha, kdy ur¢ity ¢as je-
dinec prozivda nadmérnou euforii, je mimoradné aktivni a dy-
namicky. Nédsledné upadne do tézké deprese. Nékdy se nemoc
nazyvéa maniodepresivni psychdza.

o Neurozy - Neurdzami jsou nazyvany funkéni poruchy. Po-
stizeni byvaji Casto lidé s citlivéjsi nervovou soustavou a stav
nastava vlivem neptiznivych podminek. Spoustécim mecha-
nismem miize byt déle trvajici stres, neptiznivé poméry doma
i na pracovisti, extrémni zatézové situace.
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o Psychopatie — Psychopatii rozumime specifické poruchy cho-

vani vzniklé v dusledku nevhodné vychovy. Jedinec je mélo
ptizpiisobivy, je sobecky orientovany jen na vlastni osobu a své
zajmy a potteby. Na jedné strané se chovd agresivné, na druhé
strané se snadno urazi, je vzdorovity.
Hrani¢nim pfipadem poruch chovani souvisejicim s proziva-
nim je tzv.“akcentovana osobnost®. Jedna se obvykle o ¢lovéka,
jehoz osobnostni charakteristiky jsou v urc¢itém sméru vyrazné
rozvinuty. Takovi jedinci byvaji ¢asto velmi vyhledavani, i kdyz
po case jejich vlastnosti lidem vadi. MiiZzeme sem zatadit oso-
by, které prekracuji horni hranici normy, pokud jde o intelek-
tové predpoklady, jsou to lidé s mimofddnymi schopnostmi
- genidlni jedinci. Casto byvaji podivinti v dtisledku nesdéli-
telnych predstav a prozitki. Proto se nevhodné chovaji, ¢asto
trpi psychdzami a neurdzami, jsou neukaznéniaz détinsti psy-
chopati.

Poruchy motivace

Za poruchu motivace povazujeme poruchy prozivani a chovani.
Vniméme je jako deformované reakce ¢lovéka na nemoznost uspo-
kojit zejména zakladni potfeby a dosahnout stanovenych cilt. Mutize
jit o tzv. frustraci.

Frustrace je zmareni nebo znemoznéni realizace motivované ¢in-
nosti. Specifickym projevem frustrace je tzv. deprivace. Ta je projevem
dlouhodobé nemoznosti uspokojovat pro jedince dulezité potteby.
Projevuje se nejen dlouhodobym strddanim, ale velmi ¢asto zavaznéj-
$imi dusledky v utvareni a dal$im fungovani osobnosti. U malych déti
byva deprivace dusledkem nedostate¢né péce v oblasti emocionalni
roviny.

V mnoha pripadech si lidé své jednani interpretuji pro sebe pfiz-
nivé - racionalizace nebo si neuspéchy promitaji do jinych lidi - tzv.
projekce. Setkat se miizeme si s agresi obracenou proti sobé - trestani
sama sebe.

Unikové formy vyrovnévani s frustraci za¢inaji u véech forem so-
cidlni izolace. MtiZe to byt unik do fantazie a snéni, dale regrese — na-
vrat k vyvojové niz§imu stupni, fixace — stereotypni chovani, popieni
(pstrosi politika), déle pak opa¢né reagovani - to je horlivé prosazova-
ni a uplatnovani opacnych, extrémné vyhranénych postoji a pfistuptt
nebo kone¢né negativismus — détinska vzdorovitost a uminénost.
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Souhrnné je tfeba konstatovat, Ze poruchy osobnosti v psychické
roviné jsou mnohem zavaznéjsi nez fyzické onemocnéni také proto,
Ze jsou natolik komplexnim a komplikovanym jevem, Ze jim dosud
nebyla vénovéna patfi¢nd pozornost.

Motivacni faktory a dynamika osobnosti

Pti strukturalnich charakteristikich osobnosti je tieba se zminit
o nejvyznamnéj$im faktoru rozvoje a tim je motivace. Motiva¢ni vlast-
nosti osobnosti jsou zdrojem jeji dynamiky a také jejim produktem.
Na kazdého ¢lovéka pusobi jiné vnéjsi podnéty a jinak je zpracovava.
Trvale je spojen s aktivitami, které soustavné uskute¢nuje. Kazdy ma
urcité cile, které maji pro néj vétsi ¢i mensi vyznam. Na nékteré upira
prednostné pozornost, jiné odmitd. Vybér zavisi na tom, jak je jedinec
orientovan. Nikdy nejde o vybér ndhodny. Mizeme shrnout tvrzenim,
7e kazdé cilevédomé lidské po¢inani je po¢inanim motivovanym.

Motivace je hnaci sila burcujici ¢lovéka k ¢innosti. Touto silou
usmérnuje své pozndni, prozivani i jednani. Oznacuji se nékdy jako
dynamické tendence osobnosti. Zakladnimi motivy jsou potieby.
Chdépeme je jako prozivané ¢i pocitované nedostatky néceho pro je-
dince subjektivné dulezitého.

Potieby délime na takové, bez nichz by organismus nemohl fun-
govat, tedy na potteby zakladni, biologické, potieby primarni. Sekun-
dérnimi - odvozenymi potfebami jsou pak potieby spojené s existenci
a postavenim ¢lovéka ve spole¢nosti. Hierarchie lidskych potteb vy-
stihuje nasledujici pyramida sestavend v minulém stoleti americkym
psychologem Abrahamem Maslowem.

-17-



Potieba seberealizace
(rozvoj osobnosti)

Potfeba uznani
(sebelcta, uznani, status)

Spoleéenské potieby
(pocit soundlezitosti, laska)

Potieba bezpeénosti
(ochrana, bezpeci)

Fyziologické potieby
(hlad, Zizen)

1. Fyziologické potieby: primarni potfeby lidského téla (jidlo,
piti, pohyb, obleceni, bydleni, teplo, svétlo, prostor,...). Nejsou-li tyto
potieby uspokojeny, pak dominuji a zadné dalsi potieby clovéka ne-
motivuji.

Jakmile jsou fyzické potieby uspokojeny, nastupuje dalsi (vyssi)
uroven.

2. Potieba bezpeci a existencni jistoty: stabilita a jistota zamést-
nani, zaméstnanecké vyhody, osvobozeni od strachu, potfeba porad-
ku, zakona, ochrana pfed nemocemi, nezaméstnanosti.

3. Spolecenské potieby: tyto potfeby se vztahuji k spole¢enské
povaze lidi a jejich potfebé sdruzovani a touze po pratelstvi (dobré
pracovni vztahy, sdruzovani, pratelstvi, liska, informace, kontakt,
spolecenské uplatnéni, stabilita pracovni skupiny, prilezitost k socialni
interakci,...). Neuspokojeni této tirovné potieb muize ovlivnit dusevni
zdravi jedince.



4. Potfeba uznani: doséhnout uspéchu, respektu (vaznosti, tcty,
ohledu), potfeba sebedivéry, samostatnosti, pozornosti, pochvaly, ve-
fejné uznani dobrého vykonu, povéfovani odpovédnosti.

Uspokojeni téchto potieb vede k pocitu sebeduvéry a prestize.

5. Potfeba seberealizace: A. Maslow definuje tyto potfeby jako
»touhu ¢lovéka byt vic a vic nez je, byt v§im, ¢im je ¢lovék schopen se
stat. Znamend to, ze ¢lovék chce plné realizovat sviyj talent a schop-
nosti. Jinymi slovy, at je ¢lovék univerzitnim profesorem, podnikovym
manaZzerem, rodi¢em nebo sportovcem, chce byt v této roli zdatny
a uspésny (potfeba védéni, porozuméni, ristu, estetické potieby, pti-
lezitost k povyseni, motivace k vy$$im cilim).
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CLOVEK VE SPOLECNOSTI

Pomeéry clovéka ve spole¢enském zivoté sleduje a studuje socialni
psychologie. Socialni psychologie prace se zabyva oblastmi souviseji-
cimi s pracovnimi podminkami lidi. Hodnoti a posuzuje horizontdlni
vztahy na pracovisti.

Socialni skupiny

Socidlni skupinu tvofi lidé, ktefi se navzdjem do jisté miry znaji
a svou existenci ve skupiné vytvareji mezi sebou interakci — ptisobi
na sebe navzajem. Skupina je socialni jednotka, ktera udrzuje soubor
hodnot nebo norem regulujicich chovani individualnich ¢lenti. Dodr-
Zuje stanovené normy a respektuje sankcionovani pfi jejich neplnéni.
Definicemi socidlnich skupin se zabyva psychologie i sociologie velmi
dikladné a velmi casto. Skupiny se tfidi podle velikosti i dal$ich kri-
térii.

Velka socialni skupina

Tvofi ji napt. obyvatelé uréitého mésta, urcité profese apod. napft.
studenti, u¢itelé, ekonomové. Neplati zde samoziejmé na$ pozadavek
pro malou socialni skupinu, tedy to, ze se lidé navzajem znaji. Maji
vsichni podle oboru stejné vzdélani, podobné Zivotni zkuSenosti, zaji-

Malé socialni skupiny

Stoji v popredi zajmu psychologii a sociologti. Vymezuji se kvan-
titativné jako skupiny od tii do ticeti az ¢tyficeti osob. U dvou osob
hovotime o tzv. dyadé, jejiz fungovéani se lisi od dynamiky skupin
vétsich, uz od tif jedinct. Dyddu nepovazujeme za skupinu. Piesto
v pracovnim procesu je tfeba dydddm vénovat pozornost. Dosud se
odbornici spi$e zabyvali skupinami o vét$im poctu lidi. Mtizeme vak
predpokladat, ze dyady vznikajici ve vétsich pracovnich skupinach,
mohou mit vliv na jejich dal$i mezilidské vazby.

V literatufe najdeme definice vymezujici malou socidlni skupinu
jako ,nepocetnou skupinu jedinct, ktefi jsou svdzani spole¢nou so-
cidlni ¢innosti a nachdzeji se v bezprostfednim osobnim styku, coz
je zékladem pro vznik emociondlnich vztaht, skupinovych norem
a procesti jako seskupeni, v némz spole¢enské vztahy vystupuji najevo
ve formé kontaktd.“(Andrejeva 1984)
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Znaky malych skupin:

o vzdjemna znalost ¢lent skupiny;

« integrované sdruzeni jedinct, ktef{ maji spole¢né cile;

« probihd vzdjemna komunikace a ovliviiovani (interakce) ¢lend;

o vznikaji relativné trvalé vztahy;

o existuji spole¢né normy upravujici chovani a ¢innost ¢lent
skupiny;

o je vytvofena struktura skupiny, kde jsou vzdjemné navazujici
a zavislé socialni pozice a role.

Malé socialni skupiny mizeme déle rozliSovat podle toho, které
potieby ¢lovéka uspokojuje:

Skupina primdrni - vys$i intimita vztaht jednotlivych osob na za-
kladé citovych vazeb. Typickou primarni skupinou je rodina, ktera
uspokojuje zékladni lidské potieby — pocit bezpedi, lasky, vlidnych
vztaht a jistot. Prvni formalni skupinou je nejblizsi rodina, posléze
$kolni zatizeni a v zdvéru dospivani i vstup do vazeb nezbytnych pro
ekonomickou samostatnost. Orientaci v socidlni skupiné se u¢ime po
cely zivot. Napiiklad roli rodice si osvojujeme uZ jako déti tim, v jaké
rodiné Zijeme. Mnohé zvyky a tradice rodinného Zzivoté prinasime
do své pozdéjsi rodiny a podle toho jak ndm imponovaly v détstvi je
zduraziujeme.

Skupina sekunddrni - intimita neni tak vysokd, ale mohou vzni-
kat pevné vazby - napf. skupiny spoluzaku v jedné tiidé, sportovni
druzstvo apod.

Dalsi klasifikace:

« skupina neformalni - hlavnim kritériem je vzdjemna a osob-
ni sympatie lidi, pfipadné spole¢né zajmy. Typickym vyrazem
mezi mladymi lidmi je ,,parta“ lidi se stejnymi konicky, vzta-
hem k ur¢itému sportu;

« skupina formalni - jsou vytvareny spolecenskymi institucemi
nadosobnich spolecenskych cilt. Typickou formdlni skupinou
je 8kolni ttida, skupina vyrdbéjici urcity pfedmét, majici néja-
kého konicka apod.;
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« skupiny ¢lenské - napt. odborové organizace;
 skupiny referenc¢ni vztainé - jedinec neni ¢lenem, ale chtél by.
(lidé urcitého véku, ucastnici vyzkumu apod).
Zajimavé je z hlediska psychologického vztahu lidi ke skupiné,
oznacované vyrazem ,my". Oznacujeme tak vlastni skupinu, vyrazem
»oni“ ozna¢ujeme skupinu cizi, emocionalné nepiiznivou.

Pracovni skupina

Malé formalni skupina organizovand ur¢itou spole¢enskou insti-
tuci k plnéni podnikovych cilti. Do takovych skupin se lidé dostavaji
na zékladé svych dovednosti a pracovnich predpokladi. Nemohou
bezesporu jen tak skupinu opoustét, pohyb ve skupiné je regulovan
pravnimi normami.

Dulezity je fakt, Ze i v pracovni skupiné se mezi ¢leny mohou vy-
tvaret citové vazby, ponévadz délka pobytu ve skupiné je pomérné
dlouhd. Spoluprace a spole¢né sdileni pracovniho prostiedi ma vy-
znam pro vznik emocionalnich vztaha.

Psychosocidlni klima ovliviiuje velikost skupiny nebo tymu, sloZe-
ni, systém komunikace a interakce uvnitf skupiny a hlavné styl vedeni
pracovni skupiny. Pi fungovani skupiny se projevuje tzv. synergicky
efekt, ktery je vysledkem spole¢né ¢innosti a v zdsadé znamend to,
ze skupina vhodné vybrand ma po kvantitativni i kvalitativni stran-
ce mnohem vétsi pracovni efekt, nez by mohli dosdhnout samostatné
pracujici jednotlivi ¢clenové skupiny. Vysledky prace ve skupiné ovliv-
fuji nejen vykonnost, ale i celkovou pracovni a Zivotni spokojenost.

Pracovni tymy na pracoviti byvaji organizovany ke splnéni néja-
kého tkolu a mohou byt proménovany. Efektivnost plnéni ukold tymu
byva vyrazné zavisla na vzajemnych vztazich a na spole¢ném zajmu
uspésné splnit zadany cil.

Pracovni skupina je jednim ze zédkladnich ¢initeld, které ovliviiuji
utvareni osobnosti ¢lovéka jako jedince i ¢lena spolecnosti, tedy obca-
na. Tento vliv je komplexni a trvaly. Piisobi na tvorbu postoji pracov-
nika k préci, ale i na mezilidské vztahy a vazby s druhymi lidmi, k celé
spole¢nosti. Sviij vyznam ma i pro vytvareni zivotniho stylu.
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Socialni role

V kazdé skupiné se vytvari struktura a kazdy clen je zafazen zcela
konkrétnim zptisobem. M4 urcitou socidlni pozici, ktera odpovida ob-
jektivnim potfebam a jeho individudlnim charakteristikim. Zarazeni
do urtité socidlni role vyjadiuje oc¢ekavani uréitého zptisobu chovani
jedince. Ve formélni roviné jde o dva zakladni typy:

role vedouciho pracovnika (nadfizeného)

role vedeného pracovnika (podtizeného)

S jednotlivymi rolemi se poji rozdilna mira pravomoci a odpovéd-
nosti.

V kazdé pracovni skupiné postupem Casu krystalizuje systém ne-
formalnich roli a pozic. K tomu vede hlavné interakce uvnitt pra-
covni skupiny a vzajemné vztahy mezi jednotlivymi ¢leny. Z hlediska
miry moci miizeme rozeznat tyto kategorie pozic: neformalni vedouci
(dominujici osoby), pomocnici (aktivni osoby), zavislé osoby, pasivni
jedinci, periferni jedinci.

Podobny systém se vytvari podle kritéria oblibenosti, socidlni role
ptitazlivosti jedince:

Populérni osoby, pfitazlivé pro vétsinu ¢lent skupiny, nékdy na-
zyvané ,sociometrické hvézdy“ (pfi sociologické metodé zkoumani
vzajemnych vazeb ve skupiné ziskavd takova osoba nejvice voleb).
Akceptované osoby, trpéné osoby - to jsou ti, ktefi jsou preferovani
malou ¢asti skupiny. Mimostojici osoby (outsidefi, ktefi nejsou pre-
ferovani nikym).

Neformalni postaveni jedince ve skupince je uréovano jeho osob-
nostnimi kvalitami, jako jsou védomosti, socialné-psychologické rysy
a dovednosti, charakterové vlastnosti a temperamentové rysy. Objek-
tivné je tfeba posuzovat je$té styl fizeni socidlni skupiny a situa¢ni
vlivy.

Casto mohou ve skupinach vznikat nejriiznéjii role naprosto si-
tuaéné a pomérné rychle, jiné se profiluji pomalu a delsi dobu. Na-
ptiklad role hrdiny, moudrého radce, vrby, strazce poradku, ale také
role klauna, syc¢ka, donasece, fackovaciho pandka apod. Obsazeni ta-
kovychto roli mize byt do ur¢ité miry zavislé na osobnostnich charak-
teristikach, jindy je role prifazena jako disledek situa¢nich okolnosti,
poptipadé v zavislosti na sloZeni skupin.
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SOCIALNi PODMINKY PRACE A JEJICH VLIV NA
VYKONNOST A SPOKOJENOST PRACOVNIKU

Socialni podminky préce jsou stéle vice sledovany a hodnoceny
a s dal$im rozvojem spole¢nosti bezesporu jejich vyznam stoupne.
Prohloubi se pohled na jejich kvalitu a vyuziji se dostupné psycho-
logické a sociologické metody, které jiz dnes dokazou uvést solidni
diagnostiku kazdého pracovniho tymu nebo skupiny.

Snad je uz vSeobecné znamo, ze neptiznivé socidlni podminky
pusobi velmi rusivé na pracovniky a ovliviiuji pracovni pohodu do té
miry ptisobi i na vlastni vykon prace. Diivodem je pravé to, Ze prace je
charakterem socialni ¢innosti, ktera ¢lovéku umoziuje jeho spolecen-
ské postaveni, podmiriuje jeho pracovni moralku a vykonnost. Pod-
minky pracovisté silné ovlivni i pracovni navyky zaméstnance a divo-
dy pracovni nespokojenosti mohou byt - stejné jako nizkda mzda nebo
$patnd organizace prace — také i pfi¢inou nespokojenosti se socidlnim
zatazenim. Vliv muze byt dalekosahly. Podobné se projevuji nevhod-
né fyzické podminky ve svém vlivu na ¢lovéka a pasobi rusive.

