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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou interpersonalnich vztahi na
pracovisti. Jejim cilem je analyzovat vnitropodnikové vztahy ve vybrané firmé a
zmapovat subjektivni interpretace vztahd z hlediska zaméstnanci. Ktomu autorka
vyuziva techniky dotazovani prostfednictvim rozhovortl 1 pozorovani a na zéklad¢ jejich
zjisténi pak vyvozuje zavery vztahujici se k horizontdlni i vertikdlni Grovni vztahti v
organizaci. Formuluje pozitivni a negativni podobu vztahu skrze vypovédi respondentd,
naléza rozdily mezi lidmi preferujicimi formalni nebo neformalni dimenzi pracovniho
vztahu a zaroven odkryva nékolik druht rtznych strategii, které lidé vyuzivaji ve snaze
o harmonické vychazeni na pracovisti, a to jak ve smyslu pfedchazeni Spatnym
vztahlim, tak i v souvislosti se zasahem a feSenim situace jiz problematické. Vysledky
ukazuji, jak jsou vnimany ,,dobré* a ,.Spatné“ vztahy na pracovisti o¢ima respondenttl,
nepotvrzuje se pritom predpoklad, Ze negativni podobu vztahii bude nejCastéji
znazornovat Sikana ¢i sexualni obtéZovani na pracovisti, U respondentt je piedstava
Spatnych vztahli spjata v prvé tadé s aspekty mirnéjsiho rdzu. Zéaroven vyzkum
upozoriiuje na nékterd problematicka mista ve fungovani firmy a nabizi navrhy na jejich

zlepseni.

Abstract

This thesis deals with interpersonal relationships at a workplace. Its aim is to
analyze the interrelationships of the selected company and map out subjective
interpretations in the terms of employee relations. For these purposes the author uses
interviewing techniques through interviews and observations, and based on their
findings, she draws conclusions relating to both horizontal and vertical level

relationships in the organization. The author formulates a positive and negative form of



relationship through testimonies of respondents. She finds the differences between
people preferring formal or informal dimension of the employment relationship, and at
the same time she reveals several kinds of different strategies that people use in an
effort of harmonious getting on at the workplace, both in the terms of prevention of bad
relations and in connection with the intervention and the solution of the situation that
has been problematic. The results show how " good" and "bad " relationships at the
workplace are perceived through the eyes of respondents, nevertheless what is not
confirmed, is the presumption that the negative form of relations will be most often
represented by mobbing or sexual harassment at the workplace. Among respondents
there is the concept of bad relationships linked primarily to the aspects of more
moderate nature. At the same time the research points out the problematic issues in the

functioning of the company and offers suggestions for improvement.
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Namét prace:

VétSina lidi dnes travi nemalou C¢ast svého zivota v praci nebo aktivitami s praci
spojenymi. Ale nejenom v dospélosti travime vétSinu dne v pracovnim prostredi, velka
¢ast naSeho détstvi a dospivani je zaméfena na ziskdvani dovednosti a schopnosti
potiebnych k dosazeni ispéchu v pracovnim svété [Ritzer 1979: 413]. Ulrich Beck
dokonce poznamenava, ze ,,vyznam, jakého v industrialni spolecnosti nabyla prace,
nema v d¢jinach obdoby* [Beck 2004: 221]. Prace je dilezitou podminkou distojné
existence Clovéka, pfinasi mu jak materidlni prospéch, tak i vytvaii socialni pole

strukturovanych kontaktt, které mlize jedinec vyuzivat [Buchtova 2013: 49].

Firemni vztahy maji svoji formdlni a neformalni stranku, obé jsou vzdy pfitomny ve
vsech pracovnich vztazich, rtizni se jen jejich pomér. U vztahti mezi spolupracovniky
nebo mezi pracovnimi kolektivy pfevazuje neformalni stranka, mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem pfevazuji formdlni aspekty vztahu [Koubek 2009: 326]. Neformalni
struktury v organizaci, stejn¢ jako ty formalné vymezené, zahrnuji uréita pravidla, rizna
uskupeni a schvalené ¢i sankcionované postupy, jak jednat. Ve svém duasledku jsou
stejné realné jako formalni struktury. OdlisSuji se od formalni soustavy pouze tim, ze
nejsou zaznamendny nikde v oficidlnich kodexech ¢i plénech. Neformdlni struktura
muze byt vnimana jako soucast kultury, ktera se vytvaii uvniti v ramci organizace, a
ackoliv neni nikde pevné ukotvena tak jako prvky oficidlni struktury, vyrazné ovliviiuje

chod organizace [Page 1946: 89].

Razné vyzkumy potvrdily existenci neformalnich struktur organizace, které maji
takovou silu, Ze mohou naruSovat ¢i pfimo naruSuji formalni postupy a oficidlné
stanovend pravidla [Blau 1963, Page 1946, Roethlisberger a Dickson 1964]. Pro Cechy

je navic priznivé socidlni klima, nekonfliktni komunikace, pozitivni atmosféra,




vzajemné sympatie a pochopeni vysokou socidlni hodnotou, kterd za urcitych okolnosti
mize byt i cilem sama o sob&. Cesi méné asto pracuji pro firmu jako takovou, vice jsou
ochotni se angazovat pro své nadfizené, kolegy ¢i spolupracovniky. Kulturni standard,
ktery mizeme nazvat jako ,orientaci na socialni vztahy“, je mozné identifikovat
V porovnani s vétSinou evropskych kultur i kulturou severoamerickou [Novy a Schroll-

Machl 2007: 59-61].

V diplomové praci se budu soustfedit v prvé fadé pravé na vztahy neformdlni v
horizontalni i vertikdlni Grovni. Zamétfim se na to, jak sami zaméstnanci reflektuji

,»dobré* a , Spatné* vztahy a diivody, které lidé uvadéji, aby vysvétlili své jednani.

Piedpokladané metody zpracovani:

V teoretické Casti se budu opirat o literaturu, v empirické pak budu vychazet
z provedeného vyzkumu. Ve firmé, od které mam predbézny souhlas, provedu
pozorovani a nasledné s n¢kolika vybranymi respondenty povedu nestrukturované nebo

polostrukturované rozhovory.

Ocekavané vysledky prace:

Cilem prace je analyzovat vnitropodnikové vztahy ve vybrané firm€ a zmapovat
subjektivni interpretace vztahli z hlediska zaméstnanct. Vysledky by mohly, ukazat, jak
jsou vnimany ,,dobré“ a ,,Spatné“ vztahy na pracovisti a nabidnout moznou typologii.
Jako vystup mé prace ocekdvam hlubsi porozumeéni problematice pracovnich vztaht a
jejich ptsobeni na jedince. Také doufam, ze vyzkum ve firm& poukaZze na nékterd

problematickd mista a nabidne navrhy na jejich zlepSeni.

Struktura prace:
Uvod
1. Teoretické vymezeni problému
3. Praxe
3.1 Metodologie vyzkumu
3.2 Deskriptivni ¢ast
3.3 Analyticka cast

4. Zaver
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Uvod

Pratelskost, komunikativnost, tymovy duch - to je jen nékolik malo
charakteristik, které od svych potencidlnich zaméstnancti firmy bézné vyzaduji.
Bezproblémova spoluprace a dobré vztahy na pracovisti byvaji jednim z faktort, které
pii posuzovani uchaze¢t personalisté a vedouci pracovnici obvykle zohlednuji. Nikdo
se nechce v budoucnu zabyvat problémy s pfili§ autoritativnim ¢i agresivnim ¢lenem

tymu, natoz pak fesit Sikanu ¢i sexudlni obtéZovani na pracovisti.

Stejné tak pokud se podivame na situaci perspektivou zajemce o pracovni misto
I on zohlednuje své pozadavky na pracovni okoli, ackoliv se nékdy muzeme setkat s
tvrzenim, ze své kolegy a nadiizené si nevybirame, S nimi se miizeme leda tak smifit.
Moznosti predikce socidlnich aspektii pracovisté jsou pro budouciho zaméstnance
pomérné omezené, vétSinou své predstavy konfrontuje se skutecnosti az po nastupu do

nové prace.