Podminky socidlni. Nevhodné klima na pracovisti vede k psycho-
somatickym poruchdam, nezdjmu o praci, lajdactvi, absentérstvi, apatii.
K rudivym elementiim patii hlavné interpersondlni vztahy ve firmé,
socidlni styk (vzdjemna komunikace a vztahy, socialni normy, tradice
a hodnoty.

Socialni a interpersonalni vztahy na pracovisti

V uvedenych vztazich na pracovisti dochazi k uspokojovani soci-
alnich potteb ¢loveka. Patfi k nim zejména:

« potteba socidlniho kontaktu;

+ potfeba poskytovat a pfijimat pomoc;

« potteba nékoho ovladat, nékomu se podrtizovat;

« potieba byt ptijiman, akceptovin, nalezet k urcité skupiné lidi;
+ potteba nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci.

Z hlediska socialni psychologie prace se vénuje pozornost hlavné

nésledujicim specifickym typtim socidlnich vztahu:
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o Vztahy vzéjemnych ndrokd. Na zacitku utvafeni pracovni
skupiny formuluje vedouci pracovnik své o¢ekavani a naroky
na jednotlivé pracovniky. Postupné se ptidavaji ostatni pracov-
nici se svymi naroky a o¢ekdvanimi, a to jak vici spolupracov-
nikam, tak i vic¢i vedoucimu pracovni skupiny.

o Vztahy vzijemné odpovédnosti. Jednd se o odpovédnost za pl-
néni uloZenych pracovnich ukolt jednotlivce i celé skupiny
za vSechny ¢leny.

o Vztahy vzdjemné spoluprice. Znamenaji schopnost a ochotou
jednotlivych pracovniku preferovat zajmy a potfeby pracovni
skupiny pfed zajmy vlastnimi.

o Vztahy vzdjemné pomoci. Existence téchto vztahti dodava pra-
covnikiim vnitini pocit jistoty, moznost spolehnout se na spo-
lupracovniky v piipadé osobni nouze nebo nesnazi.

o Vztahy konkurence. Prameni z pfirozené tendence zdravého
jedince vyniknout ve své préci, moci uplatnit své schopnosti
a dovednosti Jsou-li citlivé usmérnovany, mohou napomo-
ci ke zvy$eni vykonnosti jednotlivct i celé pracovni skupiny
Skryvaji v sobé ovSem nebezpeci pfemény ve vztahy nepfimé-
feného, nezddouciho soupefeni a rivality, které mohou naruso-
vat az znemoziovat efektivni ¢innost celé firmy.

Pfi sledovani vztahii na pracovisti si vSimame i formalni stranky.
Na pracovisti jsou vztahy vertikdlni, vztahy mezi vedoucimi a vede-
nymi pracovniky a horizontdlni, to je mezi spolupracovniky na stejné
urovni socidlnich pozic.

Vztahy mezi vedoucim a podfizenymi, tzv. vertikalné orientova-
né vztahy, jsou vyznamné proto, Ze v nich hraje dileZitou roli hierar-
chie pozic. Vedouci md vyssi pravomoc a odpovédnost. To zvyraziiuje
fadou symbolit moci. Ma nejlépe vybavenou kancelaf, technické zafi-
zeni, model auta atd.

Manazer je fidici pracovnik, vedouci, ten, kdo uréuje co, kdy a jak
se bude na pracovisti odehravat. P¥i vykonu fizeni v§ak musi brat zie-
tel na vedené pracovniky. Musi umét vhodné komunikovat: sdélovat
jasné své pozadavky a naslouchat druhé strané. Uspé$ny pti Fizeni
muiZe byt jen takovy manazer, ktery znd nazory a potfeby svych spolu-
pracovnikd, ktery je dokdze solidné motivovat a ovliviiovat a kone¢né
propojovat jejich zajmy a cile s cili a zajmy firmy. Jestlize formalni ve-
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douci neplni spravné svou fidici roli, muze se ve skupiné vyskytnout
tzv. ,,neformélni viidce, mluvéi skupiny. Tento ¢lovék mivé obvykle
nejvétsi vliv na skupinu, ktery je zptsoben jeho osobnim charisma.
Takovyto ¢lovék se postupné muize dostat do vedouci pozice. Jindy
miize naopak jeho vliv jako neformélniho mluvéiho proti formalnimu
vedoucimu celé skupiné uskodit. Dochazi ke konfliktiim, jejichz fese-
ni komplikuje socidlni podminky na pracovisti.

Horizontalni vztahy jsou vztahy spolupracovnika v ramci pracov-
nich skupin, vztahy mezi spolupracovniky riznych pracovnich skupin
ve firmé. Pracovni skupiny se od sebe odli$uji charakterem vztahu.
Mnohé jsou kolegidlni a pratelské. Lidé jsou navzijem tolerantni,
ohleduplni a snadno spolupracuji a dosahuji dobré vysledky.

Jiné skupiny charakterizuji vztahy konkuren¢niho soupeteni. Mezi
lidmi prevazuje podeziravost a nepfatelstvi. Za téchto okolnosti jsou
lidé velmi neochotni spolupracovat a snahy o konsolidaci a zlepSeni
ptijimaji jako pokrytecky tah smétujici k ziskavani osobnich vyhod.

Socialni styk

Socialni styk vnimame jako souvislou fadu na sebe navazujicich
mezilidskych kontaktt. Prostfednictvim socidlniho styku se formu-
ji mezilidské vazby (interpersondlni vztahy), které nasledné povahu
socidlniho styku ovliviiuji. V socialnim styku vydélujeme tfi roviny:

« socidlni percepce,

o socialni interakce,

¢ socialni komunikace.

Socialni percepce je proces poznavani ¢loveka clovékem. Tyka se
tfi trovni: vnimani chovani lidi, vnimani osobnosti druhych lidi, vni-
mani pricin udalosti, kterych se lidé ztcastni, tedy vnimani toho, co
je pri¢inou chovani lidi.

Schopnost pfiméfené poznat druhého ¢lovéka ma zasadni vyznam
z aspektu prubéhu socialniho styku a tvorby mezilidskych vztaht.
Na proces poznavani druhych ma znaény vliv fada subjektivnich i ob-
jektivnich skute¢nosti.

Schopnost empatie (vciténi) intuitivni vycifovani charakteristik

druhého ¢lovéka. K této schopnosti maji lidé ¢asto vrozené pred-

poklady a lze se cvicenim zdokonalit.
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Socialni inteligence - je to schopnost spravné druhym lidem

porozumét, vyvarovat se chyb uz v socidlni percepci a nasledné

v jednani s lidmi.

Cista mysl je chapdna jako absence predsudki nebo zavéri na z4-

kladé netiplného a nedostatecného pozorovani.

Rada lidi si pti socialni percepci ptipousti uréité stereotypy a sché-
mata, které vedou k urychlenému soudu a jsou zna¢né zkreslujici a ne-
objektivni. Pfiklad: ,,lidé z vyroby jsou pfiméjsi nez ti z administrati-
vy, ufednici predstiraji praci a ve skute¢nosti nic nedélaji a chovaji se
povysené, ucetni jsou peclivi, pfesni ve véem co délaji, Zeny s malymi
détmi délaji véechno pro to, aby ziistaly doma a na déti se vymlouvaji,
lidé s brylemi jsou chytfejsi nez ti bez nich.“

Dal$imi chybami pfi socidlni percepci jsou: hald efekt (pozitivni
pfedznamendni néjakym rysem), hornovy efekt (negativni predzna-
menani), efekt poradi (roli hraje vzdy kvalita prvniho a posledniho
dojmu a tzv. projekce - lidé promitaji své vlastnosti do druhych.

Vztahim na pracovisti, veskeré interakci i komunikaci mezi lidmi
prospiva, kdyz se lidé co nejlépe znaji. Firmy ¢asto podporuji mimo-
pracovni kontakty pravé proto, aby poskytly prostor pro hlubsi vza-
jemné poznavani.

Socialni interakce

Socialni interakci chapeme jako vzajemné ptisobeni lidi ve skupi-
né. Lidi okolo sebe navzdjem piisobi v§im co délaji, jak se projevuji.
Zna¢nou roli zde hraje neverbalni komunikace a také vysledky ¢in-
nosti. Socialni interakce vysvétluje, jak se lidé navzajem podnécuji
v praci, jak se ovliviuji a jak se podfizuji autoritdm. V podstaté mui-
Zeme konstatovat, Ze socidlni interakce je vzajemné pusobeni, ovliv-
novani a vzijemné reagovani osob ve skupiné ¢i jiném spole¢enském
utvaru.

Socialni komunikace popisuje procesy vzajemného sdélovani in-
formaci, vyznamt, ale i nalad a citt. Komunikace zachycuje i vztah
k partnerovi komunikace. Komunikovat mizeme slovy - verbélng, ale
také beze slov, tedy neverbalné — mimikou, gesty apod.

Soustavna vyména informaci je nezbytnou soucasti normdlniho
fungovani jakéhokoliv spolecenského Gtvaru. Vymeéna informaci je vzidy
ucelova, protoze usmérnuje a ovliviiuje jejich jednani a prozivani. Za-
kladni schéma komunika¢niho procesu:
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o co md byt sdélovano,

o kdo sdéleni ptipravi,

+ kdo sdéleni ptijme, jak ma byt sdéleni pfedavano, kdy a kde ma
byt sdéleni predavano,

« jak bude kontrolovan vysledek.

Socidlni styk i v pracovni skupiné mtiZe byt narusovan. Mohou to
zptisobit rozdilné pozice ¢lentl, nejasna kritéria hodnoceni, odmério-
vani, funkéniho postupu nebo povySovani pracovniki, neopravnénd
privilegia apod. Duisledkem byva nejen pokles pracovni vykonnosti,
ale i nezadouci vyvojové zmény osobnosti lidi, vztahi mezi nimi i je-
jich pracovni spokojenost.

V nezéddoucim klimatu skupiny pak dochdzi ke konfliktiim, jejichz
hlavni pfi¢inou jsou technicko-organizaéni parametry panujici ve fir-
mé. MiiZe to byt $patnd organizace prace, nepfesné vymezeni pravo-
moci, nejasné kompetence pod. Velmi ¢asto se objevuji i konfliktni
vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi, nedostatky v hodnoceni
i odménovani. Svij vliv maji i faktory psychologické, hlavné osob-
nostni rysy angazovanych osob, jejich charakterové vlastnosti a tem-
peramentové rysy.

Pokud konfliktni situace trvé delsi dobu a neni fe$ena, pisobi ne-
gativné na psychiku lidi. Ti maji mezi sebou sniZenou kohezi (soudrz-
nost), snizuje se vykonnost ¢lent a zvysuje se fluktuace.

Mnohé konflikty nepiinaseji jen negativni vliv. Prosazovani no-
vych progresivnich myslenek vede ¢asto k otevienym konfliktiim, je-
jichZ Gspésné fedeni pak naopak posiluje soudrznost skupiny i davéru
ve vlastni silu a vykonnost.
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Socialni normy, tradice a hodnoty pracovni skupiny

Socialni normy v pracovni skupiné jsou nepsand, ale pracovni
skupinou pfijata a respektovana pravidla chovani a jednani. Tykaji se
nasledujicich oblasti Zivota:

Ovlivnuji pracovni vykonnost;

o vyrazné odrézeji a reguluji psychologické klima;

o (asto také vedou jedince k tomu, aby prizpusobil vlastni vy-
konnost jakési stiedni, primérné vykonnosti dané pracovni
skupiny;

« zpisoby a formy vzéjemného kontaktu jednotlivych ¢lend sku-
piny, tedy co se md a co se smi, co se je$té miiZe a co se toleruje.
Pak co se nesmi, véetné uplatnéni sankci za nevhodné a ne-
zadouci chovani. Sankcionovani ¢lena skupina za nevhodné
chovani vede az k izolaci a zietelnému odmitani (ostrakismus).

Tradice predstavuji souhrn zvyklosti, které si pracovni skupina vy-
tvorila v prabéhu své existence. Predstavuji relativné trvalé, neménné
zpusoby jednani a vzajemného ptisobeni a hodnoceni ¢lent skupiny.

Hodnotova orientace skupiny se tvori dlouho, je produktem vnitf-
niho Zzivota skupiny. Byva spjata s jejimi cili. Souvisi s nejriznéjsimi
hledisky pracovniho i osobniho Zivota ¢lent skupiny, zvlasté pak:

» obsah a charakter vykonavané prace,
o mira pracovniho nasazeni,

o odménovani za praci,

« pracovni podminky,

» pracovni a Zivotni perspektivy jak pracovni skupiny jako celku, tak
jejich jednotlivych ¢lent.
Hodnotova orientace vysoce reguluje veskeré ¢innosti jednotli-
vych zaméstnanct i celych pracovnich skupin, ma vliv na vztahy za-

méstnanct k firmé. Ridici pracovnici by méli hodnotovym orientacim
vénovat naleZitou pozornost.
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KONFLIKTY A KONFLIKTNI SITUACE

Vznik konfliktu ve skupinach na pracovisti je naprosto bézny jev.
Meéli bychom jej povazovat za disledek rozdilnych zédjma a nézora
mezi jedinci odkdzanymi spole¢nou existenci k pospolitosti a praco-
vitosti. Znamena to tedy, Ze konflikty se zcela zakonité vyskytuji, ale
podstatné pro prozivani je pfistup kazdého jednotlivce k nim. Setka-
vame se s jedinci, ktef{ si konflikta viibec nev$imaji, ale najdeme také
takové osoby, které dovedou konfliktim vhodné, respektive spravné,
Celit. Jsou to typy lidi, kteti budou zcela jisté uspés$ni ve své osobni
kariére.

Konflikty tfidime podle jejich razu.

« Intrapersonalni, to jsou takové, které se odehravaji uvnitf ¢lo-
véka samého. Svadi boj sam se sebou pfi obtizném rozhodova-
ni. MiiZe mit velmi osobni problémy a také konflikty vznikajici
z pochybnosti o sobé samém.

+ Interpersonalni konflikt je situaci, kdy si dvé nebo vice osob
navzéjem nerozumi, nevychazeji spolu.

zde roli mnoho vnéjsich hledisek a problémii. Casto to miize byt
dusledek zmén ve vedeni, stéhovani pracovisté, prichod novych
kolegu. Pfesto svou formou mohou ohrozit stabilitu skupiny nebo
skupin tak, Ze muze byt narusena veskera solidnost firmy, dojde
k poklesu vykonnosti, k radikalnimu odchodu schopnych a diile-
zitych lidi apod.

Vyvoj konfliktu

Daleko dfive nez se konflikt plné rozvine, projevuji se rtizné p¥i-
znaky. Umime-li je rozpoznat, miZeme na né reagovat a tieba se po-
dafi uhasit je uz v zdrodku, to je ve stadiu, kdy se jesté neprojevi plné
negativni dusledky.
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Stav homeostazy

Zakladni situaci je ,,stav homeostazy“. Vyrovnany, klidny stav bez
zjevnych problémtl. Je to stav, kdy konflikt neexistuje ani v naznacich.
Prvotni varovné priznaky konfliktu se objevi po poruseni homeostazy.
Muze se jednat o pokles vykonnosti jinak velmi vykonného pracovni-
ka, o prvni manifestované projevy nesouhlasu apod. Pokud na hrozi-
ci konflikt zareagujeme v této fazi, byva jeho feSeni pomérné jednodu-
ché a rychlé, 1ze aspésné pouzit raciondlnich argumentt.

Varovné signaly

»Varovné signaly“ nemusi vZdy znamenat pocatek konfliktu. Ji-
nak velmi vykonny zaméstnanec, ktery najednou nestihd, tim nemusi
vyjadfovat, Ze u nds pracovat nechce. Mohly nastat v jeho osobnim
Zivoté okolnosti, které vedly ke sniZené vykonnosti. Zmapovani tako-
vé situace je velmi ndro¢né, ale nezbytné. Pokud ale varovné signdly
byly skute¢né predzvésti konfliktu a my na né nezareagujeme, dojde
k posunu do dalsi fze, a to do ,rozvoje odlisnosti®. V této fazi je jiz
vécné fe$eni konfliktu daleko tézsi, ponévadz do hry vstupuji emocio-
nalni faktory. Vyfe$eni vécného problému pomalu ustupuje do pozadi
a projevuje se snaha odhalit vinika. I v této fazi, je vSak feSeni konflik-
tu relativné jednoduché, ovsem spise nez otevieny rozhovor je vhodné
pouzit vyjednavani.

Faze polarity

Nefteseni probihajiciho konfliktu vede brzy k fazi ,polarity“. Pu-
vodni vécny obsah konfliktu je skoro zcela zasunut a hlavnim zdjmem
je snaha zvitézit nad svym protivnikem. Samotny ,,protivnik® jiz ne-
muize konflikt vyfesit a potfebuje pomoc zvenci.

Cesty k feSeni vedou bud k facilitaci nebo mediaci. Tyto techni-
ky se u nas prili§ nepouzivaji a tak je ¢asto zvolen jiny zptsob feseni
a mnohdy situaci spise zhorsi.

Stav separace

Preroste-li konflikt do faze ,separace, je stav jiz tak daleko, ze
komunikace mezi zi¢astnénymi stranami je vyrazné nebo zcela pte-
rusena. V této fazi je mozné konflikt fesit mediaci, nebo intuitivnimi
technikami, které jsou velmi podobné. Mnohdy se vsak stavd, Ze se
konflikt fesit prestava.
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Stav destrukce

V takovém pripadé se mizeme dostat do faze ,destrukce® Zde
konflikt vyvrcholi devastujicim zpisobem a miize dojit nejen k fyzic-
kym ¢i majetkovym Gjmam, ale takika vzdy k Gjmé psychické. Neékdy
se faze destrukce nedostavi a konflikt dospéje k dal$imu stadiu - fazi
wvycerpani® Vsechny zicastnéné strany jsou natolik vycerpané, ze
konflikt ptestanou fesit a posléze se dostanou do faze ,latence®, v niz
uz konflikt zdanlivé neexistuje.

Ve fazi vycerpani je mozné pro feSeni konfliktu pouzit nejenom
facilitaci a mediaci, ale opét také vyjednavani, a tim se dostat opét
do faze homeostazy.

Mnobho lidi si mysli, Ze ,,vy¢erpanim® se konflikt vyfesil a obdobi
»latence® je presvéd¢i o tom, ze maji pravdu. Konflikt se vSak nevyfesil
a tudiz sta¢i maly podnét, aby opét vzplanul a v mnohem intenzivnéjsi
podobé. Opakuji se pak vSechny jeho faze.

Konflikt je urc¢itym stfetnutim protichtidnych sil na cesté k cili,
je zcela nevyhnutelny, nebot v jakékoli komunikaci musi dfive ¢i
pozdéji vznikat nazorovy rozdil. Kazda konfliktni situace ma sloz-
ku vécnou (racionélni) a lidskou (emocionalni, iracionalni).

Analyza konfliktu
Abychom se dobrali podstaty problému, je vhodné projit si v né-
kolika krocich celou konfliktni situaci (napt. konfliktni chovéni spo-
lupracovnika).
+ popiseme konkrétni chovani, které v dané situaci povazujeme
za problémové;

« jakym chovanim se na vzniku konfliktu mohu podilet j4;

« jakym zptisobem se na vzniku konfliktu podili organizace (fir-
ma) nebo okoli;

 vnimd druhd strana (spolupracovnik) své problémového (kon-
fliktogenniho) chovani?

 chova se takto druha strana zimérné?

o v ptipadé, Ze si je druha strana védoma svého chovani, a vi, ze
nam toto chovani vadi a presto se takto chova, méli bychom
si polozit (a hlavné zodpovédét) otazku, pro¢ to déla? Sleduje
néjaky cil, ktery nejsme s to nyni odhadnout? Neimponuje ji
moje osobnost nebo nékteré mé projevy?
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Konflikt je uréitym stfetnutim protichudnych sil na cesté k cili,
je zcela nevyhnutelny, nebot v jakékoli komunikaci musi dfive ¢i
pozdéji vznikat nazorovy rozdil. Kazda konfliktni situace ma sloz-
ku vécnou (raciondlni) a lidskou (emocionalni, iracionalni).

Vztahovy
(emocionalni)
obal

SPOR

PROBLEM

Vécné
(racionalni)
jadro

Odhalit vécnou slozku je velmi obtizné, ale lze se tomu naudit
jakmile dokdzeme bez citového zaujeti sledovat osoby v konfliktnim
vztahu. Bohuzel, emociondlni pole, jak je vidét z nakresu, je daleko
prostornéjsi a daleko vice ptisobi ze vSech stran na jadro konfliktu.
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Reakce na konflikt

Tyto reakce jsou podminéné fadou faktori (stres, zkusenosti, po-
stoj k situaci, vnimani jeji zdvaznosti. Sviij vyznam ma i to, zda budou
do konfliktu zasahovat dalsi osoby apod.). Zalezi také na tom, zda si
ucastnici (nebo alespon jeden z nich) preji, aby se konflikt urovnal.
Lidé si v pribéhu socializace vypracuji rtizné zpusoby feseni konflikttt
a sviij preferovany zptlisob se poté snazi vyuZivat co nejvice. Kazda
konfliktni situace se neda resit jednim a urcitym preferovanym zpu-
sobem.

Vyhodou je osvojit si vice zplisobli a snazit se je uplat-
novat v zavislosti na druhu ¢ pri¢inach  konfliktu.
Castym zptisobem ,,fedeni“ konfliktu je vlastné jeho nefeseni. Jde bud
o unik (,,vycouvani“ z konfliktu) nebo o vyhybani se konfliktogennim
situacim. Neni to vzdy cesta nevhodna, ale nelze ji pouzit pokazdé.

Dal$im typem reakce je konfrontace, kterou mizeme chapat
jako ur¢ity boj, srizku dvou nazort, dvou zplsobll fedeni a ten,
kdo fesi konflikt konfronta¢né, se pokousi prosadit svoje feSeni.
Treti zptsob feSeni je koncepce, pfi niZ se obé strany snazi fe-
§it problém k co nejvétsimu prospéchu viech ztcastnénych. Cas-
to tomu pomahaji rtiznd neformalni ¢i formalni jednani, a to bud
s pomoci nebo bez pomoci prostiednika (facilititora nebo medi-
atora). Vidy je vhodné uplatnit empatii a casto i asertivni tech-
niky. Ale vidy je nutné snazit se Fesit pri¢iny konfliktu, nejenom
jeho dusledky. Zésadni pro uspé$né vyreseni problému je tedy ro-
zeznéni jeho podstaty. Clovék by mél umét odhalit u kazdého kon-
fliktu jeho vécnou podstatu a odlidit ji od emociondlniho balastu,
ktery mtze velmi casto prevazit a negativné ovlivnit samotné feseni.
Jak bylo feceno, lidé si vytvori urcité a svym zptisobem pro né osvéd-
¢ené zpiisoby feSeni konfliktnich situaci. Vétsinou jednaji podle své
letory a maji své oblibené techniky fesent, které povazuji za nejvhod-
néjsi. Z hlediska orientace na sebe v porovndni s orientaci na druhé
muzeme odlisit ¢tyfi krajni a jeden kompromisni zptisob feSeni Za-
jimavé to znazornuje néasledujici obrazek: (Komdrkova, 2001, uprave-
no)
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Na sebe

Na vztahy
Piehled reakci na konflikt

Zelva - utika se do svého krunyte, aby se vyhnula konfliktu. Lidé
reagujici timto zpisobem se vzdavaji svych cild, citi se bezmocni, ale
vér, Ze je lepsi se konfliktu vyhnout, nez se mu postavit.

Zralok - snazi se pfimét ostatni, aby ptijali jeho cile, vztahy pro
néj maji mensi vyznam. Takovito lidé v konfliktni situace predpokla-
daji, Ze v konfliktu je jeden vitéz a druhy porazeny. Prohra jim pfinasi
pocity zklamani, takZe se ze vSech sil snazi vitézit.

nez jejich vlastni cile. Radéji se proto konfliktu vyhnou, aby ochranili
vztahy. Nevyhybaji se mu tedy proto, aby je neposkodil, ale proto aby
oni neposkodili druhé.

Liska - zajima se o své cile i o vztahy s druhymi pouze do jisté
miry. Jsou to lidé, ktefi hledaji kompromisy a jsou ochotni ¢aste¢né
ustoupit od dosazeni svych cilii, pokud to pomize minimalizovat
zhorSeni vztahii.

Sova - vysoce si ceni svych cilti i vztaht s ostatnimi. Hledaji feSeni
typu vyhra-vyhra. Na rozdil od ,lifek” se tedy nesnazi o smlouvani
a vytvoreni kompromisniho feseni, ale chtéji dosahnout toho, aby zce-
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la uspokojili sebe i ostatni. Vét§inou to vyzaduje empatii a kreativitu,
ale i tento zpuisob Fe$eni problémtl je mozny.

Konflikty na pracovisti

Kazda, i sebemensi pracovni skupina vytvari vzajemné vztahy.
Charakter téchto vztaht ovliviiuje vysledky vykont, spokojenost
s praci i naladu kazdého ¢lena. Je v§eobecné znamo, Ze ¢im lepsi jsou
skupinové vazby, tim lepsi vykony lze o¢ekavat. Pratelé a kamaradi vy-
tvori spole¢né dilo daleko kvalitnéji a rychleji nez nesouroda pracovni
skupina.

Konflikty na pracovisti maji sva specifika, ackoliv se velmi po-
dobaji tém, které jsou v bézném Zivoté. Je to dano zejména tim, ze
na pracovisti se ¢ast konfliktt odehrdvé mezi nadfizenym a podiize-
nym, coz se nutné musi ve zptisobu fe$eni problému projevit.

Jelikoz nemame moznost vybirat si své kolegy tak jako své
pratele, bezesporu nam nebudou vSichni do jednoho sympa-
ticti a vytvofi se sympatie a antipatie brzy po prvnim shledani.
Konfliktni situaci muze byt napt. odmitnuti kolegovy Zadosti o po-
moc. Ackoliv vétsina lidi mé tendenci pomahat ostatnim, ovSem
v praxi obvykle nejde zvladat kromé svych povinnosti i ukoly kolegu.
Veétsiné lidi také déla problémy (a tudiz dochdzi minimalné k intra-
persondlnimu konfliktu) fesit neptijemné osobni zélezitosti svych ko-
legti. MiZe jit o nepiijemny télesny pach, sexudlni chovani, slaby nebo
nedostate¢ny pracovni vykon, zamérné lenivé pristupy tehdy, kdy je
nutné zabrat a pracovat ,,na vyssi obratky*, obsedantni vypravéni nebo
zbyte¢nd povidavost apod.

Na pracovistich ¢asto $kodi samotny slovni projev, a to konkrétné:

« pasivni agrese — zadrzovani nékterych informaci neuvédomé-
lym jednénim,

« zatajovani — zadrzovani informaci za celem ziskani vyhody
pro sebe,

o rozpornost — nékdo fika néco jiného nez déla, nezdvorilost.
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Kritika

Konflikt miiZe ¢asto vyvolat také kritika, a to zejména neopravné-
na. Nepoukazuje na néjaké nase omyly ¢i chyby, ale zpravidla vychazi
z nalad a emoci toho, kdo nas kritizuje. Nejlepsi reakci je asertivni
technika ,,otevienych dveti“ Pokud si i z neopravnéné kritiky chceme
néco odnést, mizeme situaci obratit a prejit ke konstruktivnimu dia-
logu. V ném je tfeba prinutit kritika, aby nam jasné sdélil, co se mu
nelibi a co ve skute¢nosti chce.

Zakladni pravidla pro ulehceni obtiznych hovord (pti nichz mu-
site kritizovat):

1.
2.

Kritizujte pokud mozno davérné!

Vyhnéte se obsirnému tvodu, ale nezapomente upfimné po-
chvilit, pokud je za co!

Snazte se o co nejjednodussi a nejpresnéjsi kritiku, nepouzivej-
te slova nikdy, stdle, ...!

Konstruktivné 1ze kritizovat jenom to, co lze zménit!
Nesrovnavejte chovani kritizovaného s chovanim ostatnich!

Nekritizujte ¢lovéka, ale jeho nevhodné jednani ¢i chyby, ne-
mluvte o motivech!

Vyjadrite-li kritiku v dobré vife, neomlouvejte se za ni!

Jak se chovat, kdyz vas kritizuji?

1.

w

Nemluvte a dejte jasné najevo, Ze poslouchate - vase pfipomin-
ky ke kritice budou pfedmétem pozdéjsi diskuse!

Nehledejte chybu u kritikd, nebrarite se tim, vzdyt vy taky...!
Nevytvérejte dojem, ze vas kritika zdeptala!
Nesnazte se ménit predmét hovoru!

Nebrarite se proti napadeni, které jste si ze slov kritika vyvodili,
ale reagujte pouze na to, co bylo feceno!
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6. Nemyslete si, Ze kritika vasi osoby je vedena nepratelskymi po-
hnutkami!

7. Vyjadrete, ze namitky kritika chapete!

8. Nebojte se kritika zastavit, pokud jste presvédceni, ze nechce
skoncit sam!

Na nékterych pracovistich se setkavame s tim, Ze konfliktni situace
te$i personalisté. Neztidka piisobi jako ,,smir¢i soudci. Manazefi jim
»prehravaji“ choulostivé ptipady souvisejici napf. s prestupky proti
pracovni kdzni. Jindy za nimi sami lidé prichazeji a dozaduji se fedeni
»8vé véci®, at jiz jde o nevyslyseny pozadavek na zvyseni platu, stfetnu-
ti s jinym pracovnikem nebo vedoucim.

Rozpor

V3ude, kde se setkdvame s lidmi dochazi k vymeéné nazort, k riz-
nym postojiim, stanoviskiim, ba i ndladdm. Mezi lidmi nepanuje a ani
nemiZe panovat naprostd shoda nazori. Rozdily mezi jejich miné-
nimi vyjadfuji odli$nosti rizné sily a razance. Jde-li o nepodstatné
odchylky, nejednd se v Zddném ptipadé o konflikt. Vzdyt lidé nejsou
»stiizeni“ podle jedné $ablony a ani tak neuvazuji. Mensi rozdily
a rozpory v nizorech na riizné véci vyvolavaji mezi pracovniky spise
podnécujici napéti, jsou hnaci silou k fedeni ukolt rozmanitymi zpii-
soby a postupy.

Dohaduje-li se pracovnik s personalistou napf. o tom, zda bude
pro ného mit vétsi efekt navstéva v kurzu nebo odborna stz v pri-
buzném podniku, je to pozitivni. Nejde v zddném ptipadé o konflikt,
protoZe obé strany - jak personalista, tak i pracovnik - sleduji jeden
spolecny cil: zvy$eni vykonnosti pracovnika prostfednictvim vhodné
formy jeho zdokonalovani. Otazka, zda bude z praktického hlediska
zvolena ucast v kurzu nebo stdz neni z hlediska zdsadniho pfinosu
v daném pripadé nejvyznamnéjsi. Naopak je dobte, dochdzi-li k po-
dobné diskusi, protoze pracovnik sim se bude citit odpovédny za svoji
ucast (a i efekt této casti) ve vhodné formé zdokonalovani své pro-
fesni zptisobilosti. Kdyby dostal pokyn ,k nastupu do kurzu“ muze
celou véc chapat jako formalni nutnost a ztraci o takto nadiktované
ziskavani informaci bezprostfedni zdjem.
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Konflikt

Jakou situaci mtizeme charakterizovat jako skute¢ny konflikt?
Konflikt znamena stfetavani neslucitelnych, zdsadné (cilové) rozpor-
nych tendenci. V nagem pripad¢ by ke konfliktu dochazelo popirdanim
potieby pracovnika zvysit si odbornou zdatnost. Napt. personalista
by mu odepiral jakoukoli moznost dal$iho vzdélavani a pracovnik by
na ni trval nebo z druhého pohledu by personalista pracovnika nutil
k ucasti na kurzu a pracovnik by tvrdil, Ze jeho vykon je natolik dobry,
Ze to nepotiebuje. Cil obou stran by se v dané situaci rozchazel: v prv-
nim piipadé neni cilem personalisty poskytnout pracovnikovi pomoc
(a ten ji vyzaduje), ve druhém se naopak pracovnik domnivd, ze zad-
nou pomoc v rozvoji své kvalifikace nepottebuje a odmitd ji, zatimco
personalista je o takové potiebé presvédcen.

Konflikt miize mit rznou povahu i silu. ZéleZi na ochoté soupeti-
cich stran nalézt vzdjemny kompromis na moZznosti (a také redlnosti)
dosazeni cile o némz obé strany jednaji, na povahovych vlastnostech
ucastnika konfliktu apod.

Nejslabsim typem konfliktu je ptipad stietu dvou pozitivnich cilii
(hodnot). Napt. pracovnik ma moznost postoupit ve stavajicim pod-
niku, kde je zaméstnan na vy$si misto a soucasné je mu jinou firmou
nabidnuto pfiblizné stejné atraktivni uplatnéni.

Nejsilnéjsim typem konfliktu je opak - situace stietu dvou za-
pornych cilt (hodnot). Lidové se fika nutnost volby jednoho ze dvou
mensich zel. Napf. v podniku, kde doglo k rozsahlym organiza¢nim
zménam, jejichz dusledkem je zruseni stavajici pracovnikovy pozice je
mu nabidnuto sice jiné uplatnéni, ale podstatné méné vyhodné nebo
ma moznost odejit a riskovat ztratu zaméstnani zcela.

V denni praxi, jsou obvykle tyto cile v fedeni stfetu konfliktnich
tendenci souhrnem jak pozitivnich, tak i negativnich hodnot soucas-
né. Napt. zistaneme-li u naseho ptipadu pracovnika hledajiciho nové
uplatnéni - jeden cil pfedstavovany nabidkou pracovni prilezitosti
znamena: zvy$eni platu oproti stavajicimu (pozitivni jev), vétsi vzda-
lenost v dojizdéni do zaméstndani na nové misto (negativni jev), dobry
pracovni kolektiv (pozitivni jev), mensi socidlni vyhody (negativni
jev) apod. Druhd nabidka pracovniho uplatnéni z jiného podniku
(druhy cil) znamenad: niz8i plat (negativni jev), schopny a dobry ve-
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douci (pozitivni jev), nepfili§ dobry pracovni kolektiv (zaporny jev),
kratka vzdalenost od mista bydlisté (pozitivni jev) apod.

Jak fesi pracovnik podobny typ tzv. mnohonasobného konfliktu?
Obvykle se rozhoduje pro ten cil, ktery mé pro ného vice ptitazlivych
hodnot, vétsi vyznam, 1épe uspokojuje jeho potiebu, pfani, predstavu,
zdjem nebo ocekavani. To je lidské a i v podnikové praxi s tim musime
pocitat. Lidé se v podniku neza¢nou chovat jinak nez mimo néj jen
proto, Ze jsou za branami tovarny, kterd vyrabi svétoznamou znacku,
nebo Ze jim to manazer naridi.

Rozpor a konflikt

V personalni praxi je tfeba mit na zfeteli, Ze hranice mezi rozpo-
rem a konfliktem nebyvé ostrd a zcela zfetelnd. Rozpor muize také
snadno prertst v konflikt. Vratime-li se k nagemu piikladu, mize
se stat, ze bude-li personalista trvat striktné na vyslani pracovnika
do kurzu a on bude presvédcen, Ze mu lépe prospéje praktickd for-
ma piipravy (zminéna stdz), mize mezi nimi vzniknout silny rozpor
prechézejici az do ztraty zjmu pracovnika o zvySovani kvalifikace,
coz uz je konflikt. Totéz plati z druhé strany - bude-li pracovnik ne-
kompromisné prosazovat u¢ast na stazi, mize se dostat do konfliktu
s personalistu, ktery nebude ochoten podporovat dal$i zdokonalovani
pracovnika v této formé. Proto - predesleme - feSeni konfliktu je pre-
dev$im uméni kompromisu.