I ptes rozvoj flexibilnich a alternativnich pracovnich uvazki, pfedev§im prace
Z domova, patii zaméstnani, kdy se jedinec pohybuje mezi ostatnimi lidmi a musi s nimi
vice ¢1 mén¢ dobfe vychazet, mezi nejcastéj$i. Dennodenné lidé prichazeji do kontaktu
se svymi kolegy, podfizenymi, nadfizenymi, klienty ¢i obchodnimi partnery. Takové
souziti jedinct riznych povah a zalozeni klade na jedince nemalé naroky a mize byt ve

vysledku jak harmonické, tak i znaéné problematické.

Cilem této prace je analyzovat vnitropodnikové vztahy ve vybrané firmé a
zmapovat subjektivni interpretace vztahti z hlediska zaméstnancti. Chci predevsim
zjistit, jak 1lidé vnimaji ,,dobré* a ,,8patné* vztahy na pracovisti, a odkryt jejich vlastni

chapani pracovnich vztahi.

Téma jsem si vybrala pro jeho stidlou aktualnost, prekvapivé mensi
rozpracovanost v ramci odborné literatury, nez bych ocekavala, i kviili svému osobnimu
zajmu. Historky z oblasti prace, které od svého okoli ¢asto slycham, jsou pro mne
velkou inspiraci a ukazuji, jak dilezitym aspektem jsou pracovni vztahy pro jedince.
Riizné poznadmky k pracovnimu déni byly i prvotnim impulsem pro volbu zaméteni této

prace.



V prvni kapitole nazna¢im, jak jsou mezilidské vztahy popisovany v odborné
literatuie, jak je néktefi vybrani autofi definuji a s jakymi klasifikacemi se mizeme pii
jejich studiu bézné setkat. Jist¢ by bylo mozné uvést daleko rozsahlej$i pojednéani
vénované lidskému souziti, pro mé Ucely vSak pouzivam pouze zdkladni vymezeni,
nebot’ se v dalsi ¢asti prace budu zabyvat vztahy na poli pracovnim, které jsou pro moje

téma stézejni.

Druhé kapitola je vénovana struénému exkurzu do historie vztahti na pracovisti.
Ukazuji v ni zakladni pfistupy k lidem v pracovnim procesu, jejich hlavni vychodiska,
klady 1 zapory a zamé&fuji se pfedevS§im na oblast interpersondlnich vztaht. Soustiedim
se pritom na koncepci védeckého fizeni Frederica Taylora a Skolu lidskych vztaht
Eltona Maya, nebot’ v jejich odlisSnostech je dle mého minéni mozné spatrovat zakladni

rozdil ve vnimani vztahti na pracovisti z hlediska firmy.

Ve tieti kapitole se pohled upfeny na pracovni déni a mezilidské aspekty zuzuje
pfimo na vztahy na pracovisti - jejich podoby, vyznam pro ¢lovéka i samu organizaci.
Zabyvam se problematikou formalnich a neformélnich vztahti, jejich vzajemnym
ovlivilovadnim a zdUraznuji dilezitost neoficidlni stranky pracovniho souziti. Pracovni
prostiedi vnimam jako jedineCny socialni systém, proto se v kratkosti vénuji i
socializaci a psychologické smlouve, které jedince do vztahli na pracovisti uvadeji a
usmérnuji. Na konci kapitoly rozebiram nékteré konkrétni vyzkumy, které se vztahovou

strankou prace pifimo zabyvaji.

Ctvrta kapitola rozebird kladné stranky pracovniho souZiti, v paté se pak
zabyvam negativnimi az patologickymi projevy, které se v ramci vztahli na pracovisti
mohou vyskytnout. Cilem této ¢asti je ukazat, jak je nazirano na ,,dobré“ a ,,Spatné*
vztahy o¢ima odborné literatury, aby nésledné bylo mozné z expertniho obrazu vztahu

vychdzet a ptipadné ho porovnavat s pfedstavami respondentti.

Nasledujici ¢ast prace je uz vénovana samotnému vyzkumu, ktery jsem provedla
Vv prub¢hu nékolika mésicti ve vybrané firmé¢. Hlavnim cilem mého badani bylo zjistit,
jak sami respondenti reflektuji ,,dobré” a ,,8patné* vztahy na pracovisti, k tomu jsem
vyuzila techniky dotazovani prostfednictvim rozhovort a pozorovani. Na zdklad¢ jejich
zjisténi pak vyvozuji zavery vztahujici se k horizontalni i vertikalni urovni vztaha ve

firmé a snazim se formulovat pozitivni a negativni podobu vztahu skrze jejich vypovédi.



1. Mezilidské vztahy

cey

Pro ¢lovéka Zijiciho ve spolecnosti, at’ uz kterékoli doby, jsou mezilidské vztahy
nesmirn¢ dualezité. Dennodenné je prozivame, promyslime a stavime na nich i svou
budoucnost, jsou zkratka nedilnou soucasti naseho zivota. Neni proto divu, ze ¢lovek
jako bytost spolecenska, zaujal svym socialnim svétem piiznivee rdznych védnich
obortl, sociology pocinaje, historiky konce. Mezilidské vztahy, jako pojem bezné
pouZzivany Sirokou vetejnosti, intuitivné chdpeme viceméné ve stejném vyznamu jako

odbornici, nicméné neusSkodi nastinit si, co se pod t€émito dvéma slovy vlastné skryva.

1.1 Vymezeni pojmu

Mezi jedny z prvnich badateld, kteti se pokusili uchopit problematiku vztahii a
terminologicky ji vymezit, patifi némecky sociolog a ekonom Max Weber. Socialni
vztah chape jako: ,,... takové chovani vice lidi, jez je co do svého smyslu zaméreno
vzajemné a tim orientovano [...] spociva naprosto a zcela vyluéné v Sanci, ze se bude
jednat socialné¢ n¢jakym udanym (na smysl orientovanym) zpusobem, piiCemz je
zpocatku lhostejné, v ¢em tato Sance spociva“ [Weber 1998: 158]. Je to tedy jednani
dvou nebo vice lidi k sobé navzajem, kterému jednotlivei pfipisuji néjaky smysl. Obsah
tohoto smyslu se ale muze lisit a zaroven ménit v ¢ase. Kupftikladu to, ze né¢koho
povazujeme za pritele, jest€¢ nutné neznamena, ze on nas vidi stejné nebo ze tomu tak
bude navzdy. Weber ostatné¢ poznamenava, ze nalézt v realité takovy socialni vztah,
ktery by zcela spocival na postoji pln€¢ odpovidajicim vzajemnému smyslu, je vzacnost

[c.d.; 158-160].

Socialni vztahy jsou soucasti vnéjsiho svéta ¢loveka, jsou objektivnim faktorem
V jeho jednani. Je mozné je studovat a rozliSovat podle obsahu, tedy podle charakteru
¢innosti, ve kterych se vztah uskuteCfiuje, a to na vztahy percepni, interakéni a
komunikacni [Novy, Surynek 2002: 32]. Nicméné v readlném socialnim vztahu pusobi
tyto tfi aspekty jako vzajemné propojeny komplex prvkii, poznavani neprobihd oddélené
od interakce a komunikace, nybrz je jejich ptirozenou soucasti [Provaznik 1997: 178],

takZe trvat na striktnim déleni je viceméné zbytecné.

I. Novy a A. Surynek [2002: 36-37] odliSuji socialni vztahy od vztaht

interpersondlnich. Socidlni vztahy jsou formovany socidlnimi institucemi a kulturou a



zahrnuji vazby mezi socialnimi subjekty, nositeli specifické socialni kvality, nebo
vztahy nadindividualnich socialnich celkl. Ackoliv jsou takové vztahy neseny jedinci a
jsou obsazeny v jejich chovani, neni pro vztah rozhodujici, kteii konkrétni jedinci je
uskuteciuji. Patfit sem muze kuptikladu vztah nadiizeného a podiizeného v organizaci

nebo vztah uditele a zaka.

Interpersonalni jsou pak takové vztahy, ve kterych vystupuji jedinci, ktefi se
osobn¢ znaji, ve svych specifickych kvalitich a je mezi nimi citové pouto, at’ uz
pozitivniho nebo negativniho charakteru. Mohou se stat samy o sobé pro jedince
dilezitou hodnotou, lidé v takovych vztazich 1épe odolavaji tlakiim ¢i zméném, kterym
jsou vystaveni, funguje mezi nimi rychlej$i komunikace, pfesnéjsi ocekavani a
nalezneme tu 1 vét§i smefovani k vSestranné prospésSné dohod¢. V konecném disledku
tak maji okruhy interpersondlnich vztahii tendenci k sebeorganizujicimu se celku, coz
nemuzeme o¢ekavat od vztaht socidlnich [c.d.: 37]. Jejich rozdéleni tak do urcité miry

koresponduje s délenim na vztahy formalni a neformalni, se kterym se V literatuie

vvvvv

1.2 Klasifikace mezilidskych vztahu

Mezilidské vztahy muzeme tfidit podle riznych meéfitek, tak naptiklad na
zaklad¢ kritéria bezprostiednosti rozliSujeme vztahy pfimé a neptimé. Piimé mezilidské
vztahy se odehravaji tvafi v tvar a zahrnuji vztahy osobni blizkosti (neformélni vztahy)
a vztahy vykonové funk¢ni (formélni vztahy), jako nepfimé pak oznacujeme takové
vztahy, které jsou zprostfedkovany druhymi osobami nebo médii [Helus 2011: 195-

196].

Neformalni vztahy se vyznacuji tfemi zakladnimi znaky - interpersonalitou,
vzajemnou zavislosti a uspokojovanim potieb. Lidé na sebe vzajemné reaguji,
komunikuji spolu, zalezi jim na sobé a snazi se vztah nadale posilovat, udrzovat a
chranit. Zaroven si v takovém vztahu ucastnici uspokojuji riizné potieby, jako je potieba
blizkosti, oddanosti, divéry nebo spoluprace. Vzajemny styk jedinct je Vv této forme
ur¢en piedevsim zajmem jednoho o druhého. Oproti tomu, ve vztazich formalnich nejde
VvV prvé fadé o osoby, kterym na sobé zélezi jako na jedine¢nych individualitach, ale o
funkce, které plni. Typickou ukdzkou jsou vztahy zaméstnanecké ur¢ované nadiizenosti

a podfizenosti ¢i pracovni naplni [c.d.: 196].



Dal8im typickym rozliSenim, které v ramci problematiky vztahli uz viceméné
automaticky vyuzivame, je d¢leni na vztahy horizontalni a vertikalni. Horizontalni
vztahy mezi lidmi v pracovnim procesu oznacuji vztahy mezi osobami v ramci stejné
pracovni urovné. Hovotfime tedy o vztazich mezi spolupracovniky. Tyto vztahy vznikaji
jednak v disledku pracovnich pozadavkd, utvareji se ale i v disledku sympatii (popt.
averzi) mezi spolupracovniky. Zpravidla zacinaji na formalni bazi, nebot jsou
organizacn¢ vymezeny, ale vzdy postupem cCasu dostavaji emocionalni neformalni

podobu [Bedrnova a Novy 2002: 158-159].

Jako vertikdlni oznacujeme ty vztahy, které plisobi mezi vedoucimi a jimi
podiizenymi pracovniky, protoze vznikaji a rozvijeji se na bazi odliSnych pracovnich
pozic. V téchto interakcich je patrny mocensky charakter, ktery mtze podobu vztahu
znaéné poznamenat [c.d.: 159]. ,Prace je vmoderni dob& praci vramci urcité
hierarchie: na jedné stran¢ je autorita, na druhé podfizenost [Mills 2002: 103].
Nicméné ani v ramci vztah na stejné Grovni socidlnich pozic nemlizeme hovofit o
absolutni rovnosti. Malokdy byvaji 1lidé vramci horizontdlni linie na shodné
komunikac¢ni, respektive vztahové urovni. [Bedrnova a Novy 2001: 30]. | vramci
kolegidlnich vztahli se ¢ast subjektli Casto sama o sobé posouva do vyssi pozice, ze
které pak ovlivituje své konkurenty, potazmo partnery. Fenomén ,,pfevalcovani jinych
vyplyva z nasi potieby nalézt si své misto na slunci, coz byva Casto v mensi ¢i veétsi
mife na ukor jinych. Pfestoze jsou takové projevy souhrou biologickych, psychickych a
socialnich faktort u kazdého jedince jiné, je mozné aktudlnimi kulturné organizacnimi

podminkami tuto potiebu posilit [c.d.: 38-39].

Mezilidské vztahy muzeme také de€lit na prosocidlni, tedy takové, které se
vyznacuji vzajemnou pomoci a oporou, a vztahy antisocialni (né¢kdy oznaCované jako
asocialni) charakterizované ublizovanim a Skozenim. Podle urovné vnitiniho pfijeti je
také mozné tfidéni na vztahy interiorizované (zvnitinéné) a naopak distancované a na
zaklad¢€ kritéria pozitivniho dopadu hovofime o vztazich aktivizujicich (nebo také
facilitujicich ¢i projektivnich) a poSkozujicich (vulnerabilnich, omezujicich) [Helus
2011: 194-201]. Toto ¢lenéni vztahl je v§ak pro moje pojednani uz pomérné Siroké a
psychologizujici, pfiddvam ho hlavné pro uplnost popisu klasifika¢nich méftitek, ja se
vSak budu pohybovat pfedevsim v rovin¢€ (ne)formalnosti a na trovni zakladniho déleni

na vztahy vertikalni a horizontalni.



2. Lidsky faktor v organizaci - vyvoj pristupu k otazce

vztahil na pracovisti

Cilem této kapitoly neni podat uplny vy€erpavajici vyklad historickych promén
ve vnimani jedincd v pracovni sféfe, jeji hlavni snahou je ukazat zasadni obrat, ke
kterému v déjinach sociologického zkoumani organizace doslo a diky kterému otazka
mezilidskych vztahti na pracovisti postupné ziskala svoji dulezitost. Vybrala jsem pouze
n€kolik osobnosti a smért, které povazuji za stézejni ve vztahu k tématu moji prace, byt

si uvédomuji, Ze tak opomijim i dalsi, nemén¢ dulezité teorie a koncepty.

2.1 Clovék jako stroj nebo jeho pomocnik

Problematika pracovniho prostfedi fascinuje ekonomy, sociology a psychology
uz od svych prvopocatkii. Vznik soustavného studia formalnich organizaci muzeme
umistit do prvnich dvou desetileti 20. stoleti, bézné tuto dobu oznacujeme jako klasické
obdobi sociologie organizace, neboli technicky smér reprezentovany predevsim
taylorismem [Keller 2007: 17]. Frederic Taylor, ktery byl natolik vyznamnou osobnosti
déjin, ze podle ného nazyvame cely jeden déjinny smér, ucinil opravdovy prevrat
Vv procesech organizace, kdyz rozpracoval moznosti zvySeni produktivity individudlni
prace a zaroven organizace jakozto celku. Hlavnim objektem, ke kterému se vztahovaly

jeho teoretické a metodologické ptedstavy, byli pracovnici, zaméstnanci podniku

[Vojtovié 2011: 24-26].

Prvotada ale nebyla starost o jejich osobnost nebo vztahy s ostatnimi. Pod
vlivem poznatkll z oblasti biologie, fyziologie a psychiatrie bylo na ¢loveéka nahlizeno
jen jako na pfirodni bytost a jeho chovani bylo vysvétlovano na urovni elementarnich
reakci zaméfenych na uspokojovani zakladnich potteb. Zakladni snahou vedeni
organizace bylo co nejvice racionalizovat vyrobni proces, coz ve svém diisledku vedlo
K pominuti subjektu a piilisné technokratizaci. V ramci tohoto sméru byla prace jedince
motivovana jen hmotnymi podnéty, jako jsou penize, vécné odmény nebo riazné vyhody
a privilegia, zcela se pfitom odhliZelo od ¢lovéka v socidlni struktufe [Bedrnova a Novy

2002: 310].

Do tohoto obdobi muZeme zatadit i ivahy némeckého sociologa a historika

Maxe Webera, které se vénuji formalni organizaci, konkrétné moderni byrokracii



sjejimi klady a zdpory. Neformalni mezilidské vztahy v takovém =ziizeni nehraji
vyznamnou roli, prvofadé jsou kompetence ufednikti, hierarchie a jasnd pravidla.
Byrokraticka struktura je svou povahou racionalni, plati tu zakony, pfedpisy a funguje
tu neosobni vécnost [Weber 1997: 65-90].