Vnitini konflikt

Konflikty vSak neexistuji pouze mezi lidmi. Vznikaji z nejriiz-
néjsich pricin a podnétd. Jinym typem konfliktu je tak zvany vnitini
konflikt. Jde o konflikt uvnitf ,naseho ja“. Uvedme ptiklad: pracovnik,
obvykle zdatny odbornik ve své specializaci, je diky pravé své odborné
znalosti povySovan po Zebticku vedoucich stupinkd, az dojde na fi-
dici Groven, kde prestavd své, zejména fidici ukoly, zvladat. Jednd se
o zafazeni nad uroven vlastnich schopnosti. Jeho ptvodni odborna
zdatnost prestava byt devizou, protoZe se k ni uz vlastné ani nedostane
(nebo dostat nemad) a fidici povinnosti souvisejici s finan¢ni, marke-
tingovou a dal$i problematikou se mu jaksi za¢inaji vymykat z rukou.
Soudny manazer si tuto depresivni okolnost uvédomi. Nebo ji ales-
pon citi. A dochdzi k vnitfnimu konfliktu jeho osobnosti. Byl zvykly
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- a jeho okoli téz - délat svoji praci perfektné a nyni zjituje - a jeho
okoli s nim - Ze na ukoly jiného druhu zkritka a dobfe nestaci. A to je
ten pravy diivod ke vzniku vnitfniho konfliktu.

Pfic¢in vzniku vnitiniho konfliktu je potom daleko vice. Dochazi
k jakési nepozorované, le¢ dobre fungujici fetézové reakei. Témito pii-
¢inami pak obvykle jsou: poruchy dusevni rovnovahy (vyrovnanos-
ti), zkreslené chapani svého okoli (napf. neimérna kriti¢nost, dfive
nebyvald, viici svym spolupracovnikim), podceniovani sebe i jinych,
nadhodnocovani vlastni osoby jako ,,pud zachrany“ pred ostatnimi
apod. Jisté snadno pozorujeme, Ze tyto pfi¢iny zdaleka nezakladaji je-
nom vnitfni konflikt, ale jsou latentnimi pti¢inami i vzniku vnéjsich
konfliktu, napt. s nejbliz§imi spolupracovniky.

Z typicky vnéjsich pric¢in vzniku konfliktu uvedme alespon zaklad-
ni, jako je $patné vymezeni délby prace, nedostate¢nd jeji organizace,
neshody v pracovnim kolektivu, rozpory v podnikovych normach
a predpisech, zavady v informa¢nim a komunika¢nim systému apod.

Dalsi typy konflikta
Existuji i dalsi druhy konfliktd, o nichzZ je dobré alespon védét. Jen
velmi stru¢né konflikt predstav, nazort, postoji a zajmii:

» konflikt predstav si mizeme vylozit napt. na hodnoceni pra-
covnich vysledki, kdy vedouci mé o kvalité pracovniho vyko-
nu jiné predstavy nez pracovnik, ktery ho odvadi;

o konflikt ndzortt uvedme na piikladé hodnoceni pracovni kaz-
né, spolehlivosti nebo iniciativy pracovnika. Jeho nazory mo-
hou byt rozporuplné s nézory jeho nadtizeného;

« konflikt postoji 1ze dokumentovat na piikladé zmény osvédce-
nych pracovnich postupt, kdy dochazi ke stfetu nositele inova-
ci s rutinnimi pracovniky;

o konflikt zajmu se tyka napt. co nejvyssi kvality produkce jako
stanoveni ukazatele pro prémiovani zaméstnanci vyrobni lin-
ky, coZ prosazuje management oproti zajmu vyrobnich pracov-
nikd.
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Reseni konflikti

Konflikty je tfeba fe$it. Nemiizeme délat, Ze neexistuji, ¢ekat, ze
se snad néjak samy od sebe vyfesi (,,Ze to néjak dopadne®). Neni také
pravda, ze dobii vedouci maji bezkonfliktni kolektivy. Jejich pocet ne-
byva vysoky, ale domnivat se, Ze je nulovy, by byla pland iluze. Konflikt
nalezi k lidem a lidé zase k Zivotu. A podnik je prece Zivy organizmus.
Dobti vedouci se vSak konflikty zabyvaji, maji snahu je vyfesit. Du-
sledky konfliktu totiz byvaji nezadouci. Vedou ke sniZeni pracovniho
vykonu, akceschopnosti kolektivu, jeho pohotovosti, zajmu o praci.
Dale konflikty maji ,,na svédomi“ u lidi zvy$eni psychické zatéze -
roste napéti, unava, pfetiZzeni, vytvari se nepiiznivé psychické klima.

Hotovy navod na co nejlepsi feseni konfliktii se nalézt nedd. Podle

Postupové kroky

Prvnim krokem pfi fe$eni konfliktu je navazani kontaktu spor-
nych stran. Cely postup fe$eni budeme dokumentovat na praktickém,
skute¢ném prikladé.

Navazte kontakt

Predstavte si, ze za Vimi do persondlniho ptijde manzelka jistého
pracovnika a Zddd o zastdni, protoze se domnivd, Ze je to Vase povin-
nost zabyvat se teSenim konfliktnich pfipadii. A trvd na tom velmi vehe-
mentné. Jeji manzel — pracovnik vasi firmy a navic utvaru, ktery spada
do kompetence persondlniho tiseku, se pry aZ prilis casto zdrZuje po pra-
covni dobé a se zdkazniky nebo spolupracovniky ,,vypije sklenicku. Bylo
to pry také minuly tyden, po vyplaté a on domii ptinesl asi polovinu
toho, co obvykle bere. Jeho manzelka rozhofcené Zddd nédpravu, protoze
pry takto to dal nejde.

Vy jako personalista vite, Ze se jednd o pracovnika, ktery je zndm
jako dobry odbornik se slusnymi pracovnimi vysledky. U firmy je za-
méstndn asi tii roky.

Mdte nyni zdsadné dvé moznosti. Bud manZelku pracovnika od-
mitnout s poukazem na to, Ze tento konflikt se tykd vyhradné bezpro-
stfedniho nadiizeného dotyéného pracovnika a at se tedy obrdti na ného
nebo - a to je druhd moZnost - vyslechnout ji a s pomoci zminéného
nadfizeného se snaZit tento konflikt posoudit. Prvni mozZnost je snazsi,

xrec

mozZnd i teoreticky ,Cist$i*. Ponechdte problém tam, kde vznikl a jeho
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feSeni (potencidlni) ziistane v povolanych rukdch. Udéléte-li to, je ve-
lice pravdépodobné, Ze si vyslouZite povést toho, kdo nechce s lidmi mit
neptijemnosti a ti se vam budou, dfive nebo pozdéji, vyhybat. Je ne-
bezpeci, Ze persondlni titvar ztrati autoritu a lidé jej budou povaZovat
za ,zbyteny outad pro vstupni a vystupni razitka® To by jisté nebylo
dobré. Vzdyt personalisté jsou v podniku od toho, aby pracovali s lidmi
a mezi lidmi.
Proto do toho a prvni krok je pfed ndmi.

Otupte ostii

Resime-li konflikt, pak zdsada tohoto kroku zni: uldmejte hroty,
otupte ostii konfliktu.

Doporucuje se proto zacit jedndni Ci spise navdzat kontakt zdleZi-
tostmi, o nichZ je velmi pravdépodobné (témér jisté), Ze se ndzory, zd-
jmy a postoje rozpornych stran shodnou (nebo si alespori budou velmi
podobné). To napomdhd ke zklidnéni, navozuje ochotu dohodnout se.
Mnohdy jiz na jazyku pFipravend ostrd slova (,,jd mu to hned na zacdt-
ku vytmavim, aby si netroufal!) zadrhnou a nejdou po takovém tivodu
dosti snadno z tist.

V nasem pripadé to znamend dotycnou stéZovatelku pfivitat, posa-
dit, nabidnout snad i sklenku minerdlky, ujistit, Ze vds to tési, Ze se ob-
raci pravé na vds. Nyni je Cas chvilku nezdvazné pohovorit o pracovnich
vysledcich titvaru, kde manzel stéZovatelky pracuje, o potiebé rodinné
soudrznosti jako opory, které si firma velmi vdzi apod. Budeme-li do-
statecné takticti, nemusime v této fdzi volat k jedndni ani nadiizeného
»provinivsiho se“ pracovnika a bude-li poznatek o prestupku natolik zd-
vazny, Ze tidast nadrizeného je nezbytnd, miizeme ho informovat. Pak je
velmi pravdépodobné, Ze se dalsiho teseni konfliktu jiz ujme on osobné.
Predpoklidejme vsak, Ze to neni nds pripad.

Vysvétlete vzdjemnd stanoviska

Dalsi krok spocivd ve vysvétlovini, objastiovdni argumentii obou
stran. ZkuSeny feitel konfliktii nejprve vyzve svého partnera a sdm ho-
vofi aZ poté, co ho vyslechne. Zapamatujme si, Ze micet znamend (az
na vyjimky) mit ,navrch - ten kdo mluvi je v nevyhodé, protoZe ma
svého partnera presvédcovat.

V nasem pripadé se zachovime stejné - prvni nechdme hovofit sté-
Zovatelku. I z taktického hlediska je vyhodné mit moZnost si o celé zdle-
Zitosti nejprve udélat predstavu.
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Do projevu svého protéjsku nezasahujeme, nepterusujeme jej (po-
kud nemluvi od véci netimérné dlouho) ani jej nedoprovdzime povzde-
chy, mimikou ¢i gesty, jimiz bychom chtéli vyjadrit sviij pripadny ne-
souhlas ¢i ndmitky nebo dokonce odpor. Zcela se vyvarujeme sarkasmu
a ironie, to by bylo ,pfilévini oleje do ohné*.

Stézovatelka z naseho pripadu ndm vlastné sviij predmét konfliktu
sdélila vzdpéti po svém ptichodu. Nyni ji vyzveme, aby nékteré infor-
mace uptesnila, aby déj podrobnéji vypovédéla. Dovime se, ze manzel
prichdzi kazdou stiedu, a to vice jak posledniho piil roku domii kolem
desdté vecer. Nebyvd pry pravé stiizlivy a nyni jiz asi t¥ikrdt za sebou mu
chybéla urcitd suma penéz, kterou den pred tim rozhodné mél. Na man-
Zelciny protesty odpovida veelku klidné asi v tom smyslu, Ze chce-li si
upeviiovat u firmy pozici a ziskdvat dalsi osobni kontakty, néco ho to
stat musi a plat md podle jeho minéni na to dost slusny. Takovéto zdii-
vodnéni vzbudilo u manzelky rozhotéeni a nesouhlas a nyni si ptisla
stézovat a zjistit, zda je to u firmy obvykld praxe.

Zdsah personalisty

Dalsi faze postupu feseni konfliktu je na personalistovi. Nyni by
mél zhodnotit stav konfliktu tak jak jej vidi a zdiivodnit proc. Vystiihat
se polemiky. Nereaguje napf. takto: ,¥ikdte, Ze vds manzel chodi domii
a neni strizlivy, protoZe ho tady k tomu nutime. Ale to pfece viibec neni
pravda! On tu pit nemusi, to je pouze vase predstava!“ Takova sdéle-
ni nesouhlasu jsou nejen predcasnd, ale hlavné netaktickd, protoze nic
nefesi. Nas partner musi z nasich slov pochopit zietelny nesouhlas. Nic
nebrdni takové odpovédi: ,nékdy jsou pracovni dny nasich lidi - a zvlds-
té téch, ktefi se pro firmu plné angazuji - opravdu vypjaté. Nebudeme si
zastirat, Ze Cas od Casu se pfi jedndnich i néco upije. Ale nikdo na nase
pracovniky nenaléhd ani jim nedoporucuje podobny postup. Je to jen
a jen véc jejich ukdznénosti, zda vypiji jednu sklenku, pét nebo viibec
nic. Kazdy z nasich lidi je dospély, kvalifikovany pracovnik. Souhlasim
s vdmi, Ze nejste srozuména s jeho jedndnim tak, jak jej popisujete.

Fakta a informace

Nyni se musime, vedle popisu situace, ktery jiz zndme, soustedit
na zdroje, priciny a mozné pristupy k feseni konfliktu. Snazime se vy-
chdzet z faktiy a ovétenych informaci. Ne pouze z vykladu partnera.
Zdlezi na nds, jak ptistoupime k ovéteni situace, napt. jak dovedeme
vhodné formulovat otdzky na nds protéjsek.
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V nasem pripadé se dotiZeme stéZovatelky, zda se presvédcila nebo
zda si ovéfila, Ze divodem pozdnich pfichodii je skutecné ,pfescasovd
préce” manzZela, anebo zda se cestou z kanceldre jesté ,nékde zastavi*
Snazime se dopdtrat toho, zda se napi. manzel nesvéfil s néjakymi sta-
rostmi nebo potizemi ¢i pracovnimi neshodami, které by eventudiné
mohl kompenzovat popijenim.

Nadzor partnera konfliktu

Ve treti fdzi teseni konfliktu se snaZime ziskat ndzor opacné strany
na mozné nebo moznd teSeni. Bude tieba si pohovofit i s manzelem.
Z toho rozhovoru miife vyplynout i mnoho neocekdvaného. Budme
na to pripraveni. Napt. se dozvime i informace jiného druhu.

V nasem ptipadé vyslo najevo, Ze prakticky — az na sporadické vy-
jimky - viibec neslo o piti v prdci, ale o posezeni s kolegy z pracovisté
v utulné blizké vindrnicce. Probirali vétsinou sice pracovni otdzky, ale
zejména probirali moznosti zapojeni se do sportovniho Zivota, resp.
do vedeni jisté méstské sportovni télovychovné jednoty.

V této Lasti rozhovoru, zejména zjistime-li zdvazné okolnosti tyka-
jici se napt. zvysené konzumace alkoholickych ndpojii na pracovisti, by-
chom méli dosti rezolutné, avsak klidné, vyjddfit ndzor na podobné jed-
ndni. VZdy musime ,hdjit barvy zaméstnavatele‘. Pokud se cely konflikt
odehrdvd vyhradné ve volném Case a jde na ,,osobni konto“ pracovnika,
je na misté jej ,pfesunout do domdci polohy. I tak je viak ptinejmensim
mordlni povinnosti personalisty ddt pracovnikovi jasné najevo pochyb-
nost o sprdvnosti takového pocindni.

V ptipadé nasi stéZovatelky je tato fdze feseni konfliktu de facto po-
kracovénim rozhovoru na pivodni téma s ovétenim dalsich dodatec-
nych informaci. Personalista zhodnoti stav vyvoje celé zdlezitosti tak
jak jej vidi a zdivodni proc. Vysvétli, Ze hovotil s manzelem (nemusi
uvddet, Ze si informace ovéfoval a kde, pozdéji miize vyslovit zminku
o tom, Ze si tyto informace ovéil, avsak zachovdva miceni kde) a Ze mu
ditrazné doporucil se takového jedndni, pokud by zasahovalo do pra-
covni doby, vysttihat. Dodd, Ze mu dal také najevo sviij nesouhlas s jeho
Jjedndnim i pokud by se odehrdvalo v jeho soukromi a volném Case.

Personalista opét ,,nekdze“ stézZovatelce napt.: ,,ovéfil jsem si to, co
jste mi uvddeéla, ale ono je to dost jinak .... méla jste si to vSechno lépe
prosetfit® Je to zbytecné a véci samé to neposlouzi.
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Volba taktiky

Dalsi postup zavisi na Case, ktery mizeme fe$eni konfliktu véno-
vat. Netisni-li nds néjaky termin, vyplaci se tehdy, kdyz nedochazi
ke shodnym stanoviskiim, udélat prestavku v jednani. Neméla by byt
krat$i nez dvé hodiny (za krat$i dobu si nikdo pravdépodobné nestaci
ani nic rozmyslet znovu) a zdtvodnit ji miZeme napf. potfebou opat-
feni si jesté dalsich informaci. Idealni je, miizeme-li odro¢it rozhovor
na dal$i den. Pak je mozné se k tématu sporu opét vratit a trpélivé
se snazit argumentovat ve prospéch fesenti, které chceme dosdhnout.

Nemame-li dostatek ¢asu, opakujeme vicekrat svoje stanovisko
(s oblibou nazyvané asertivni jednani) a snazime se alespon o ¢aste¢né
sblizeni nazoru a bliz$i pochopeni jeden druhého. Nedojde-li k nému
a je-li to v zgjmu véci, musime vyuzit k feseni konfliktu i formalni
autority, napf. pokynu, jak bude véc vyfesena, pfipadné i ptikazu.

V popisovaném ptipadé doslo ke kompromisnimu feseni. Stézo-
vatelka uznala, Ze je podstata konfliktu nékde jinde nez v préci, ale
soucasné trvala na tom, ze i mimopracovni, osobni Zivot ¢lovéka je
povinnosti zijmu zaméstnavatele. Zduraznila, Ze ji jde o podporu za-
meéstnavatele, aby se i on zasadil o manzeliv ,,obrat k lep$imu®. Perso-
nalista souhlasil, ale sou¢asné doporucil, aby hlavni péci o volny cas
manzela prevzala stéZovatelka. Dal$i kroky musi udélat predevsim oba
manzelé spole¢né.

K winné taktice vedeni rozhovoru fesiciho konflikt nélezi po-
Zadovat na partnerovi navrhy, pfedstavy, jak by on sam situaci fesil.
Pozadat ho, aby se na celou situaci podival o¢ima druhé strany. To
pusobi, zvlasté u citlivéjsich lidi, nékdy az nec¢ekané ucinné.

Znalost typu lidi

Personalistiim jisté poslouzi, budou-li znat typy lidi. Kdo je kdo
z jejich pracovnikil. Nékdo je na konflikty pfimo néchylny, pfitahuji
ho, jiny je k nim téméf netecny. Uvedme tento poznatek na praktické
situaci, kterda nam pomuze takové typy rozpoznat podle jejich reakce
a chovani.

Jste vedouci tfeba jen malického oddéleni nebo ani jim pro danou
situaci byt nemusite. Jdete kolem pootevienych dvefi jedné kancelare
a neni na vas na chodbu vidét. V tom zaslechnete za dvefmi jak vas
pfitomni pracovnici pomlouvaji, kritizuji nebo néco nelichotivého si
o vas sdéluji. Jak zareagujete?
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Mozné jsou tii zptisoby. Zvolite-li prvni, vstoupite a budete se ptat
po ptic¢inach kritiky ¢i pomluv, budete chtit védét, kdo s tim zacal,
prosté vstoupite doprostied situace a pocitate predem s tim, Ze prav-
dépodobné vznikne konflikt. Chcete mit i za tu cenu jasno a udélat si
mezi lidmi poradek, rozfikat si to s nimi, neztstat nikomu nic dluzen.
Ptipadné chcete také fici o nich své, co si za ,rameéek nepovési. Vy-
skyt konfliktu je vysoce pravdépodobny, ale vam za to stoji.