Pro védecky management v fizeni zaméstnanct, byl ¢lovék casto jen doplitkem
stroji a technologii. Lidé byli vnimani jako zivé ptisluSenstvi stroji a jako takovi se
méli podiidit jejich technickym, dynamickym a funkénim vlastnostem, jejich udél byl
doplnit funkce, které (zatim) nedokonalému stroji chybi. Pracovnici méli fungovat jako
Sroub obracejici se v pfisné stanovenych hranicich, podle danych pravidel a norem,
Podle toho byli zaméstnanci také hodnoceni, ¢lovék byl povazovan za bytost
ekonomickou a jeho ¢innost mohla byt logicky motivovana vyluéné ekonomickymi
faktory [Vojtovic 2011: 31-32]. Taylorismus ve své dobé odrazel povahu prace, kdy
vétSina zaméstnanci byla méné kvalifikovana a vyrobni procesy jednoduché, takze
Z dnes$niho pohledu se sice mtize zdat ptistup firem pon¢kud neosobni, mechanicky a
mozna i trochu kruty, nicméné ve své dobé predstavoval adekvatni uchopeni pracovni

problematiky.

2.2 Clovék jako socialni bytost

V obdobi pfiiblizné od konce 20. do 70. let 20. stoleti se zaCiname setkavat
S ptistupy k organizaci, které byvaji oznacovany jako sociélni. Jejich spoleCnym rysem
je hledani ulohy ¢lovéka v podniku a jejich pohled na jedince se vyrazné 1isi od
mechanického pojeti pfedstaviteld taylorismu. Teoretici a badatelé tohoto obdobi
vnimaji ¢loveka jako bytost psychologickou, ktera mé na rozdil od stroje urcité pocity,
zajmy, nazory a predsudky, jez ovliviiuji jeho chovani, a za¢inaji se vénovat i otdzce
mezilidskych vztaht. Setkdvame se s prvnimi sociologickymi pfistupy, které uznavaji
nezanedbatelny vliv skupiny (jako jsou neformalni vztahy nebo pocit soundlezitosti) na

lidské chovani [Veber 2009: 313-314].

Australsko-americky sociolog a psycholog Elton Mayo, kterému je pfipisovano
zakladatelstvi Skoly ,human relations”, jako jeden z prvnich empiricky prokazal
dilezitost mezilidskych vztahli na pracovisti. Jeho odhaleni sily neformalnich vztahi

bylo ¢astecné dilem stastné ndhody, nebot’ ptivodné se vyzkum sousttedil pfedevsim na



technické podminky prace ovliviiujici vykon pracovnikii. Zpocatku bylo naptiklad
jednim z cilti vyzkumu zméfit vliv osvétleni na produktivitu pracovnika ve spolecnosti

Western Electric Company [Mayo 1966: 53].

Experimenty probihaly v tovarné Hawthorne Works od jara roku 1927 az do
roku 1932. Setieni, které se nejprve soustedilo na otazku (inavy a jednotvarnosti prace,
se vSak zacalo vyvijet necekanym zplsobem, takZe bylo nutné prvotni pracovni
hypotézy preformulovat, staré metody zménit a z ptivodniho poctu péti zaméstnancii
vyclenénych pro pozorovani se skupina respondentli rozrostla na 20 000 zaméstnancii
[Roethlisberger a Dickson 1964: 3]. Vysledky jejich n€kolikaletého badani je mozné
shrnout do jednoho zakladniho tvrzeni, a to ze organizaci je nutné pojimat jako socialni

systém [c.d.: 551].

Hawthornské experimenty ukazaly, Ze vzijemné vztahy mezi jedinci
v ruznych skupinach, které si vytvareji vlastni hodnoty i normy a ovliviiuji tak chovani i
vykon pracovnikii. Organizaci musime pojimat jako komplexni spolecensky systém,
jehoz wvnitini vazby nejsou jen povahy pracovni, ale i socidlné¢ psychologické
[Doktorova 1992: 35]. Lidé se nechovaji jako ptisn€ raciondln€ uvazujici aktéfi, ale fidi
se 1 svymi pocity a sympatiemi, jsou ¢leny skupiny, pro kterou jsou schopni obétovat i
mnohé ze svého sebezdjmu. Radovy ¢&len organizace ma potiebu vychazet zadobie

S ostatnimi, jejichz pfitomnost a spolupraci aktivné vyhledava [Keller 2007: 33].

Bylo zjisténo, ze pracovnici experimentalni skupiny pocituji jako uznani, ze byli
pravé oni vybrani pro vyzkum a vnimaji tuto skutecnost jako potvrzeni zajmu
organizace o zlepSeni jejich pracovnich podminek a ziroven jako stvrzeni vlastni
dalezitosti. Mezi pracovniky experimentalniho pracovisté se vytvorily piiznivejsi
pracovni a 0sobni vztahy k sobé navzajem a zaroven se zlepSily i vztahy mezi nimi a
jejich vedoucim. Nova, intenzivnéjsi uroven socidlniho styku byla faktorem vyssiho
uspokojeni z prace [Provaznik a kol. 1997: 111]. Ve spojitosti s cilenym zaméfenim na
pracovniky veSel ve znamost i tzv. Hawthornsky efekt, ktery popisuje zjisténi, Ze vice
nez na zménu podminek reaguji d€lnici na to, Ze jsou stfedem pozornosti [Linhart,

Vodakova, Petrusek 1996: 234].

Zaveéry, ke kterym na zakladé nékolikaletych vyzkumi dosel Elton Mayo a jeho

spolupracovnici, se setkaly schvalou, ale i se zna¢nou vlnou kritiky. Daniel Bell



kuptikladu ftik4, Ze velka prestiz Hawthornskych studii spociva v jejich naroku na
védeckou objektivitu, uznava, ze vyzkum v tak obrovském méfitku byl ve své dobé
opravdu ojedinély. Nicmén¢ i pies vhodné zvoleny, naplanovany a dobie provedeny
vyzkum, mizeme pozorovat hluboké predsudky a piimo nevyjadiené hodnoty, které
jsou ukryty v samotném zakladu celého pojeti, a tim ho znehodnocuji. V prvé fadé totiz
nejde o lidi samé, vychdzi se pouze z ptfedpokladu, Ze spokojenéjsi pracovnik bude
sebevédom¢éjsi, vyrovnanéjsi a tedy efektivnéjsi v tom, co déla. Bell takovy pfistup
oznacuje jako ,,cow sociology” [Bell 1988: 248-250]. SnaZime se ucinit kravu

spokojen¢jsi, aby davala vice mléka, Zadny uslechtilejsi zamér tu nemtiizeme hledat.

Novy pfistup k zaméstnanciim byl kritizovan jako stejné manipulativni, pouze
Kk tomu ma vyuzivat jinych, rozsifenych znalosti o ¢lovéku. Kromé toho zaznély i
namitky zamétfené na precenéni socialné psychologickych faktord, které mohou vést
k podhodnoceni jinych stranek prace (jako jsou napiiklad aspekty fyzikalni, ¢i
hygienické). Navic byl kladen na harmonii vztahti tak velky dtraz, Ze hrozilo
nedocenéni progresivni funkce konfliktu a rozdilnosti nazor. Zavéry vyzkumu také
vyzadovaly pfili§ vysoky stupei socialnich dovednosti a komunikaénich schopnosti, coz
do zna¢né miry omezuje moznosti jejich aplikace [Doktorova 1992: 30]. Ch. W. Mills
[2002: 103] také poznamenava, ze zakladnim problémem téchto expertd na lidské
vztahy v organizaci je, Ze se tak ostychavé (ne)zabyvaji faktorem moci, ktery je ovSsem

velmi nutné brat v potaz.

Dalsi osobnosti, kterd se zaslouzila o rozvoj vztahli na pracovisti a vychazela
z velké casti pravé z Hawthornskych experimenti, byl americky sociolog, filozof a
ekonom Chester 1. Barnard. Podle n¢ho lidé utvareji organizace a spolupracuji v nich
hlavné proto, Ze je to vnitiné uspokojuje [Keller 2007: 34]. Casto se stavé, Ze existence
organizaci zavisi na uspokojeni jedincii z pouhého sdruZovani se a to je jednotnym i

jedinym motivem vSech uc¢astniki [Barnard 1968: 117].

Barnard proti Weberovu dirazu na mocensky aspekt stavi obraz organizace jako
systému dobrovolné a spole¢né vykonavanych aktivit. Lidska spoluprace neni vynucena
a zajisténa zvnéjsku ustavenymi neosobnimi strukturami, naopak organizace jsou tu od
toho, aby uspokojovaly specifické potteby svych dobrovolné sdruzenych ¢lenti. Velkou
roli v tomto procesu hraji neformalni skupiny, které Barnard vnimd mozna az prili$

pozitivné, nikde totiz nehovoii o moznych negativnich aspektech existence
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neformalnich vztahd. Organizace jsou v Barnardové pojeti piimo ze své podstaty vysoce
demokratické a maji na Cleny blahodarny vliv. Vedouci pracovnici nefidi organizaci
sami za sebe a uz viibec ne kvuli svému prospéchu, navic vedeni ma autoritu jen proto a

pouze potud, pokud ji podiizeni uznavaji [Keller 2007: 34-35].

I ptes velky pfinos stoupencii human relations a rozvijeni tematiky mezilidskych
vztahll v organizacich nejen Barnardem, ale 1 dal$i fadkou odbornikd, je teorie lidskych
vztahti v sou€asnosti pfekonanou koncepci, ackoli z jejich zavérl je Cerpano dodnes.
Pfistup human relations byl postupné nahrazen teorii lidského kapitalu, kterou
formuloval J. Becker v padesatych letech a nasledné byla zpopularizovana v letech
devadesatych. Pracovnici byli nové chapani jako investice do budoucnosti, kterd se
projevi ve formé& technologického pokroku. K takovému obratu doSlo predevSim
v souvislosti s mohutnou proménou technologického vybaveni vyroby a znaénou

diverzifikaci vzdélanostnich moznosti [Petrusek 2011: 189].

Soucasny koncept organizace vychazi zpoznatki o lidském ptisobeni
V organizaci a sama organizace je chapana jako sit’ vztahti mezi jednotlivymi subjekty
[Novy, Surynek 2002: 41]. Vztahy na pracovisti jsou dodnes povazovany za dulezity
aspekt fungovani firmy a organizace jako takové jsou pojimany jako soubory lidi, mezi
nimiz se nutné¢ vytvaieji socialni interakce, a to vroviné¢ formalni i neformalni

[Nakonecny 2005: 89].
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3. Vztahy na pracovisti

VétSina lidi dnes vénuje nemalou ¢ast svého Zivota praci nebo aktivitam, které
jsou s praci spojené. Nejenom v dospélosti travime vétSinu dne v pracovnim prostiedi,
uz velka Cast naseho détstvi a dospivani je zameétfena na ziskavani dovednosti a
schopnosti pottebnych k dosazeni Gispéchu v pracovnim svété [Ritzer 1979: 413]. Ulrich
Beck dokonce poznamenava, ze ,,vyznam, jakého v industridlni spolecnosti nabyla
prace, nema v d¢&jinach obdoby* [Beck 2004: 221]. Je to dulezita podminka dustojné
existence Clovéka, pfinaS$i mu jak materidlni prospéch, tak i vytvari socidlni pole
strukturovanych kontakti, které mlze jedinec vyuzivat [Buchtova 2013: 49]. Préace je
prostiedim, kde pfirozené dochazi ke vzniku vztahti mezi jednotlivymi osobami, bez

nichz by vétsina pracovnich ¢innosti byla dokonce zhola nemozna.

3.1 Vyznam mezilidskych vztahu v praci

Nekteti autofi se shoduji [napf. Hospodafova 2008, Novy a Schroll-Machl
2007], ze pro Cechy jsou mezilidské vztahy v praci obzvlast vyznamnym aspektem
V porovnani s jinymi strankami pracovniho zivota jedince, ale i ve srovnani s jinymi
narody. Podle I. Hospodatfové [2008: 75] vyrazna orientace na mezilidské vztahy
v praci, ktera je pro Cechy tak typicka, zprostiedkované ovliviiuje jejich identifikaci
s firmou ¢i praci, piistup k feSeni konfliktnich situaci i to, jak zachazeji S negativnimi
informacemi. Pratelské a harmonické vztahy jsou pro né€ vysoce hodnocenym
motivaénim faktorem, ktery Casto rozhoduje o setrvani ¢i odchodu ze stavajiciho

zameéstnani.

Vyzkumy ukazuji, ze pro Cechy je piiznivé socialni klima, nekonfliktni
komunikace, pozitivni atmosféra, vzajemné sympatie a pochopeni vysokou socidlni
hodnotou, ktera za uréitych okolnosti miize byt i cilem sama o sob&. Cesi méné& &asto
pracuji pro firmu jako takovou, vice jsou ochotni se angazovat pro své nadfizené,
kolegy ¢i spolupracovniky [Novy a Schroll-Machl 2007: 59-61]. Identifikuji se vétSinou
se svoji konkrétni praci, s pracovni skupinou ¢i tymem, méné¢ uz jsou ale loajalni
Kk firmé jakozto celku. Vztahy s ostatnimi vyrazné ovliviiuji i jednani a vyjednavani v
organizaci, kdy v pfipad¢ nesympatii ¢i Spatnych vztahti nam neni zatéZko upustit od
zajimavého kontraktu, nebo naopak v pfipadé¢ dobrych vztahi pfimhoutit o¢ko nad

porusenim firemnich pravidel a piedpist u pfitele [Hospodatova 2008: 75-76].
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Cesi také velmi citlivé vnimaji konflikty na pracovisti. Kritiku povazuji za néco
negativniho, co by mohlo narusit vzajemné vztahy a atmosféru v praci, navic vécnou
kritiku neoddéluji od té€ osobni, takze Spatna prace jednotlivce vétSinou znamena, ze je i
on sam problematicky. Chyby jsou chapany jako selhdni, ne jako moznost pouceni a
zlepSeni, proto byva kritika v Ceské organizaci Casto velmi opatrna, nepiima az

postranni [c.d.: 76].

Nekteti autofi [napt. Bednai a kol. 2013: 18] poznamenavaji, existuji firmy, pro
které jsou vzdjemné vazby a vztahy mezi zaméstnanci méné dilezité pro celek, nez je

tomu jinde. Do této kategorie patii kupiikladu tzv. totalni instituce.

Jedine¢nému charakteru takovych ziizeni se jako jeden z prvnich vénoval ve své
praci Erving Goffman. V totdlnich institucich je podle né¢ho socidlni mobilita jedinct
silné omezena, socidlni vzdalenost mezi chovanci a personalem je obvykle velka, casto 1
formalné piedepsand, a samotné diskutovani ptes tyto hranice byva zna¢né¢ omezeno.
Hovofti se jen o urcitych vécech, sdéluji se jen urcité informace a rozhovory mohou byt
provadény dokonce i specialnim odlisSnym téonem [Goffman 1961: 8-9]. V takové
instituci je mozné, Ze je role vztahii méné dilezitd nebo minimalné méné viditelna,
nicméné v béznych organizacich, kam vétSina populace dochazi dennodenné do prace,

maji vztahy sviij nepopiratelny vyznam pro jedince samotného i pro firmu jako celek.

Pro fadu lidi jsou vztahy na pracovisti jedinym zdrojem uspokojovani potieby
mezilidskych vztahti, jsou ndhradou za rodinu, pratele ¢i sousedské kontakty. Také se
zda pravdépodobné, ze velka Casova a emocni investice do socidlnich vztahti v préci i
doma, stoji za neochotou Cechil zménit misto, kde pracuji a Ziji, mohla by tak byt

jednou z pficin nizké socialni mobility u nas [Hospodarova 2008: 76].

Shrnuto a podtrZzeno, vztahy hraji v naSem pracovnim Zivoté opravdu velkou
roli. Obzvlast pro Cechy je takové tvrzeni vystizné, nebot’ vyzkumy ukazuji, Ze kulturni
standard, ktery mlZeme nazvat jako ,orientaci na sociadlni vztahy“, je moZné
identifikovat v porovnani s vétSinou evropskych kultur i kulturou severoamerickou

[Novy a Schroll-Machl 2007: 59-61].
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3.2 Formalni a neformalni vztahy

Jak bylo nastinéno uz v prvni kapitole této prace, firemni vztahy maji svoji
formalni a neformalni stranku, ob¢ jsou vzdy piitomny ve vSech pracovnich vztazich,
rizni se jen jejich pomér. U vztahli mezi spolupracovniky nebo mezi pracovnimi
kolektivy ptfevazuje neformalni strdnka, mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem
prevazuji formalni aspekty vztahu [Koubek 2009: 326]. E. Novotna [2010: 67] vidi
formalnost jako urcité kontinuum, kdy na jedné strané stoji neformdalni socialni skupina,
na stran¢ druhé vysoce formalizovand organizace. S velikosti skupiny formalnost roste,
takze mizeme predpokladat, ze ¢im vétsi firma, tim formalnéjsi vztahy budou uvnitt

panovat.