Druhd moznost jak se zachovat, je zapamatovat si nebo pozna-
menat vyhrady vici vasi osobé (zlstat pritom skryt nepozorované
za dvefmi) a aZ se to bude hodit, tyto informace pouzit, vyuzit nebo
(to snad ne) zneuzit. Konflikt vyvolavat pfimo nechcete, ale jste na néj
a tfeba jesté daleko ostfeji pripraven v blizké budoucnosti. Vite, ze
riskujete své odhaleni za dvefmi a v tomto ptipadé jste pohotoveé pti-
praveni vypalit a konflikt vyvolat nebo situaci zamaskovat a ponechat
ostatni v nejistoté. Jak kdo, podle povahy.

Treti moznost je takovou véc prejit velkorysym mavnutim ruky.
Takovych ,,drbt“ uz bylo a jesté bude. Tim, Ze byste se mél zabyvat
a otravovat? V ptipadé, kdyz vejdete, vite, Ze se pohadate a nemate
Cas na to, abyste se tim zabyval potajmu dodate¢né. Chcete se védomé
vyhnout konfliktu, i kdyzZ jisty osten a pobidka k ostrazitosti zbude.

Netvrdime, Ze ten ¢i onen postup je lep$i a uz vitbec nechceme ani
jeden z popsanych zpusobt chovani prohlasovat za vzorovy. Jsou to
mozné ukazky pravdépodobného reagovani raznych typu lidi. Sami se
zamyslete nad tim, kdo je podle vaseho nazoru konfliktnéjsim typem
a s kym a jak byste se v personalistické praxi museli ,,potykat*.
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SIKANA, MOBBING, BOSSING

Clovék moudry, homo sapiens, obyva zemi vice nez 200 000 let.
Vyznacuje se schopnosti mluvit, vyrabét nastroje, pracovat.... A také
se po tisicileti priblizné stejné chovat k ostatnim svého druhu.

Oddélen charakterem svého Zivota od zvifat, presto stile Zije
ve spolecenstvi napadné podobném zvifecim smeckam. V nich je
hierarchie pevné stanovena a kazdy ¢len ma vymezena teritoria pu-
sobnosti. Uznavany vladce smecky nade vSemi panuje, rozhoduje
o veskerém kondni a kontroluje plnéni svych rozhodnuti. Podtizeni
musi poslouchat. Pokoru a respekt si vynucuje ¢asto i nevybiravé. Kdo
neposlechne, je trestdn, kdo se mu znelibi, ten se nesmi libit nikomu.
Dostane se na okraj skupiny a jeho prava, bezpe¢nost a klid jsou ohro-
zeny. Role velmi utla¢ovaného neni zdvidénihodna a vétsina ¢lent se
ji vyhybd kazni a poslu$nosti.

Popsany vzorec chovani plati nejen u zvifat ve smecce, ale nachazi-
me jej i vlidském spolecenstvi. Ve $kolnich tfidach a to dokonce uziv
matefskych, v tymech sportovcil, manazert, 1ékaru, ale i védcd, prosté
v pracovnich skupindach v$ech profesi.

Jediny ctyflety chlapecek dovede strhnout ostatni k pronasledova-
ni jim vybraného jiného ctyfletého chlapecka: berou mu hracky, utru-
$uji jedovaté poznamky, strasi ho tim, Ze uz pro néj rodice neptijdou,
nikdy neptijde domi a radostné sleduji slzicky v bezmocnych oci¢-
kach. Kdyz prondsledovany chlapecek prijde do jiné $kolky mezi jiné
chlapecky a holcicky, stane se tfeba on tim, kdo vymysli Sikanu jiného
chlapecka. Role se vyméni. Dfive pronasledovany, bezmocny, ochutna
slast moci. Ted poznéva, Ze neni odkdzin jen na pozici utlaceného.
A to si zapamatuje...

Prosim pozor, nechovaji se tak jenom chlapeckové, ale i holéi¢-
ky. K jejich Sikanovani se pridavaji je$té dalsi rysy specificky zenské:
k odebirani hracek ptidavaji jesté tahdni za dlouhé vlasky, posmésky
o ohyzdnych brejlickach, pihach, rovnatkach, posléze i $atickach a bo-
tickach.

Pozorni vychovatelé nékdy $ikanu odhali a zasdhnou. V podstaté
jsou proti ni bezmocni, ponévadz feseni neni pedagogicky jednodu-
ché. Déti se dovedou pred uditeli velice dobfe maskovat, klidné Ihat
a mazané se skryvat.
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Z hlediska psychologie je zajimavé, Ze pravé moment spole¢ného
tryznéni vybraného jedince mé takovou emotivni silu, Ze se $ikanova-
ni opakuje. Vzdy se ve skupiné najdou jedinci, ktefi k nému maji sklo-
ny. Jakoby proZité spolecné pronasledovani smecku déti spojovalo.
Dava pocit soudrznosti, bezpe¢i - ja to nejsem, j jsem s nimi - a velici
smec¢ky mé ma rad. Ve vy$sim véku nezlistivd samoziejmé u hracek
a copanki, ale dospivajici jsou vynalézavéjsi a vliv party vrstevniki
jesté silngjsi. Z literatury zndme gangy déti z americkych mést, kdy
se dospivajici a mladi dospéli shromazduji a vytvareji bojové skupiny
stylizované do uréitého zpuisobu vystupovani, jednani, prosazovani
vlastnich ideji a zaméfeni. Byvaji ovlivnéni pozivanim drog a vyjadiu-
ji urcitou troven zlo¢inného chovéni. U nés zndme skupiny fanousku
hokeje a kopané z ¢eskych mést, které jsou postrachem ochrancti bez-
pecnosti a svym chovanim se pohybuji na hranici dobrych mravii. Po-
sledni dobou se doviddme o organizovanych skupindch vyznévajicich
nejriznéjsi ideologie rasového nebo pseudopolitického charakteru.

U skupin dospélych ekonomicky aktivnich jedincti ma popsana
aktivita méné bezprostfedni dimenze, ale nastane-li, ohroZuje obéti
daleko vice. Hierarchie pracovni skupiny, jak bylo popséno vyse je slo-
7itéj8i, ale $ikana — miZe nastat kdykoliv.

Mobbing - slovo nové, znamé i neznamé

Pojem mobbing se u nas zacal pouzivat zacatkem devadesatych let
minulého stoleti.

Vyraz je z hlediska lingvistického prejat z anglictiny. ,,Mob“ zna-
mena chatra, ltiza, ale také srocovat se, hromadné napadat, dotirat.
Pfipona ,,— ing“ v angli¢tiné tvoii podstatné jméno slovesné. Toto slo-
vo znamena ¢innost, kterou bychom mobhli charakterizovat jako hro-
madné obtézovani, napadani, dotirdni. I kdyz to ve vnéj$im projevu
tak nevypada, slovicko vystihuje dosti presné stav, k némuz na pra-
covistich dochazi.

Psycholog Leymann dospél peclivyim zkoumanim chovani osob
na pracovisti k presnéjsi definici mobbingu. Tvrdji, Ze se jedna o rafi-
novany projev $ikany.

Dochazi k nému podle néj tehdy, pokud je pracovnik obtézovan
svymi kolegy ¢i $éfem minimdlné jednou tydné, a to systematicky
po dobu nejméné péti mésictl. Od Sikany se lisi svou zakefnosti, ra-
finovanosti, skrytou podobou teroru. A v tom spociva pravé pric¢ina
toho, Ze se mobbing velmi $patné identifikuje a Ze trvd pomérné dlou-
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ho, nez dojde k jeho odhaleni. Jak uvadi ve své knize Muj $éf, muj
nepfitel psycholog Pavel Beno: ,V$e totiz za¢ind jako nevinnd legrace
a vtipky na adresu nékoho, kdo si to zdanlivé pro svou odli$nost zce-
la jisté zaslouZi. Proto se tomu ani nikdo z kolegi moc nepodivuje.
Cim by pro nés byla prace, kdybychom si v ni neuzili alespon trochu
legrace?“

Projevy mobbingu nerozezna kazdy zaméstnanec. Mnozi u¢astni-
ci si ani neuvédomuyji, Ze vlastné nahravaji k pronasledovani kolegy.
A ani netusi, jak hluboce mu mohou ubliZit. Na druhé strané v$ak na-
chézime jedince, ktefi mobbing provozuji s velkou oblibou a dokonce
se ném vyzivaji. Mélokdy si v§ak v plném rozsahu uvédomuji co vie
obndsi. A jak moc ublizuji.

Souhrnnym vyrazem mobbing nazyvame tedy situaci, kterd v kon-
textu mezilidskych vztahii za¢ind zdanlivé nevinné, ale postupem ¢asu
nabyva hrozivych rozméru.

Obét mobbingu muze zalit s agresivitou viici svému okoli (a tak
vlastné potvrzuje své divné chovani a utvrzuje své kolegy v tom, ze
mobbing je vlastné opravnény), anebo mtiZe byt agresivni sama proti
sobé, tzn., Ze si muze fatalné a mnohdy i nevratné poskozovat vlastni
zdravi. Internetové odkazy uvadéji, ze az dvacet procent véech sebe-
vrazd muze byt motivovano zdvaznymi problémy v préci, tj. vétsinou
mobbingem ¢i bossingem.

O sebeposkozovani mizeme mluvit i u méné vyhrocenych pripa-
du, ¢asto totiz mize byt toto poskozovani jak fika Pavel Beno: ,,nevé-
domé a také méné zjevné pro okoli i pro trpiciho jedince samotného.
Rada psychosomatickych onemocnéni, nékteti lékati sem pocitaji
i rakovinu, je pravé takovéto povahy.”

Pokud jsme se stali obéti mobbingu, poskozujeme tak nejen har-
monické a bezpe¢né pracovni prostfedi, divaime kolegtim piiklad, Ze
se tak mohou klidné chovat i k ostatnim, predevsim k novym spolu-
pracovnikim, ale naru$ujeme si své vztahy také mimo préci, v roding,
v partnerském vztahu. V neposledni fadé skodime sami sobg, at jiz
viditelné ¢i skryté. Nesnesitelné poméry a néatlak na pracovisti vydrzi
jen malé procento obéti. Pfesto ale nema cenu divat se na svijj ,,mar-
ny“ boj pesimisticky. Zménami v pracovni skupiné, k nimz dochazi
bezprostfedné nebo planovité, se mohou poméry uklidnit, stabilizovat
a dochdzi k ulevé a zklidnéni. Pokud se tak nestane, je nejvhodnéjsi
postup v zajmu zdravi opustit pracovni skupinu.
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Pf¥iklad mobbingu v praxi.

Ve firmé se néhle zacalo Suskat, Ze pana VoZenilka, kterého uz delsi
Cas $éf néjak nerad vidd, zfejmé propusti.

Pan VoZenilek je ale pracovity, nelze mu vytknout neplnéni terminii,
chodi véas, je to prosté normalni pracovnik. Stal se vsak séfovym neobli-
bencem. Proc, o tom lze jenom spekulovat. Nikdo nevi nic konkrétniho,
ale vétsina se tvdri velmi informované. Pri nepfitomnosti pdné VozZenil-
kové je vzdy mezi spolupracovniky Zivo. Rozmlouvaji spolu, veseli se, ale
pri jeho prichodu se ndhle rozchdzeji, jako by nikdo nechtél ,,byt pfisti-
Zen“v jeho pritomnosti. Nékteri se vyhybaji i spolecnym obédiim, presta-
li ho zvdt do sekretdi¢iny kanceldte na ranni kdvu, jak bylo léta zvykem.
A najednou sam pan Vozenilek znejisti, uvédomi si klima v zaméstndni
a zacne si ho vice uvédomovat a diisledné sledovat. Pocituje, ze vztahy
s ostatnimi jsou vlastné napjaté. Mohl by klidné fici, Ze si je védom prece
jen nedefinovaného, ale obcas zietelného odporu kolegii.

Série drobnosti, které jsme vypsali to dokumentuje. Ale horsi je, Ze
jeho - dfive celkem oblibeny $éf - jednd také jinak. Formulace zadaného
tikolu je jaksi vagni, celkem nejasnd. Zkuseny pan VoZenilek se dlouho
nevyptavd, provede tikol podle svého nejlepsiho svédomi. Pti odevzddni
ale $éf da zretelné najevo, Ze jeho predstava byla jind, a teprve ted vyjde
najevo jasné pojeti. Séf pak rozhotéené zadd tikol jinému spolupracov-
nikovi, méné zkusenému, krdtkou dobu zapracovanému a zretelné méné
schopnému nez je zkuseny VoZenilek. Tomu vse formuluje presnéji a pan
Vozenilek se divi a nechdpe.

Postizeny VoZenilek se svéfi doma, probere véc s energickou manzel-
kou, od té je mu vynaddno a je obvinén z paranoismu. Jeho predchozi
prdce totiz nebyla nikdy Spatnd, byl celkem tispésny, i kdyz ne pfilis am-
biciézni. Manzelka tedy prdvem predpoklddad, Ze je tatka k stdru citlivéj-
31 a neptikladd jeho sdéleni patficnou vihu.

Situace se viak nezméni, pan VoZenilek po case uz jasné citi, Ze je
ztejmé ,,vybran® k jakési exkomunikaci, a protoze vi, Ze se stav pracov-
nikii bude patrné snizovat jako vude, jeho nervovd soustava zacind byt
narusena, tusi, Ze bude bez mista.

Spatné spi, md zlé sny. V prci je unaveny, nemd nikoho, komu by se
svétil, se Zenou o tom uz nechce vitbec mluvit.

Navstivi svého vedouciho a rozhodne se s nim o véci promluvit. Ten
mu do oci popte vSechno, ale ddl jednd odmérené a zcela jinak nez pred
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neddvnym casem. To tam je vlidné popldcdvini po zddech, které mélo
misto prémii za dobry vykon ddt pracovnikovi najevo, Ze $éf je spokojen.

Pan Vozenilek je zvolna v koncich, nejradéji by dal vypovéd, ale kam
jit?

Popsand situace je jisté mnohym zndmd. Odbornd literatura tvrdi,
Ze mobbing zakusil kazdy ¢tvrty zaméstnanec. At uZ v roli pané Vozenil-
kové, jeho vedouciho nebo tak, Ze se nékdy ocitl ve skupiné nedotcenych
spolupracovnikii.

V Evropé jsou jiz léta zfizovina stiediska, v nichZz maji lidé posti-
Zeni mobbingem moZnost najit feseni své situace spolecné s psychology
a dalsimi odborniky. Postupné je totiz narusovino zdravi postizeného.
Psychické rozruSeni v ném trvale ziistdvd a naristajici stres vyvoldvd
ndsledné problémy neurovegetativniho charakteru. Nejmensi z nich je
nespavost, ale byvd to i bezdiivodny strach i deprese, bolesti v oblasti
prsni kosti, pdtete, kloubil, nervozita, nespokojenost s prozivanim Zivo-
ta, kterd miiZe byt prenesena i na nejblizsi okoli zaméstnance, hlavné
na jeho rodinu a blizké. Nékteti lidé neumi dostatecné a objektivné
zhodnotit v§e co mobbing ptindsi a nechténé vini ze svého Spatného pro-
Zivdni svou rodinu, blizké i prdtele.

Dalsi priklad:

Co byste kuprikladu poradili kolegyni, ktera se strhanym obli-
Cejem, slzami v o¢ich vam preryvanym hlasem li¢i svou neutésenou
pozici na pracovisti?

Pojmenujeme ji pani Kvéta.

Nastoupila po mateiské dovolené. V prdci se sotva otocila a za dva

tydny ji onemocnélo dité, které md v mateiské skole. Musela ziistat
doma 14 dni.

Morzelo ji to, protoZe se méla podilet na terminovaném tikolu a ko-
legyné ji predtim ujistovaly, jak se na ni nejen tési, ale i spoléhaji pra-
vé v souvislosti s touto praci. Pani Kvéta totiZ ve skupiné pracovala uz
nékolik let pred svym ndstupem na mateiskou dovolenou a bylo o ni

zndmo, Ze je, pracovitd a schopnd.

Po névratu zpét po nemoci ditéte to vypadalo, jakoby pfisla do tiplné
jiného kolektivu: spolupracovnice, s nimiz se diive délila o své starosti
i radosti byly mrazivé, spole¢né piti kafe po rdnu prestalo, drobné po-
poviddni pfi spolecné prici, které posilovalo pfi starostech, bylo rovnéz
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to tam. Kolegyné se schdzely u nové, ji pfilis nezndmé spolupracovnice.
Kdykoliv pani Kvéta zaklepala, jejich vesely hovor ihned ztichl, nikdo
z pritomnych ji neoslovil ani nepozval ddl. Tohle si Kvéta uz viibec ne-
uméla vysvétlit. Pfipadala si jako prasivd. Prece nikomu nic neudélala?
Chovd se stejné jako diive. Dumala o tom, zda neni sama vinna. Anebo,
Ze by byla pficina v nové spolupracovnici?

Tato pani nastoupila aZ v dobé jeji matefské dovolené, takze spolu
nepracovaly. Ptivedl si ji novy vedouct, ktery skupinu, v niz pani Kvéta
piisobila prevzal. Shodou okolnosti byla pani X. specializovand na stej-
nou prdci jako pani Kvéta.

Kvétu také napadlo, ze moznd pani X. stoji o jeji misto a néjak ji vadi
jeji ndvrat, ale nevénovala tomu ptili§ mnoho pozornosti. Zapracovdini
po ndvratu z matefské, péce o dité, které si na skolku zvykalo a jesté
problémy s druhym ditétem, prviidckem, ji dostatecné zaméstndvaly.
Minulo nékolik tydnii, nic se nezlepsilo, situace byla spise horsi. Dokonce
i na obédy chodila ted Kvéta sama. Kdyz nékterou diive celkem oblibe-
nou kolegyni oslovila, aby $ly spolu, ta se vymluvila a odmitla. Kvéta se
tedy se stdhla. Pfece nebude dotirat, md dost svych starosti. Ale pfijemné
to nebylo. Podivné napéti mezi kolegynémi a zménéné vztahy si neu-
méla vysvétlit.

Pracovala vsak jak mohla nejlépe, vedla domdcnost a starala se
o déti.

Do prdce nechodila tak rdda jako pted ndstupem na matefskou
dovolenou. Vracela se vylerpand, bez ndlady. Pracovni doba byla spise
nekonecnym utrpenim. Nékolikrdt se tieba stalo, Ze ji z psaciho stolu
zmizel diilezity doklad, ztratila mnoho ¢asu hleddnim, pak se ndhle ,,0b-
jevil“a éasto tam, kde uZ uréité hledala. Ze by nékdo schvdlné?

Zacala mit désivé sny a v noci se budila nejen pliacem ditéte, ale
néhle a s podivnym strachem a tizkosti, zpocend, udychand, s busenim
srdce. Byvalo ji nevolno od zaludku, méla bolesti hlavy, citila se celd
rozldmand.

Manzel se pozastavil nad tim, Ze uz doma nenf tak pfijemno a veselo
jako dfive. Vyslechl sice manzel¢ino stéZovdni si na problémy v zamést-
ndni a chovdni spolupracovnic, ale mavl rukou a fekl:“Tak je to dneska
vSude. S Zenskyma je to tézky.“

Pani Kvéta se tedy potdcela mezi svymi starostmi sama. Vechno
vyvrcholilo tim, kdyz vysledek jeji price, ktery povaZovala za celkem
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zdatily, ji vedouci vratil s nejasnymi kritikami a prede vSemi vyzdvihl
prdci pani X.

To uz pani Kvéta pracovala nékolik mésicil. Situace ze zacdtku jejiho
ndstupu se nezménila, ale zato jeji zdravi ano. Dostala komplikovanou
chfipku.

Polozme si ted nékolik otdzek:

1. Jednalo se o psychicky teror - mobbing - na pracovisti pani
Kvéty?

Na tuto otdzku miiZeme jednoznacné odpovédeét:

ANO. Takto se projevuje psychicky teror.

Napadne vis asi dalsi otdzka, jakd byla pani Kvéta diive. Zménila
se po svém ptichodu z materské dovolené? Nepochybné ne. Dospéli lidé
maji stabilni viastnosti i charakter. Ten, kdo byl obliben pted odchodem
na matefskou, byvd obliben i po svém ndvratu.

2. Co bylo pricinou promény vztahu spolupracovnic?

Ve druhé otdzce moznd najdeme odpovéd'na to, jak situace vznikala.

Priciny této situace spocivaly v nékolika faktorech. Pani Kvéta ,vy-
padla“ z kolektivu, ktery béhem tii let, kdy byla doma prodéldval bézné
zmény souvisejici s vyvojem kazdého pracovniho tymu. Promény ovliv-
fji pracovni ndroky, kvalifikacnimi problémy, obavy ze zmén nebo na-
opak ambice ¢lenit proménit svou pracovni pozici. V pfipadé spolupra-
covnic pani Kvéty ptichdzi jesté viiv adaptace na nového vedouciho, jeho
manyry, ndroky i pracovni tempo. Své sehrdlo urcité i to, Ze novy vedouci
byl prokazatelné pfiznivcem pani X. Méla u néj velké slovo, kdyz si ji
vybral do svého nového piisobisté. A pani X. neméla Kvétu evidentné
od zaldtku rdda. Pro¢? Nikdo nevi. Koteny sympatii a nesympatii mezi
lidmi nelze nikdy presné urcit.

Primitivnim lidem vadi pouhy vzhled, ale zde je mozné, Ze chvi-
la pani Kvéty, kterou mohla pani X. vyslechnout od kolegyn, ji vadila,
aniz by ji znala. Jeji odpor mohl vzniknout i spontdnné a ani ona o tom
sama nevédéla. Citila se podvédomé ohrozena ve své pozici u $éfa. Byla
viak stritjcem mobbingu. MoZnd si to ani neuvédomila. Ale: ona zfejmé
ovlivnila své kolegyné, aby se schdzely u ni, aby se nestykaly s pani Kvé-
tou, ddvala najevo pfi sebemensi ptileZitosti, Zze Kvéta je pracovné horsi,
Ze se s ni nerada setkdvd, jeji ndzory zesmétiovala. A moznd ji bylo
i ptijemné, Ze ostatni spolupracovnice podléhaji jejimu viivu.

Rozsah ovlivnéni chovéni ostatnich zdvisi také na jejich charakte-
rech, uirovni i osobni slusnosti.
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Pti takovéto situaci se projevi kvalita dobrého vedouciho, ktery musi
mit schopnosti psychologa a sledovat vztahy na pracovisti.

Projevy mobbingu totiz vedou ke sniZovini vykonnosti vSech, k ner-
vozité i k rozkladu spoluprdce.

3. Jak by se méla pani Kvéta zachovat?

Treti otdzka je nejtézsi.

Nicméné nejdiilezitéjsi. Pani Kvéta méla reagovat hned v prvnich
dnech, kdy pocitila, Ze se k ni kolektiv chovd jinak, Ze se od ni lidé odvra-
ceji. Nejvyhodnéjsi je pfimost.

Oslovit pani X. pokud moZno pred vétsi skupinou. Zddat piimo, aby
se vyjddfila, co proti ni md. Oteviené véc vyslovit je pro mnohé obéti
mobbingu nejtéZsi. Ztrdceji totiz béhem tryznéni sebevédomi. Tuto ztrd-
tu podpori jesté domdci prostredi, kdy déti pocitujici nervozitu matky
o to vice zlobi, manzel je podrdzdény, protoZe se manzelka nedovede
odreagovat od pracovnich problémii. Pfitom pritelé, zdjmy a rodina

mohou hodné pomoci pti takovéto situaci.

Jak lidem pomoci?

Dnes uz snadno najdeme v kazdém krajském i okresnim mésté
psychologickou poradnu pro dospélé, kde miizeme sviij problém fesit
s odbornikem, psychologem. Vyhledat odbornou pomoc je zcela ur¢i-
té nejrozumnéj$i. Kazdy je prece odbornik na néco jiného a specialistii
na lidskou psychiku uz neni mélo.

Bossing

Jiz z vyrazu samotného muzeme odvodit, Ze se jednd o vztah nad-
fizeného a zaméstnance, $éfa, bosse. Tryznéni $éfy byva pro postize-
ného velmi trudné, protoze je svym zpusobem zavisly na jejich libo-
vili. Nikde neni fe$eno, ze vedouci pracovnici se chovaji slu$né a maji
slusnost zakddovanou pfi jednani s lidmi. Velmi mnoho z nich pro-
zivé sladkost moci $éfovani a za¢nou ji zneuzivat. Obvykle si vyberou
z podtizenych nékoho, kdo je méné sympaticky, ma vyssi vzdélani, je
mimoradné vtipny nebo jinak vyjimec¢ny. Pak za¢ne pronasledovani.
Jeho model je vSude stejny. Vybrany jedinec je sledovan daleko pozor-
néji nez ostatni kolegové. Napomindni a ponizovani za chyby, které si
ostatni klidné mohou dovolit. A pokracovani: zamitnuti zadosti o na-
vétévu lékate, zadrzovani zaméstnance prescas, odmitnuti terminu
dovolené, zadéani rozséahlého tkolu v dobé tésné pted nastupem dovo-
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lené. Dalsi uZ je na hranici unosnosti. Vybrané obéti jsou zadavany ne-
zfetelné a nejasné pokyny a pti odevzdani préce je tato shleddna zcela
$patnou a jedinec neschopnym. Nékdy se $éfové pridavaji ke smeéce
ve skuping, kterd péstuje mobbing a tim Zivot obéti je§té vice ,,zkva-
litnuji*. Neptipoustéji ptitom pravdivou reakci zaméstnance. Dovoli
si dokonce i to, ze doty¢ného vefejné a pred stejné zarazenymi kole-
gy zesmé$nuji a napadaji. Tam, kde byrokracie nebyla zvykem, za¢ne
byrokraticky trvat na smé$nych mali¢kostech. Jesté komplikovanéjsi
situace je u Zen a mladych divek, kde je spojovano pronésledovani $éfa
i se sexudlnim podtextem, takze podpora okoli nebo pracovni skupiny
se neda ocekavat.

Takovyto tlak je jen tézko k vydrzeni a vétSina zaméstnancti fesi
bossing odchodem.

HROZBA I PRO FIRMU SAMOTNOU

Mobbing a bossing predstavuji velké nebezpeci i pro firmu samot-
nou - maji totiz tendenci k tomu, aby se rozrustaly a $ifily ve firmé tak,
Ze se stanou jistou normou chovéni ve firmé.

Nové trendy v fizeni firem ovSem posledni dobou zdiiraznuji to,
Ze by se mél §éf starat o pohodu jednotlivych zaméstnancti a o tymové
vztahy, spi$ nez o vize ¢i finan¢ni plany. Bezpe¢né pracovni prostredi
a skvélé tymové vztahy pfinaseji firmé nakonec mnohem vic nez tym,
ktery je slozeny z jednotlivci sice s vynikajicimi pfedpoklady, ale s ne-
ochotou spolupracovat.

Moderni technologie, ani nejlepsi specialisté svého oboru ndm ne-
mohou sami zajistit ispéch. Musime se orientovat na to, jak jsou lidé
se svou praci ztotoznéni, co vée jsou ochotni pro praci udélat a hlavné,
jak radi do préace chodi. Neni tak diileZité, zda maji v kanceléfi exotic-
ké akvarium a z reproduktort se jim line pfijemna relaxa¢ni hudba.
Kli¢ové jsou vztahy s lidmi, se kterymi spolupracuji.

Nejuéinnéjsi zbrani proti bossingu je prevence: kvalifikovany
vybér pracovniki, kdy kromé pozadovanych znalosti a dovednosti
je kladen i velky diiraz na osobnostni profil uchazece o zaméstnani.
To ovSem predpoklddd odborny vybér kvalifikovanym psychologem
a to se zatim déje jen zfidka kdy. Stejné pak neni zaruka, Ze se $éfovi
nezalibi v aktivitach bossingu a patrné skvélém pocitu, ktery pii ném
zaZiva.
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V souladu s trendy Evropské unie jsou v poslednich letech poza-
dovany znalosti mékkych dovednosti fidicich a vedoucich pracov-
nikd, manaZerd firem. Sebepoznani, osobnostni diagnostika a dalsi
znalosti by mohly daleko vice prospét mezilidskym vztahiim na pra-
covisti tak, aby zaméstnanci méli k firmé vztah, chodili do préce radi,
tésili se na ni a nad drobnymi nepfijemnostmi (nefungujici pfistroje,
prescasy) mavli rukou.

Branit se nebo cekat?

Od nejutlejsiho détstvi se kazdy ¢lovek setkava s dal$imi lidmi
a udi se souziti s nimi. Presto velice ¢asto dochazi ke komplikacim a
naru$ovani vytvofenych mezilidskych vztaha.

Vsimnéme si toho, co muize byt rizikovym faktorem pro pra-
covni selhavani.

Ohrozujici ¢initel, ktery miZe modelovat psychiku je déle trva-
jici stres nebo krizova existen¢ni situace (hrozba ztraty zaméstna-
ni, zjistény rozkol v partnerskych vztazich, tézko lécitelna nemoc,
nezaméstnanost). Okoli a blizci by méli v takovych momentech
projevit postizenému maximalni pochopeni a vstficnost.

Clentim své rodiny i piateliim radi pomahame radou i skutkem.

Kdo byva pachatelem, ¢i striijcem mobbingu?

Viimnéme si podrobnéji osobnosti, které jsou zhusta ,,pachateli®
mobbingu. Vétsiné takovych déld moc dobre, kdyz druhé néjak tyraji,
sekyruji, znepfijemnuji jim Zivot v mife co moznd nejvyssi. Odbor-
nici se shoduji v tom, Ze pfevazna vétsina pric¢in psychického teroru
spociva ve vnéjsich podminkach na pracovisti. Souvisi s rozmisténim
pracovniku v kancelafich a dilnach, s vymezenim jejich osobniho pro-
storou a jeho velikosti, s tim, jak je postarano o bézné lidské potteby
pocinaje hygienou a konce stravovacimi moznostmi. Pro mezilidské
vztahy ma vyznam i to, v jakém poméru jsou jednotlivé vékové kate-
gorie v pracovni skupiné. Je zndmo, Ze lidé ptiblizné stejné stafi maji
ptirozené blizké zajmy i ndzory.

Pfesto bychom méli védét, ze jisty vliv mohou mit i povahové
vlastnosti spolupracovniki, a to i vedoucich. Nesnasenlivost, nadu-
tost, povysenost, malichernost, komplexy ménécennosti nebo odbor-
né nedostatky mohou pisobit jako spoustéci mechanismus neseridz-
niho chovani, které oznacujeme jako psychicky teror ¢i mobbing.
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Vétsina z nas mysli, Zze dnes uz mame pravo ocekavat, ze ve ve-
doucich pozicich budou osobnosti kvalitni, zdatné a charakterni. Ale
pravidlem to neni a ani vybér ,,$éfa“ neprobiha tak, jak by si pracovni
skupiny tfeba praly.

Je ptirozené, Ze pied néstupem do funkce se snazi mnozi negativni
vlastnosti potlacit, vypadat navenek jinak. Viile svou povahu zlepsit,
se projevi zvlasté tehdy, kdyz jedinci reflektuji reakce ze svého okoli ¢i
rodiny. Pak je jesté tieba védét jak na to.

Mnoho lidi mobbing pacha a vibec si nemusi byt védomi dosa-
hu svého pusobeni. Doty¢ného hieje jen pifjemny pocit, zvlasté je-li
ve vedouci pozici - jak s podfizenym ¢i kolegou ,,zato¢il, jak ,mu to
dal, ,vpalil®, ,vytmavil, ,,ukdzal®..

Vratme se jesté k naSemu pfibéhu pani Kvéty:
kolega, kterého znala jen povrchné, nastoupil krdtce pred jejim odcho-
dem na matefskou dovolenou. Ted je z néj ,,velky séf . A od prvniho dne
zaujal viici pani Kvété témér nepritelsky postoj. Jeji docela dobré ndpa-
dy okamZzité zatracoval. Nenechdval ji ani domluvit, skdkal nevkusné
do teci a hned obracel pozornost jinam. Na fdadné projedndni si nikdy
neudélal ¢as. Pritom prdvé na ndpadech a urcité kreativité stoji prdce
tymu, v némz pani Kvéta pracovala. Ona sama postupné ztratila zdjem
cokoliv vymyslet a viastné pozvolna ptijala roli, do niz ji $éf takto mani-
puloval. Spolupracovnici rychle vycitili, Ze je ,persona non grata’; tedy
osoba $éfem neoblibend. Zacali se prizpiisobovat jeho viivu. Nendpadné,
ale diisledné ji vytazuji ze spolecnych tviiréich jedndni, obtiznéjsi iikoly,
které diive bézné zvlddala jeji $éf zadava ostentativné mladsi nové ko-
legyni, kterd je podstatné méné zkusend i schopnd. Pani Kvéta uz md
dojem hranicici témér s jistotou, ze svou vlastni prdci uz ani neum.
Jeji sebevédomi klesd. Ztrdci motivaci a vykonnost, ztrdci zdjem, vse ji
vysiluje.

Je obéti mobbingu, ale jesté to nevi. Zdravotni stav se postupné zhor-
Soval. Teprve tézkd deprese, kterd se dostavila po delsi chiipce ji privedla
do ordinace vnimavého a schopného lékate, ktery doporuci konsultaci
s psychiatrem a s psychologem. I odbornici si zpocdtku mysli, ze pani
Kvéta trpi jen krditkodobou depresi ndsledkem infek¢niho onemocnént,
rocniho obdobi a vétsi zdtézZe, a Ze vse po krdtké dobé prekond. Az hlubsi
rozbor privede experty ke spravné diagnéze: maji pred sebou obét mo-
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bbingu. Nikdo ale nemiize vydat trestni ozndmeni ani zatykac na pa-
chatele.

Co tedy dale?

Mnozi radi, ze by bylo moudré pohovofit s novym $éfem zcela
oteviené, beze strachu. Probrat s nim vlastni psychicky stav, zeptat se
na pracovni moznosti a oteviené hodnoceni. Ne vzdy byva pravé toto
uspésné. A navic, od ¢lovéka trpiciho depresi to nelze viibec zadat.

Dalsi moznosti je pozadat o pomoc zkuseného starsiho spolupra-
covnika, jehoZ pfirozend autorita je vSeobecné znamd. U néj obvykle
neni obava, ze by zneuzil svéfené starosti, ale spise nadéje, Ze pomiize.
Tuto roli miize mit i takovy kolega, ktery se umi u vedeni prosadit, ma
diavéru lidi a dovede vnimat jejich problémy.

Za vsemi popsanymi intrikami vici pani Kvété muize totiz byt
podprahovy strach mladého $éfa ze schopné kolegyné, ktera véci dob-
fe rozumi. Pak by oteviena komunikace mohla byt dobrym fesenim.
Uklidnilo by se celé pracoviste a potlacily se neptijemné projevy mo-
bbingu

Z literatury a ¢etnych vyzkumi v anglosaskych zemich je znamo,
Ze tam, kde vladne mobbing, jsou lidé nespokojeni, existen¢né nejisti a
vyrazné klesa jak vykonnost, tak kreativita i vztah k firmé.

Teprve na tfetim misté v poradi rad k feSeni mobbingu, je dopo-
ruceni pani Kvété ke zméné mista, k rekvalifikaci, prosté k rychlému
odchodu.

Zavérem je nutno upozornit na to, Ze mnozi lidé se v mobbingu
tak vyzivaji, Ze si brzy najdou novou ,,obét“ a doslova se bavi tim, jak
lidé odchézeji, jakou maji nad nimi ,moc“ Jak chutnd moc mnozi
z nés dobfe védi.

Je viechno tak, jak ma byt?

Otestujte si naladu na pracovisti.