Neformalni struktury v organizaci, stejné jako ty formalné vymezené, zahrnuji
urcita pravidla, riznd uskupeni a schvalené ¢i sankcionované postupy, jak jednat. Ve
svém dusledku jsou stejné redlné jako oficialni struktury, odliSuji se od formalni
soustavy pouze tim, Ze nejsou zaznamenany nikde v ufednich kodexech, dokumentech
¢i planech. Neformdlni struktura mize byt vnimana jako soucast kultury, ktera se
vytvaii uvnitf v ramci organizace, a ackoliv neni nikde pevné ukotvena tak jako
formalni vztahy, vyrazné ovliviiuje chod organizace [Page 1946: 89]. Chester I. Barnard
tika, ze pro neformalni vztahy je charakteristické, Ze postradaji védomy spolec¢ny ucel, a

to 1 kdyz ptispivaji k dosazeni spole¢nych vysledki [Barnard 1968: 114].

Na zaklad¢ formalni organizace tak nevznikaji jen mechanické shluky pasivnich
jedinct, interakce uvnitf skupin naopak byva velmi intenzivni, lidé mohou komunikovat
napfi¢ organiza¢ni pyramidou, interpretovat si po svém znéni piikazti a pokyn,
dokonce mohou i G¢inn¢ vzdorovat opatienim, ktera povazuji za nekvalifikovana

[Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec 2003: 145].

K hlubsimu rozpracovani podnikové dynamiky a neformalnich vztaht pfispél i
americky sociolog George Caspar Homans. Socidlni systém ve firmé zahrnuje podle
Homanse ¢innosti ¢lend skupiny, jejich interakce, pocity viici sobé navzajem a soucasné
1 vztahy, které mezi témito jednotlivymi prvky navzajem vznikaji [Homans 1950: 87].
Celkovy socialni systém obsahuje dvé na sobé zavislé Casti - vnéjsi (externi) systém
vychazejici predevsim z prosttedi, a soubor vztahi, které Homans oznacuje jako vnitini
(interni) systém. Vnitini systém zahrnuje vztahy nad rdmec pracovni nezbytnosti, které

nebyly zdmérné planovany, a vznikaji spontanné z vnéjsiho systému tak, Ze na néj volné



14

reaguji. Oba systémy jsou propojeny a navzajem se ovliviluji [c.d.: 81-111]. Interni
systém piedstavuje vlastné to, co jini sociologové a badatelé na poli prace oznacuji jako

neformalni vztahy.

Skupina, ktera vznikla ptivodné jako disledek vnéjSich pozadavka, vytvaii sviij
vlastni program fungovani, ktery se postupné ustaluje a standardizuje. Standardizaci
takovych praktik doprovazi diferenciace navenek projevovand vici neclentim skupiny,
takze se skupinova soudrznost upeviiuje vic, nez jak by to umoznila pouhd formalni
opatfeni tvofici soucast vnéjsiho systému. Vznikaji nepsané normy, konformni chovani
je ocenovano, jejich nedodrZeni trestdno a vnitini systém nabyva na sile. Nakonec
interni systém modifikuje reakce skupiny na tlaky vnéjSiho prostiedi a sam se snazi
dokonce na prostfedi aktivné pisobit. MZe ale nastat 1 efekt opacny, kdyz se skupina
natolik vénuje vypracovavani vlastnich praktik, Ze ohrozuje své pieziti jako celku
[Keller 2007: 39-40]. Homans ve své teorii také predpoklada, ze Cinnosti, interakce a
city jsou na sob¢ zavislé, coz se promita do jeho zndmé teze, ze ¢im Castéjsi je interakce
dvou nebo vice lidi, tim pozitivnéj$i budou jejich city k sobé. A stejné je tomu i naopak
- ¢im pozitivnéjsi city k sobé jedinci chovaji, tim castéjsi je jejich interakce [Schein
1969: 126].

K. Hegar [2011: 190-194] uvadi, ze z neformalnich vztahi muze organizace
hodné vytézit. Bez existence neoficialni struktury by kazdy pracovnik komunikoval a
vyjednaval jen stanovenymi postupy prostfednictvim zavedenych kanalid, takze by
trvalo mnohem déle dosdhnout cehokoli. Neformalni vztahy navic slouzi jako
bezpecnostni ventil pro uvolnéni emoci, pfinaseji lidem uspokojeni, odlehcuji pracovni
zatéz manazeri a poskytuji vedeni firmy zpétnou vazbu od zaméstnanct. Kromé
zminénych benefith pfina$i neformalni struktura pracovnich vztahti ale i nevyhody
vV podobé odporu ke zméné pii snaze o naruseni statu quo, mize dochézet ke konfliktu

cili nebo vznikaji rozmanité famy, které narusuji bezproblémovy chod firmy.

Je na firm¢ samotné, jestli se otazkou mezilidskych vztahi bude zabyvat a do
jaké miry se pokusi vyuzit jejich fungovani ve vlastni prospéch. Podle E. Scheina
[1969: 16-17] je takova pozornost ale velmi opodstatnéna, a to i z hlediska pouhého
ptedchazeni pracovnim Kkonfliktim. Podle ného sice mizeme hovofit o organizaci
formdlni, stanovené rozpisem, a organizaci neformalni, kterd z ni vyvérd a zahrnuje

vztahy lidi pfesahujici oficialné predepsané aspekty koordinace ¢lent firmy, jsou to ale
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dvé strany téZze mince. Ob& Casti existuji spole¢né v kazd¢ firmé€ a je nanejvys vhodné
na podnik pohlizet zobou dvou hledisek, nebot mnoho dilezitych problému

V organizaci vznika pravé z komplexni interakce formalni a neformalni organizace.

UZ Hawthornské experimenty ukdzaly, ze obé€ stranky organizace jsou vzajemné
propojené, takze zmény v jedné Casti systému mohou vyvolat zménu v jiné casti, a
zaroven 7e se kazda cast firmy vyviji vlastnim tempem. Formalni organizace se miize
meénit rychleji nez neformalni systémy nebo naopak [Roethlisberger a Dickson 1964:
566]. Pozornost, kterou vedeni firmy vénuje oficialnim strukturam pracovnich vztaht,

je jisté pfinosna, ale nevyplati se podceniovat silu neformélnich vztahi.

3.3 Sila neformalnich vztahu

Razné vyzkumy uz diive potvrdily existenci neformalnich struktur organizace,
které mohou narusovat ¢i pfimo narusuji formalni postupy a oficidln¢ stanovena
pravidla [Blau 1963, Page 1946, Roethlisberger a Dickson 1964]. Nicméné takové
jednéni nutné nemusi znamenat, ze se organizace stava neefektivni, proto je casto
takovy zplsob vedenim tolerovan a n¢kdy dokonce od zaméstnanci i1 nepifimo

vyzadovan.

Mnoho naléhavych problému, které se rozvijeji v rdmci organizace, vyzaduje
feSeni, kterého neni mozné docilit v ramci oficialni institucionalni struktury. Pokud ma
organizace plnit své zakladni cile bude nékdy nutné na Cas obejit nékteré idealy
organizace, ale pii tom udrzovat dojem, Ze tyto idealy i nadale plati [Page1946: 90].
Lidé se tak dostavaji v praci do situaci, kdy je feseni problému skrze formalni pravidla
nefesitelné nebo pfinejmensim pro n¢ nevyhodné. Klasicky ptiklad hledani vychodiska
prostiednictvim neformalnich vztahd piinasi P. M. Blau [1963: 127-143], ktery pfi
vyzkumu federalniho Ufadu narazil na dobie zab&hnuté obchdzeni stanovenych postupti

vyhodné pro vSechny zic€astnéné strany.

Neformalni vztahy mohou byt v rozporu stim, co urcuje oficialni hierarchie
podniku, a to opravdu miize znamenat pro organizaci realny problém. Nicméné casto
jsme svédky paradoxni situace, kdy jsou neformalni pravidla v kolizi s t¢émi formalnimi,

ale lid¢ je povazuji za dobré a ve vysledku jsou ku prospéchu véci.
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Neformalni vztahy nepfinaseji uzitek jen firmé obecné, mohou byt pifinosem
piedev§im 1 pro nds samotné. Mezilidské vztahy jsou Castym a uznavanym zdrojem
moci. Velky pocet ptatel, znamych a osobnich kontaktt s vlivnymi jedinci muze
fakticky nebo potencialné zprostfedkovavat jedinci mocenskou pozici v organizaci.
Schopnost vytvaret slozitou strukturu socidlnich vztahl a systémové jich vyuzivat
Kk vlastnimu prospéchu piedpoklada jednak dobfe rozvinutou socialni kompetenci, ale
zaroven 1 objektivni moznost ji vyuzivat k posileni vlastni moci. Takové predpoklady
muze splnovat kdokoliv z jakéhokoli stupné organiza¢ni hierarchie, takze i fadovy
zaméstnanec muze disponovat silnym zdrojem individudlni moci vi¢i svému okoli,
véetné svych nadfizenych. Napfiiklad vliv sekretarky vysoce postaveného tidiciho
pracovnika na zaméstnance a pracovni déni mtize byt ve skutecnosti daleko silnéjsi, nez

jaky ma vliv jeji nadtizeny [Bedrnova a Novy 2001: 92-93].

Pripadova studie zivotnich strategii zen na fidicich mistech také odhalila velkou
dilezitost neformalnich vztaht v souvislosti s kariérnim postupem v zaméstnani. Ve
vyzkumu byly identifikovany dva zakladni mechanismy - navazovani pratelstvi mezi
spolupracovniky a ucast na spole¢enskych akcich - diky kterym se zvySuje Sance na
postup Vv kariéte jedince. VétSina Zen pfiznala, ze takové alespont Céasteéné ucelové

vztahy pfirozené nahravaji jejich budouci kariérni draze [K¥izkova a Pavlica 2004: 102].

Velky vliv neformalnich vztahti mizeme dobfe pozorovat i Vv oblasti firemni
komunikace. Michael Armstrong [2009: 256] uvadi, ze komunikace, ktera se
uskuteCiluje v ramci organizace, ma vyznamny vliv na jeji celkové fungovéni,
predev§im kdyz je takovdto vyména informaci uskutectiovana prostiednictvim

neformalni sité.

Problémy ale nemusi plynout pouze =z nedostate¢né a Spatné provadéné
komunikace, jak by se zprvu mohlo zdat. S. Tyson a T. Jackson [1997: 67] jsou toho
nazoru, ze dobrd komunikace je dvojsecnou zbrani, kterda nemusi nutné pfispivat
k efektivnosti organizace, ale mtze ji naopak i brzdit. Lidé si spolu mohou dobie a bez
problémii ptfedavat informace, ale predmét jejich komunikace muze Skodit cili, ktery

skupina sleduje.
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3.4 Pracovni socializace a psychologicka smlouva

Ktomu, abychom pIné pochopili, jak socialni systém v nasi praci vypada a
funguje, potfebujeme Cas, ve struktufe formalnich i neformalnich vztahi se postupné

orientujeme diky socializaci.

Socializace je celozivotnim procesem socialniho uceni, pfi kterém clovek
proziva ,,druhé zrozeni®, tedy zrozeni jako spolecenské individuum. Po primarni fazi
probihajici pfedev§im v kruhu rodinném, nastupuje sekundarni etapa, kterd zahrnuje
zkuSenosti ziskané ve Skole a v riznych organizacich, jichz je jedinec ¢lenem a v nichz
pracuje. Za dulezitého Cinitele socializace u dospélych je povazovana kultura a prostiedi
firmy, ve které jedinec pracuje, proto jsou ve vétSich organizacich zfizovany zvlastni
instituce plnici funkci fizené socializace hlavné pomoci rtiznych vzdé€lavacich
programi. Nekdy se proto rozlisuje tzv. socializace pro povolani, ktera se uskuteciiuje
vroding, ve Skole a v zaméstnani, a socializace Vv povolani uskutecnujici se hlavné
prostfednictvim socidlnich interakei na pracovisti a prostfednictvim pracovni ¢innosti

[Nakone¢ny 2005: 31-35].

»docializace v organizaci je proces, jimZ se osoba u¢i hodnotam, normam a
zadoucim zplsobim chovani, které ji uschopnuji Zddoucim zplisobem piisobit jako ¢len
organizace, tj. plnit zadané pracovni tkoly a vykazovat dobrou pracovni moralku® [c.d.:
34]. Nekdy se mizeme Vv ramci socializace Setkat s rozdélenim na pracovni adaptaci,
ktera popisuje jedincovo prizplisobeni se préaci, pracovnimu prostiedi a pracovnim
podminkdm, a tzv. socialni adaptaci, ktera je procesem zaclefiovani jedince do struktury
socialnich vztahti v rameci skupiny i do SirSiho socialniho prostfedi. Obé roviny se
samoziejmé prolinaji a pro UspéSné fungovani na novém misté je nutné zvladnout
odpovidajicim zpiisobem ob¢ slozky adaptacniho procesu [Vesela a Kaniokova Veseld
2011: 94].

Pii prichodu do zaméstnani absolvujeme fazi pocateéniho zaélefiovani do nové
spole¢nosti, prochdzime socializaci. Kdyz vejdeme na pracoviste, vstoupime vlastné do
jedine¢ného socialniho systému pIného riznych pravidel, norem a zvyklosti. Za pomaoci
starSich kolegl se snazime (ne)psanym zakonlim firmy porozumét a pfijmout je za své,
abychom se nedopoustéli zbytecnych faux pas [Ritzer 1979: 132]. Dédina a Cejthamr
[2005: 126] poznamenavaji, ze se Clovék po nastupu do organizace muze chovat

dokonce asocialng, nez se ptimétené zorientuje v fadu veci.
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Uz Alvin W. Gouldner [1964: 61-101] popisoval ve svém dile nastrahy
piipravené pro novacka nastupujiciho do firmy a problémy, které mohou byt
S pozndvanim podnikového socialniho svéta spojené. Jeho vyzkum ukazuje, ze ani
manazer, ktery do organizace vstupuje z pozice autority, se prozkoumavani vztahovych
otazek a pracovniho klimatu nevyhne. Dramatické zmény v pracovnich postupech
zaméstnancll se doporucuji ponechat na dobu, kdy manazer pln€ pochopi socidlni

systém podniku a bude moci piedvidat socialni disledky svych zmén.

Jednotlivec se z neclena musi pretransformovat na participujiciho ¢lena firmy
prave skrze proces socializace, ktery ma tii zakladni stadia. Nejprve se jedinec v ramci
svého nastupu seznamuje s firmou, konfrontuje sva ocekavani s realitou a Casto utrpi 1
vstupni Sok. Nasleduje faze pronikani do organizace, kdy se ¢lovek orientuje ve svych
noveé nabytych povinnostech, osvojuje si nezbytné dovednosti, pfizpisobuje své zvyky a
chovani praxi v organizaci a snazi se zaloZit dobré vztahy s ostatnimi. V poslednim
stadiu (oznaCovaném jako usazeni) novacek ziskava statut plnopravného clena formalni

¢i neformalni cestou [Dédina a Cejthamr 2005: 126].

Robert K. Merton [2000: 174] ve svém popisu socializace ditéte v ramci rodiny
poznamenava, Ze tento proces neni omezen pouze na primou vychovu a ukéziiovani,
prinejmensim se jedna zCasti o bezdécny proces. Na dit¢ plsobi nejen piima
napomenuti, tresty a odmeény, ale 1 socialni prototypy obsazené v kazdodennim chovani
a rozhovorech rodic¢i, jichZ je svédkem. Neziidka tak déti odhali a osvoji si i to, co
zustalo skryto a nebylo zahrnuto do pravidel. K takovému nepfimému ptsobeni dochazi
podle mého nazoru i1 na pracovisti. M. Nakone¢ny [2005: 34] napiiklad uznava, ze
socializace pusobi na jedince pfimo i nepfimo, tento proces ma jak rovinu fizeného
uceni zprostfedkovanou pfisluSnymi organy organizace, tak i rovinu spontdnné

ziskavané zkuSenosti.