»Zabraiite vSemu jiZ na samém pocatku® - tento tak Casto citovany
vyrok se d4 velmi dobfe aplikovat pravé na problém mobbingu. Ne-
bot, jestlize se psychicky teror jiz dokonale rozvinul, pak jej postizeny
sotva zastavi. Cim déle tento proces trva, tim jsou hrany ostfejsi a tim
mén¢ pravdépodobné je i priznivé ukonceni konfliktu. Pouze ten, kdo
ve spravny moment rozpozna varovné signaly, dokaze v¢as a rozumné
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reagovat. Konflikty a nedorozuméni je jesté mozné v jejich pocitec-
nim stadiu urovnat.

Nachézim se ja sdm jiz v ohrozeni?

Jak vysoké je osobni riziko mobbingu, to samoziejmé zavisi
na tom, jak vieobecné vypada pracovni klima té které firmy. Proto
vam prvni ¢ast nasledujiciho textu pomize vytvorit si lepsi usudek
o naladé ve vlastnim podniku. Druhd ¢ast textu se zaméfuje na indi-
vidudlni situaci. Existuji jiz nebezpe¢né naznaky, které byste méli brat
vazné? Dostavate se jiz do nebezpecné role outsidera?

Zakrouzkujte vSechny body, které se hodi na vase pracovisté.
Na konci sectéte a porovnejte vysledek.

> Nalada v kolektivu, na oddéleni je naSemu predstavenému (ve-
doucimu) naprosto lhostejnd. O problémech mezi spolupra-

covniky nechce nic védét, nejdulezitéjsi je, ze vSechno funguje.

> V podniku vlddne silny konkuren¢ni tlak — kdo se chce dostat
nahoru, ten musi mit silné lokty.

- V podniku existuje alespon jeden z nasledujicich stresujicich
faktorti: casova tisen, podstav, hluk , horko, $pina apod.

> Soukromé kontakty mezi spolupracovniky jsou spiSe vyjim-
kou.

> Pokud za pracovnikem ptijde predstaveny, pak se vétsinou jed-
né o prescasové hodiny ¢i kritiku. Sotva kdy vytkne pochvalu,
uznani ¢i milou vétu.

> V nasem podniku plati ustrnuld hierarchie. Nepozaduje se
osobni zodpovédnost za praci a dilezité informace se zamést-
nanci dozvidaji pozdé anebo viibec ne.

> Konflikty, které pfi denni spolupraci vznikaji, se ¢asto smetou
ze stolu, protoze nikdo se neciti byt opravnén k tomu, aby se
potykal s tézkostmi.

- Fluktuace v podniku ¢i oddéleni je vysoka — mnoho zamést-
nanct je frustrovano a pouze douf, Ze si brzy najde nové mis-
to.

> Béhem uplynulych dvandcti mésicti doslo ke zméndm (napft.
nova koncepce podniku, pfechod na pocita¢ové zpracovani

-61-



¥

dat), na které byli zaméstnanci nedostate¢né ¢i jen malo pri-
praveni.

Nasledkem toho se ¢asto $tépi na pevné utvarené koalice a tyto
skupinky mezi sebou takika neprolinaji.

Béhem uplynulych dvandacti mésicti se nejméné jednou ptiho-
dilo, ze pracovnik dostal vypovéd ¢i ,, odesel”, nebot se udajné
neshodl se svym nadfizenym ¢i dal$imi nadtizenymi.
Pomluvy a Septandy jsou na dennim poradku. Oteviené rozho-
vory se takika nekonaji.

V nasem podniku nemédme Zzddnou, respektive zidnou angaZzo-
vanou zavodni ¢i personalni radu, na kterou by se kazdy mohl
s divérou obratit.

Podnik se nyni nachdzi v hospodéfsky neptiznivé situaci. Ru-
$eni mist jiz probéhlo, bylo oznameno, ¢i se neda vyloucit.
Jakmile se nékdo v pracovnim kolektivu dopusti omylu, pak se
ti ostatni zasadi o to, aby se to rovnéz dozvédél i vedouci.

Intriky a zavist jsou na oddélenich velmi rozsifenym jevem.
Nadfizeny je ¢asto naladovy, nevypocitatelny, ¢i nestrpi odpor.
Na oddélenich pracuji téméf vyhradné muzi - zd4 se, Ze né-
ktefi z nich nemaji o svych Zenskych kolegynich ( spolupra-
covnicich ) vysoké minéni, coz umi velmi dobfe ddvat najevo,
napt. podcenujicimi pohledy, vyjadfenimi ¢ dvojsmyslnymi
narazkami.

Nadfizeny je mozna vynikajici odbornik - pfed svymi spo-
lupracovniky se vSak uzavird, jak jen to je mozné. Zda se, ze
na jejich nédzoru a kompetenci mu nezalezi.

Pokyny shora jsou ¢asto nejasné ¢i rozporné. Nikdo tedy nevi
co ma délat, respektive jak se ma chovat.

Vyhodnoceni.
> 0 az 4 body: S podnikovym klimatem muiZete byt docela spoko-

jeni. Zd4 se, Ze vét$inu Casu prevlada pozitivni nalada. Mens$im napé-
tim a problémiim se pracovnim prostfedi nelze vyhnout, rovnéz také
nejsou divodem k obavam za predpokladu, Ze je neignorujeme, nybrz
bedlivé sledujeme, jak se véci vyvijeji. Téch nékolik stinnych momen-
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ti, které jste béhem testu zaznamenali, 1ze mozné velmi snadno od-
stranit. Pracovni klima ve vasem podniku je o¢ividné natolik kvalitni,
Ze 1ze sporné skute¢nosti prodiskutovat v kolektivu anebo s nadfize-
nym a spole¢né tak hledat feseni.

> 5 az 9 bodii: Pracovat ve vasi firmé neni zjevné nic zavidéni-
hodného. Objevuje se mnoho tfecich ploch, které se nékdy mohou
zvrhnout v psychicky teror. Je-li to ve vasich silach, zasadte se o na-
pravu tim, ze najdete v podniku spojence, kterym stejnou mérou za-
lezi na otupeni potencialu konfliktt. V kazdém pripadé v§ak budte
ostraziti.

> 10 a vice bodii: Stupen nejvyssiho ohrozeni! Nalada na vaSem
pracovisti je krajné napjata. Je naprosto pochopitelné, ze v takové at-
mosféfe se projevuje agresivita, existuji skryté konflikty, coz je ideal-
ni Zivnou ptidou pro mobbing. Sami zfejmé nic nezménite. V klidu
si rozmyslete, kdo ve vaSem podniku ziistal i nadale vasim kolegou,
kterého lze oslovit a kterému lze skute¢né duvérovat. Pouze takovym
kolegim byste méli svérit své obavy a spolecné se zamyslet nad tim,
jaka feseni existuji. Zda jste se jiZ vy stali obéti mobbingu, to si miZzete

zjistit ve druhé ¢asti tohoto testu.
Vas systém vcasného varovani

Otestujte si svou vlastni situaci v zaméstnani!
Zakrouzkujte vSechny situace, které jste za poslednich $est mésicti
alespon jednou prozili.

- Vstoupim-li do mistnosti, rozhovor nahle uticha.
> Sifi se 0 mné pomluvy.

\4

Je mi ptidélen ukol, ktery je hluboko pod mou kvalifikaci.

N4

Osklivé se vyjadfuji o mém vystupovani (oblékani), o zptisobu
fe¢i apod.
Moje pritomnost je zjevné kontrolovana vice, nez je obvyklé.

Jsou mi pripisovany omyly, kterych jsem se nikdy nedopustil.

>
.%
> Nepéknym zpiisobem je hodnocen muj soukromy Zivot.
> Jsem obtéZovana sexualnimi nardzkami ¢i ¢iny.

>

Je mi pridélovana nesmyslna ¢innost.
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YoV v vy oy

YY VY VY VY Y VvV YV YVY

v oy

Nejsem pfipustén ke slovu.

Jsem vylouden z ucasti na soukromych momentech pracovni-
ho Zivota (poledni prestavky, salek kavy, pripitek na narozeni-
ny kolegt).

Moje prace je bez udani diivodit hodnocena jako $patn4, je kri-
tizovana pfes miru.

Je mi pridélovana obzvlasté nebezpecna ¢i nepfijemna prace.
Pisemneé ¢i Gstné je mi vyhroZovano.

Jsem preloZen na jiné, hor$i misto.

Je mi ptidéleno takové pracovni misto, kde stézi mohu udrzo-
vat s kolegy kontakt.

Neni mi pfidélovana zadna prace, ale stale musim byt na pra-
covisti.

Moje choroba ¢i télesnd vada je terem posméchu.

Je se mnou nakladédno, jako bych byl vzduch.

Vyvadéji mne z miry pohrdavymi pohledy ¢i gesty.

Oktikuji mne, ¢i mi spilaji.

Mé politické nebo nébozenské presvédceni je pfedmétem kriti-
ky.

Pomlouvaji mne za zady.

Na mém pracovisti se néco ztrati nebo schvalné poskodi.

Muj psychicky stav je ¢astym tématem jejich rozhovori.
Nejsem informovan o dulezitych skute¢nostech ¢i zménéch.
Moji zadost o rozmluvu zamluvi.

V mé pritomnosti se trousi obscénni poznamky, jsou vypra-
vény oplzlé vtipy ¢i historky, ve kterych jsou diskriminovany
zeny.

Jsem izolovén, vyhybaji se kontaktu se mnou.

Je mi zakazovéno se vyjadfovat.

> VyhroZuji mi fyzickym nasilim nebo se k nému dokonce uchy-

luji.

Vystavuji mne telefonickému teroru.
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K testiim:

Samoziejmé, ze seznam lze podstatnou mérou jesté rozsitit. Po-
znamenejte si proto v daném ptipadé i situace, do kterych jste se do-
stali a které nejsou v testu obsazeny. Je zfejmé, ze byste ki'izkem méli
oznacit ¢i dodate¢né dopsat do seznamu vyhradné takové ptipady,
které vas znepokojily, urazily ¢i izolovaly. KdyzZ naptiklad kolektiv vy-
mysli pfekvapeni k vasim narozeninam a tudiz vsichni zmlknou, kdyz
vstoupite do mistnosti, pak to zcela jisté neni agresivni ¢in. A pokud
vam vedouci pridéli obzvlasté tézkou préci, pak to po vas mize byt
kompliment - zfejmé vam prosté véfi vice nez kolegiim. Radime proto
posuzovat jednotlivé situace co mozna nejobjektivnéji.

K tomu, abyste zhodnotili, zda jste ohroZeni, nesta¢i pouze secist
viechny zatrzené body. Kdo napi. nael pouze tfi vypovédi hodici se
na osobni situaci, pak ten se nékdy muiiZze nachazet ve vét$im ohrozeni
nez nékdo, kdo udélal kiizka $est. Rozhodujici je v8ak ten fakt, jak
Casto jste zminéné pripady zazivali. A v neposledni fadé o mobbingu
hovorime pouze tehdy, kdy se Sikanovani opétovné a neustale opaku-
je, anebo kdyz se systematicky hromadi nejriiznéjsi obzaloby.

Kone¢né vyhodnoceni testu podle nasledujiciho kli¢e, kdy osoba,
zaznamenala celkem deset negativnich pfipadi v priibéhu Sesti mési-
ct, je ohroZena lehce a osoba s patnécti body se jiz povazuje za obét,
neni pfi seriéznich kritériich zodpovédné. Soupis testovanych skutec-
nosti miize slouzit pouze jako opérny bod.

O varovnych signalech, které znamenaji, Ze jste ohroZeni nebo po-
stizeni, Ize hovotit tehdy, pokud:

- jste v posledni dobé ve vétsi mite konfrontovini s urdzlivymi

a znepokojivymi ¢iny,

- jednotlivé Ciny se postupem Casu stupriuji ( napt. kolega vas nej-
prve prerusuje, kdyz je s vami sam, pozdéji to déla i v pritom-
nosti ostatnich),

- Sikanovdni jiz zacind Skodit vasemu osobnimu zdravi (napf.
po préci nedokazete vypnout, vlastni sebeticta jiz utrpéla Sram,
zadinate trpét psychickymi ¢i fyzickymi symptomy mobbingu),

- puvodné konkrétni body kritiky se postupné zevseobectiuji (napf.
zpocatku se kritizovala urcita pracovni metoda, pak se vSak za-
¢ne tvrdit, Ze na sviij ukol nestacite),

-k pivodné jednomu ¢i vice druhiim Sikanovdni pribyvaji neu-
stdle nové a nové ( napt. zpocatku si tropili nepékné Zerty ,,jen”
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z vSeho ucesu, a posléze se pusti do $pinéni vaseho soukromé-
ho Zivota),

- vyznacujete se rysy, kterymi se od ostatnich odlisujete,

- popichovdni nepochdzi jen od permanentniho titocnika, ale rov-
néz od ostatnich kolegii a kolegyii.

Kdo je pachatel?

Otézka, kdo na vas utoci, je bezesporu velice diileZita. Skute¢nos-
ti podchycené testem maji zamérné neutralni podobu, nebot vétsiny
¢int se miize dopustit je jediny kolega nebo vice kolegt, cely pracovni
kolektiv ¢i jeden z nadfizenych. Udélejte si proto na zakladé vyse uve-
deného vyctu presnou piedstavu o té osobé, kterd na vés zjevné utoci.
Nebot postavit se proti vedoucimu je prirozené o moc téz8i, nez se
branit jedinému kolegovi, ktery mozn4 neni ani ptili§ obliben. Velky
vyznam také md umét spravné zhodnotit osobni situaci, nebot ten,
kdo prehlédne ¢i ignoruje varovné signaly, sotva miva $anci osudny
proces zastavit.

Rozhodujte se sami, odchod z prace je vasi svobodnou volbou.
Ohradte se, nenechte s sebou vlacet. Hledejte si kolem sebe néko-
ho, kdo bude stat na vasi strané. Méjte jasny cil. Ve si dopodrobna
zapisujte.
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MANIPULACE

Manipulace (z latinskych vyrazii ruka a uchopit) je v sociélni psy-
chologii a sociologii termin oznacujici snahu o ptisobeni na mysleni
druhé osoby ¢i vice osob.

Manipulator pouziva celou fadu prostfedka k tomu, aby presvéd-
¢il osobu ¢i osoby o spravnosti myslenky, nazoru ¢i jednani, které ne-
jsou manipulovanym jedinctim vlastni. Manipulovana osoba si ¢asto
ani neuvédomuje, Ze je s ni manipulovano. JestliZe si to uvédomi, tfeba
se nemuze a nékdy ani nechce branit. Manipulovany muiZze byt obkli-
¢en celou fadou dalsich vazeb, které mu bréani v jednéni.

Manipulator vét§inou na zacatku jedna tak, aby ziskal u svych
obéti sympatie. Casto vyuziva své charisma a znalost slabych stranek
ostatnich lidi.

Manipulace mizeme rozlisovat:
a) podle jejich charakteru:

o Primé (natlakové), kdy manipulétor obchazi vali manipulo-
vaného. Ten si zfetelné uvédomuje, ze musi udélat néco, co
nechce, tedy proti své vili. Je to jednani z pozice moci nebo
autority (rodi¢ dité, ucitel zak).

o Neptimé (taktizujici) manipulator obchdzi védomi manipu-
lovaného, ten si neni védom, Ze se momentalné déje néco, co
je pro néj nevyhodné. (dité obchazi zakaz rodicu, zak opisuje
u zkousky, obcan se vymlouva policistovi...).

£

podle zisku:
o Altruistické — manipulace ve prospéch manipulovaného (rodi-
¢ovské manipulace s détmi.

« Egocentrické — manipulace ve prospéch manipulatora, napii-
klad obchodnické manipulace.

c) déleni z hlediska poradi:

« Spoustéci manipulace - prvni v fadé.
« Obranné antimanipulace - obranna reakce na predchozi mani-
pulaci kterd ma ale charakter manipulace.
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d) déleni podle manipulovaného objektu:

o Manipulace realnymi lidmi.
o Manipulace fantazijnimi postavami.

1) Manipulace realnymi lidmi.

2) Manipulace fantazijnimi postavami - naptiklad po rozchodu se
divka neni schopna zbavit vize partnera, ktery ji opustil. Ma dvé ten-
dence tuto vizi k sobé pritahovat, nebo ji proklinat a od sebe odha-
nét. Toto neni manipulace redlnym partnerem, ale pouze fantazijni
postavou. Problém je, Ze pokusy o manipulovani fantazijni postavou
zhor$uji psychickou pohodu.

Vice o prozivani manipuldtorti naleznete v knize Jeronym Klimes:
Partnefi a rozchody, viz odkazy nize.

Pozitivni chapani manipulace
Manipulaci mtzeme chapat i pozitivné, jako ptisobeni na ostatni
s vyuzitim autority a zkuSenosti. Pfiklady pozitivni manipulace jsou:
o Nékteré zdravotnické obory — psychologie, psychiatrie.

o Zachranné sbory - vyjednéavani, uklidnovani zachranovanych.

o Mezilidské diplomacie - fe$eni situaci nekonfliktni cestou, po-
moc pti feseni problém.

Politicka a marketingova manipulace

Techniky manipulace nas bézné zasahuji pfi konzumaci informaci
pouzivanych profesionaly v reklamé s cilem prodat zbozi. V politice
s cilem ziskat pfizen volici. V téchto ptipadech se zpravidla neuplat-
nuji vys$si city, které jsou naopak hlavnim néstrojem manipulatora
v mezilidskych vztazich.

Propaganda slouzi k ovladani davu a je zalozena pravé na mani-
pulaci s lidskym myslenim. ReZim jejim prostfednictvim uto¢i i na za-
kladni lidské potteby a city, cilevédomé pfesmérovava ptirozené emo-
ce, nuti lidi vzdat se svych prav.

Jak poznat manipulatora

Psycholozka Isabelle Nazare-Aga uvadi ve stati Jak poznat mani-
pulétora tficet znakd, podle nichz identifikuje osobnost s manipula-
tivnimi rysy. Za manipulatora povazuje takovou osobnost, ktera vyho-
vuje aspon deseti znakim.
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Je egocentricky.

Pfenasi zodpovédnost ze sebe na druhé.
Navozuje u obéti pocit viny.

Nesdéluje jasné své pozadavky, potteby.

Odpovida vétsinou neurcité.

SN

Méni své postoje podle situace a podle osoby, s niz pravé ko-
munikuje.

Své potieby zakryva logickymi davody.
8. Pozaduje od druhych dokonalost, neménnost nazori apod.

N

9. Zpochybiuje kvality druhych, nenapadné druhé kritizuje
a soudi, hovoii o nich s despektem.

10. Rad komunikuje nepfimo. Pres tfeti osobu, telefonicky, pi-
semné apod.

11. Zasiva nesvar, podnécuje podeziravost. Rozdéluje, aby mohl
lépe panovat.

12. Casto ze sebe dél4 obét, aby ho ostatni litovali.
13. Nedba na zadosti druhych, pii¢emz tvrdi pravy opak.

14. Vyuziva moralnich zasad druhych k naplnéni vlastnich po-
tieb.

15. Citové ¢i jinak vydira nebo vyhrozuje. Skryté nebo oteviené.
16. Casto méni téma uprostied hovoru.
17. Vyhyba se pracovnim schiizkam a poradam.

18. Zamétuje se na neznalosti druhych a snazi se tak vyvolat do-
jem, Ze ,,ma navrch®

19. Lze.

20. Hlasa lez, aby se dozvédél pravdu. Pfekrucuje a interpretuje
vyroky druhych.

21. Zavidi tfeba i osobam velmi blizkym.

22. Nesnasi kritiku. Dokaze popirat zcela zfejma fakta.

23. Nedba na prava, potfeby a prani druhych.

24. Casto vydava pokyny a nuti druhé jednat na posledni chvili.
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25.Jeho slovni projev zni logicky, av§ak jeho postoje, ¢iny nebo

zpusob Zivota svédci o pravém opaku.

26.Dava dary, snazi se zalibit, lichoti a necekané projevuje

drobné tusluhy.

27.V jeho pfitomnosti se ostatni citi nepfijemné a nesvobodné.

28.Jde naprosto dusledné za svym cilem, ovSem na tkor dru-

hych.

29. Pfiméje obét k jednéni, které by o vlastni vili nejspi§ nedo-

pustila.

30.Lidé, ktei'i ho znaji, o ném stale hovori, i kdyZ neni prito-

men.

Obrana proti manipulaci

Rozpoznat manipulaci a hrozici nebezpedi.

Péstovat si vlastni sebevédomi. Nemyslet si, Ze manipultor je
dokonalejsi.

Mit jasnou pfedstavu o svych pravech.

Umét odmitnout manipulatorovu Zadost, nemit vici nému za-
brany a zavazky.

Naucit se postuptim, jak konkrétni manipula¢ni techniky zne-
$kodnit.
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ZAVER

Zivot kazdého z nas je provézen nepiebernou fadou zatézovych
situaci. Néktefi odbornici povazuji dokonce sam porod za ,,prvni zd-
téz“: zména pomért je pro miminko, v pohodé a teple si hovéjici,
skute¢né velky narok, s nimz se musi vyrovnat.

Prakticky cely zivot ¢elime denné néjakému natlaku na vlastni
osobnost. Reagujeme v duchu své povahy tak, aby neptijemné a pro
nas obtizné trvalo co nejkratsi dobu.

Zivotni praxi si pak kazdy vytvori uréity model k fedeni takovych
stavil. Vybira prirozené podle toho, co se drive nejlépe osvédcilo. Ve-
lice brzy, bezpochyby i na bazi dédi¢nych faktort a celkovych adap-
ta¢nich schopnosti si pékné ukldddme do nitra informace o reakcich
okoli na nase vyrovnavani se s potizemi. A tak mnohé chytré déti brzy
ptijdou na to, Ze rodice reaguji napt. na jejich onemocnéni zvysenym
strachem. Ten vyvola vyssi laskavost a péci. Hrozi-li pak zatézova si-
tuace jakéhokoliv druhu, je malé onemocnéni¢ko vitanou Sanci jak
se vyhnout problémim. Uchyleni do nemoci neni jen vysadou déti.
Mnozi dospéli dovedou svych - vice ¢i méné fiktivnich - zdravotnich

potizi vyuzit ke skvélému terorizovani okoli.

Na druhé strané je prece jen dilezité si uvédomit, Ze zatézova si-
tuace je skutecny natlak. Na adaptaci, tedy vyrovnani se s nim ¢lovék
potfebuje energii. Dluzno fici, Ze bézny rezim Zivota svymi natlaky
na tuto adaptaci nas také otuzuje a pripravuje na dalsi zZivotni strazné,
kterych nikoho neceka malo.

Zatézova situace je vzdycky mensim ¢i vétsim stresem. Tim se sta-
va nebezpeénym psychickym nétlakem. Pti pekroceni miry ptisobi
vysoce negativné. Pak se projevi zdravotni dtisledky: zvySeny se krevni
tlak, zrychleni srde¢ni akce, prosté modeluji se metabolické pochody
v téle v nespravném poméru.

Po psychické strance se ¢asto snizuje sebevédomi, vznikaji rozlady
a podrazdénost. Zhorsuje se celkovéa schopnost regenerace organismu
odpocinkem, dochdzi k nespavosti a postupné muze nastat i vaznéjsi
onemocnéni vnitfnich organt.

Osobnostni vybava kazdého z nds je jind. A stejné tak osud.
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Zname lidi, ktefi se ,perou ,, s kazdou béZnou zivotni situa-
ci a davaji to patfi¢né najevo. Okoli ma pak pocit, Ze jsou ohromné
angaZovani a zatiZeni. Jini dokdZou zvlddnout neuvétitelnou davku
frustrujicich faktort a jejich okoli nic netusi. Viibec to nesouvisi se
vzdélanim ani vékem. Tak zvané ,,silné povahy* jsou na tom z hlediska
ostatnich lépe. Vyrovnavanis obtiZemi, je pro kazdého jedince ur¢i-
tou hrozbou, Damoklovym mecem. Ten visi nad kazdym z nas. Jak
vysoko zélezi hodné na zakladnim typu povahy, ale také na zminéném
»trénovani“ minulymi zku$enostmi.

V kazdém ptipadé rozhodné neni na $kodu se nad sebou zamyslet
a zhodnotit své modely feSeni a projevy reakci. Pfedtim malé pouceni
o technikdch vyrovnavani se zatézi.

De facto jde o dvé polohy, z jejichz optiky lze rozebrat feseni za-
tézovych situaci. Jedna je aktivni, jedna se o pfimy piistup k feseni,
druha je pasivni, a¢ je také feSenim.

Z aktivnich technik je na prvnim misté agrese. Uz malé déti
na pisku fesi nékdy své — pro né jisté dtilezité — problémy stran babovi-
¢ek ¢i obsazovani vyhodného mista v piskovisti touto technikou. Umi
prijit na to, co je efektivnéj$i. Zda dupdni nozi¢ek a fev nebo dobfe
mifena ranka péstickou do nosanku. Prvni pfipad je volani o pomoc,
druhy je projevem osobni statecnosti. Odhadnout, kdy volat a kdy
utocit dovedou batolata brilantné. Vychovatelé nékdy zasahuji, sna-
Zi se agresivnéj$i potomky usmérnit, ale vét§inou prevazuje v dnesni
dobé trend prili§ si détskych putek nevsimat. Jaké budou disledky,
uvidi dalsi generace.

Nékdy povazujeme uritou agresivitu za zddouci: naptiklad
ve sportu. Zde jsou regulace prostfednictvim pravidel.

Zajem lidi o sledovani projevil vzdjemné uto¢nosti je patrné stary
jako lidstvo samo. Vzpomenme divackych ohlast, které mély ve staro-
véku Fimské gladiatorské hry, diive mély §panélské koridy, box a dalsi
silové sporty, o hokeji a fotbale ani nemluvé. Utoénéjsi jedinci jsou
také odménovani za svij vykon nejen porazkou protivnika, tedy vi-
tézstvim, ale i ovacemi publika.

Nabizi se myslenka, Ze zfejmé dochazi k uvoliiovani osobni agre-
sivity nejen na strané zapolicich jedincd, ale i u jejich ptiznivct a di-
vakiL.
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Psychologie a psychiatrie tvrdi, Ze urcitd ventilace agresivity je
Zadouci a z hlediska dusevni hygieny dokonce nezbytna. Lidé ji mo-
hou realizovat naptiklad pravé ve sportu. Dafi se to nejen tam, kde
bezprosttedné zapoli dva jedinci nebo sehrany tym, ale i ve sportu
individualnim, kdy lidé pfekonavaji sami sebe.

V souvislosti uvolnovanim agrese je dilezité zduraznit, Ze pokud
u ¢lovéka dominuje pfima agrese jako jedina technika vyrovnavani se
zatézi, mize se jednat o symptom agresivni psychopatie. V takovém
ptipadé by mél mit prostor pro sva slova psycholog nebo psychiatr,
ponévadz za urcitych okolnosti to miiZze presahnout normu.

V mife spolecensky unosné se agresivita projevuje cilenou sna-
hou upoutat pozornost, tedy mit pocit, Ze jsem sttedem déni okolo
sebe. Zatézova situace totiz snizuje sebevédomi a snaha zvysit si ho
je prostym prikladem agresivni techniky. Lidé to délavaji napriklad
skakanim do feci, soustavnym vychloubdnim za kazdou cenu. Chlubi
se nejen jaci jsou, ¢i byli, pasaci v tom ¢i onom, ale v§imnéme si, ze
néktefilidé se radi ,vychloubaji“ i svou nemohoucnosti a neschopnos-
ti, ¢i chybovanim mimoradného rozsahu. Dal$im charakteristickym
rysem je extravagantnost v oblékani nebo jiném zdtiraznéni osobniho
vzhledu - ozdoby, Gcesy, mluva, chovani.

Obdobim nejvyssich zatézovych situaci je puberta a adolescence.
V tomto véku, bohuzel, autorita vychovatelt vyrazné klesa a korekce
osobnostnich projevil je modelovana partami stejné starych ,,nejlep-
$ich pratel® Jejich obdiv za osobni state¢nost je poplatny véku a stupni
nezralosti. Kulminace vystfednosti je tedy pro toto obdobi typicka.
V patologické roviné¢ pak ¢iny adolescenti plni fadky ¢ernych kronik.
Setkdme-li se s podobnymi projevy u starsich lidi, je mozné, Ze jejich
socidlni zralost nebyla zdarné dokoncena.

Psychologové maji plno klientt tohoto druhu. Vypada to, jakoby
se nemohli vyrovnat se svym fyziologickym vékem, stdle se identi-
fikuji alesport vnéj$imi znaky s osobami dospivajicimi. U nékterych
muzi se to mize projektovat nejen do uzivani pubertalnich vyraza
ve zralém véku, ale tfeba i do volby velice mladé partnerky. U Zen zase
do stylizace v oblékani, li¢eni i chovani.

Dalsi ¢astou technikou zvladani zatéze ¢i frustrace je kompenza-
ce. Tedy vlastné vyrovnani se, ¢i snad lépe fe¢eno nahradni FeSeni.
Netspéch v jedné oblasti je kompenzovan tspéchem s pfipadnym vy-
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sokym hodnocenim v oblasti druhé. Mnohdy to mtiZe byt i sebepre-
Klasickym prikladem je pfipad starovékého Démosthéna. Ten pry mél
v mladi vadu fe¢i. Tak dlouho chodil po plazi s kaminkem v ustech
a pokousel se prekiikovat motsky ptiboj, aZ se zlepsil natolik, Ze se
z ngj stal vynikajici fe¢nik. Jsou znamy i ptipady mimoradnych spor-
toved, jejichz motivaci k vykonu byla néjaka fyzicka vada.
penzacnich aktivit, které jsou ¢asto pozoruhodné. U nékterych muza
se uvadi tzv. ,napoleonsky komplex“ - mensi vzriist vyrovnavany
viidcovskym touhami.

Svou roli kompenzaé¢niho charakteru hraji i riizné ,hobby*, v nichz
angazovani lidé vynikaji nad lidmi pracujicimi v daném oboru. Vésen
pro ur¢ité konicky prekracuje zhusta meze vysokého pracovniho na-
sazeni profesiondla.

Kompenzaci mtizeme povazovat za uZite¢nou pro dusevni vy-
rovnanost ¢lovéka. Trochu hrozbou jsou jeji patologické projevy. Pti
zvySené zatézi nachdzeji nékteri lidé feseni v prejidani, konzumaci al-
koholu, drog, ¢i promiskuitou.

V soucasném svété je nejrozéifenéjsi technikou vyrovnavani se se
zatéZi racionalizace.

Sviij neuspéch ¢i selhani si vykladame zdanlivé raciondlnimi di-
vody. Zpétné jsou piikraslovany ¢i akcentovany ty divody, které jsou
spolecensky ptijatelnéjsi. Clovék své selhani bagatelizuje, podtrhne
jeden motiv, druhy potla¢i, aby tak snizil ,,pocit viny*, ukonejsil své
$patné svédomi zdanlivé rozumovymi hledisky. Ptikladem toho je
znamy pojem‘kyselé hrozny®, ktery pochdzi ze zndmé bajky o lisce.
Ta, kdyz nedoskocila na vysoko visici hrozen, mavla tlapkou tkouc, Ze
o hrozny nestoji, ponévadz jsou prilis kyselé.

Mnoho lidi vynikd uménim vytézit z nepfijemnosti prece jenom
néco prijemného, tedy relativizovat aktudlni potiZze srovnanim s jesté
vét$simi moznymi, ¢i s potizemi, které je potkaly v minulosti.

Humor a vtip pak dokdze vlastné dokonale vytesit zatéZujici pro-
blém. Proto lidé s dobrym smyslem pro humor, a téch je mezi Cechy -
doufejme - pievaha, dovedou projit Zivotnimi tskalimi s jasnou mysli.
Konec konct, klasickym dokladem je nas Josef Svejk se svou mistrnou
relativizaci témét vieho.
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Pasivni techniky feSeni zatéze jsou ve vSech podobéch vlastné ur-
¢itym dnikem. Heslo ,kdo utece, vyhraje®, je sice nepopularni a spo-
le¢nosti dokonce sankcionovano, ale v Zivoté jeho vyznavacl spise
pribyva.

Neposkytnuti pomoci je trestné, ale bezesporu usetii clovéku
osobni starosti. Spole¢ensky je tento typ zbabélosti véeobecné odsu-
Zovan.

Nejjednodus$im projevem tniku pred zatézi je osobni izolace.
Clovék utece do samoty, do nevidéni, do nefeeni. Zmizet od vseho,
nechat ostatni, at véci vyfesi. Stavi se k zatézi zady. Bezpochyby tim
zatéz nevytesi, ale co kdyby...?

Mnoha lidem tato taktika zvlasté v partnerskych vztazich vychazi
nebo si to alespon mysli.

U mladych lidi se setkdvame s nékterymi dal$imi projevy jako je
unik do snéni, kdy se obraceji do svéta fantazie a sni o tom, jaké by to
bylo ,.kdyby...“Myslim, Ze to neni jen vysada mladych, protoze chova-
ni lidi okolo vysokého jackpotu sportky vyvolaného o¢ekévanim: ,,co
kdybych vyhercem byl ja?¢ je typickym projevem velikd$ského fanta-
zirovani tam, kde je pravdépodobnost jedna ku milionu.

Stejné nekonstruktivni, ale ¢asto akceptovan byva unik do ne-
moci. Tuto techniku ovladdaji uz Skolni déti a fesi si tim natlak zpu-
sobovany pisemkami ¢i zkousenim. Dospélym hypochondriim pro
jejich presvédcivost mnozi véfi a je velice nesnadné tnik do nemoci
posoudit.

Stres a frustrace totiz mohou opravdu zdravi poskodit natolik, ze
nemoc fakticky propukne. Kdo si pak troufne tvrdit, Ze $lo o tnikovou
reakci?

Bez povsimnuti nesmime nechat ani dalsi typ pasivniho feseni.
Je to tzv. popreni. Nékdy slychame vyraz ,pstrosi politika“. Mnozi
vedouci pracovnici ¢i pracovnice ji Gspé$né pouzivaji po celou svou
kariéru. Prosté nic nefesi, nic nevidi. Hlava je v pisku.

Clovék se do¢asné chové, jakoby nebezpedi neexistovalo. Je fakt,
Ze zkraje tento postup vede k urcitému zklidnéni, ale rozhodné ne
k adaptaci, protoze nedojde k feseni problému. Miize vést az k rezig-
naci, kterou povazujeme za extrémni pasivitu. Jeji dsledky mohou
byt velice vazné az sebeznicujici.

-75-



Ur¢itym zptisobem je pozoruhodna dalsi technika regrese.

Je to unik do ontogeneticky niz$iho stupné. Doty¢ny jedinec se
chova jako v predchdzejicim vyvojovém obdobi. Dospély jako ado-
lescent, adolescent jako malé dité. Tato reakce se objevuje po velikych
traumatech. V literatufe je popsan piipad desetileté divenky, ktera se
pti bombardovani a v dobé nepiitomnosti rodicii starala zcela dospé-
le o dva mladsi sourozence.

Kdyz nebezpeci pominulo, rodice se vrétili, doslo u ni k regresi, za-
¢ala se chovat jako malinké décko, hrala si jako tfiletd, odmitala skolu,
vyzadovala mazleni. Trvalo nékolik mésict nez se stabilizovala. Stav
vlastné navazoval na velmi vypjaté, ale adaptivni jedndni, které bylo
nad jeji psychické sily. Po zvladnuti organismus reagoval vyraznou
potiebou ochrany, ktera vzhledem k véku byla chapana jako porucha.
Ptibéh je klasickym prikladem pro pochopeni vlivu mimoradnych
frustrujicich momentd. Priznejme si, Ze v nitru kazdého z nés je skry-
ta touha v obtizné situaci spoc¢inout v mamin¢iné naruci a nechat se
konejsit a tak uniknout tizi osudu.

Neprekroc¢i-li stresové podminky svou inosnou miru, ptsobi stres
i pozitivné, ve smyslu zminéného otuzovani.

V evropskych zemich jsou dokonce vymysleny osobnostni kon-
cepce vzdorovani negativnim vliviim zatéZe a vyuzivani zatéze
ke zlepSeni konfigurace osobnostnich ryst.

Praktické vyuzivani téchto koncepci je nejen ve vychové, ale
i ve zdravotnictvi a psychologickém poradenstvi.

Nabizi se nazor, ze by se mélo praktikovat i v odborové praxi a to
zvlasté dnes, kdy na funkcionare jsou kladeny moznd vétsi pozadavky
nez na exponované politiky.
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