Pro spontanni osvojovani vztahovych pravidel se vyslovuje i Charles H. Page
[1946: 89]. Vlastni vnitini tradice, stavové systémy, hodnotové zebii¢ky, rutina a
postupy - to vSe je ¢lenim organizace vlastni, ale pro outsidery a Cerstvé novacky byva
skryté. Pro uspésné zapojeni jedince je nezbytné Skoleni a studium oficidlnich
dokumentt, stejné tak potiebna je ale i znalost neformalni struktury, kterou si doty¢ny

musi osvojit na zéklad€ zkuSenosti ziskanych ve skupin¢ samotné.
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S procesem socializace Vv organizaci je Uzce spojena i tzv. psychologicka
smlouva, ktera je analogii mezi jedincem a organizaci, jiz se stal ¢loveék ¢lenem. Neni to
pisemné vyhotoveny dokument, ale mlcky uzaviena dohoda mezi vedenim organizace a
kazdym jejim zaméstnancem, kdy predmétem smlouvy jsou vzdjemna ocekavani
jedince ohledn¢ organizace a naopak. Organizace ocekava od svého zaméstnance dobry
pracovni vykon, aktivni pracovni mordlku a integraci se z4jmy organizace, jedinec na
oplatku predpoklada, Zze od vedeni ziska piiméfenou mzdu a slusné zachdzeni
[Nakoneény 2005: 36]. M. Armstrong [2009: 201] takové tiché ujednani popisuje jako

jedine¢nou kombinaci viry jedince a jeho zaméstnavatele.

Podle E. Scheina [1969: 19-20] je psychologicka smlouva uvadéna v zivot
koncepci autority, pokud se zaméstnanec rozhodne ve firm¢ pracovat, znamena to, ze
ptijal systém autority, ktery v organizaci funguje. Ze strany pracovnika je pak smlouva
uskutecniovana tim, Ze véii v jeji schopnost ovlivnit jeho bezprostfedni situaci nebo
situaci v organizaci jakozto celku. Vzajemné pozadavky, které ob¢ strany vztahu na
sebe maji, zahrnuji cely soubor prav, povinnosti a vysad, které sice nejsou vepsany do
zadné formalni smlouvy mezi zaméstnancem a organizaci, uréuji vSak silné¢ jejich
jednani. Konkrétnim piikladem tichého ujedndni muze byt ocekavani délnika, Ze ho
podnik nepropusti po nékolika desitkach odpracovanych let, podnik na oplatku
piedpoklada, ze ho zaméstnanec nebude vefejné pomlouvat nebo prozrazovat podnikova

tajemstvi konkurentim.

Jean-Marie Hiltrop [1995: 286-294] poznamenava, ze povaha psychologické
smlouvy se postupem ¢asu dramaticky méni. Staré smlouvy definuji slova jako stabilita,
trvalost, spravedlnost, predvidatelnost, tradice a vzajemna (Castecné vynucend) Ucta.
Zameéstnanci vyménou za své stabilni misto, jisty pfijem a pomalou le¢ jistou kariéru
méli byt loajalni, spolehlivi a svédomité plnit své pracovni povinnosti. Nova
psychologicka smlouva se oproti tomu vyznacuje kratkodobosti, je pruzna, ma spise
situani charakter a daraz klade vice nez na dobife odvedenou praci podle popisu
pracovniho mista na inovaci a origindlni pfinos konkrétniho jedince. Dfive se cenil
hlavné pracovnikliv ¢as, Usili a jeho vykon, dnes jsou nejvzacné€jsi jeho specidlni
znalosti a dovednosti. Méni se tak sama povaha zaméstnaneckého vztahu, lidé jsou
zamg&stnani, jen pokud je jich zapotiebi a pouze do t¢ doby, dokud jsou pro organizaci

pfidanou hodnotou.
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3.5 Vyzkumy vztahu na pracovisti

V pribéhu Casu byly v riizné mife podrobnosti kvantitativné sledovany i vztahy
a atmosféra na pracovisti v CR. A¢koliv se jednotliva Setieni ¢asto metodologicky a
véené lisi, takZe je hlubsi sledovani ptipadnych trendll vyvoje prakticky znemoznéno,
presto vysledky a dostupna data poskytuji zajimavou vypoveéd o socidlnich aspektech
pracovni sféry [Cadova a Paledek 2006: 80]. Piestoze bude mij vyzkum kvalitativni
povahy, pokladdm za vhodné zminit i kvantitativni vyzkumy souvisejici se vztahy na
pracovisti v Ceském prostiedi. Jejich zjisténi ukazuji vztahy zjiné perspektivy a
umoznuji tak dokreslit obraz o déni na pracovisti, protoze se ale jedna spise o obohaceni
prace nez jeji zékladni smér, budou vyzkumy prezentovany ponékud zkratkovité, nez by
tomu bylo ve statisticky zamétené praci. Cilem je ukdzat predevs§im hlavni zjisténi a

zajimavé poznatky o pracovnich vztazich, které miizeme nalézt v tvrdych datech.

Mezilidské vztahy v obecné roviné mapuje v Ceské republice kuptikladu
Centrum pro vyzkum vefejného minéni. Z vyzkumu Nase spolecnost 2004 vyplyva, Ze u
respondentli prevlada piesvédCeni o Spatnych mezilidskych vztazich v nasi zemi. Na
otazku ,Jaké jsou, podle Vaseho nazoru, vztahy mezi lidmi v Ceské republice?
odpovédélo 54 % dotazanych, Ze jsou rozhodné ¢i spiSe Spatné, a jen 41 % je povazuje

za dobr¢ [Seidlova 2004: 1].

Tabulka 1. Hodnoceni vztahii v Ceské republice (v %)

Rozhodné dobré 1%
Spise dobré 40 %
Spise Spatné 47 %

Rozhodné Spatné 7%

Nevi 5%

Zdroj: Seidlova [2004: 1]

Vétsina Cechil také nevidi vyvoj vztahtt do budoucna piili§ optimisticky. 67 %
dotdzanych vramci tohoto vyzkumu neptfedpokladalo v nésledujicim roce Zzadnou
zménu a vice respondentli se priklan¢lo k moznosti, Ze se mezilidské vztahy zhorsi, nez
bylo téch, ktefi ocekavali jejich zlepSeni. Navic vysledky ukazuji, Ze se zhorSuji
konkrétn¢ vztahy mezi lidmi v praci, stejné jako tomu bylo i v roce 1992, kdy byla

respondentiim pokladana shodna otdzka. Z hodnoceni respondentt vyplyva, Ze nejhtlife
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se vyvijeji vztahy mezi lidmi na pracovistich a vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi

[Seidlova 2004: 2-3].

S nazory vefejnosti na mezilidské vztahy, které jejich stav nevidi v pfiilis
pozitivnim svétle, ale mohou kontrovat jiné vyzkumy. Ostatné zjiStovat nazory na
pracovni vztahy ve vefejném minéni mize byt ponékud sporné z hlediska validity
vysledkt, proto se obecné doporucuje zkoumat problém spise tam, kde se nachazi - tedy

pfimo na pracovisti, jako je tomu kuptikladu u nésledujiciho vyzkumu.

Otéazky zamétené na hodnoceni vztahli na pracovisti se objevuji v dlouhodobém
mezinarodnim vyzkumném projektu ISSP, ktery existuje jiz od roku 1983. Tento
vyzkum v sobé kombinuje dv€ roviny srovnani - srovnani v mezinarodni a v Casové
perspektivé - a jejich vyzkumné aktivity probihaji nepfetrzit€¢ v roc¢nich cyklech.
Vyzkum vénujici se souhrnné pracovni orientaci v Ceské republice probéhl v roce 1997

a nasledn¢ bylo na Setfeni navazano v roce 2005 [ISSP 2005].

Jak mlizeme vidét v nésledujici tabulce, vztahy na pracovisti jsou nadpolovi¢ni
vétSinou povazovany za dobré jak ve vertikdlni, tak i horizontdlni linii. Vztahy
nadfizenych a podfizenych tak hodnotily pfiblizné tfi pétiny respondentl, v roce 1997
jako velmi ¢i docela dobré oznacdilo vztahy v praci 60 % respondentti, o osm let pozdéji
vysledky ukazuji drobné sniZzeni na necelych 59 %. Pozitivni hodnoceni pievladalo i
Vv kolegialni trovni, procenta ukazuji na jesté ptiznivéjsi pocity ohledné vztahii nez
Vv ramci hierarchie organizace. V casové perspektivé ale mizeme vidét pokles kladného
hodnoceni o piiblizné 10 % (znecelych 79,2 % na 69,5 %). Za Spatné povazuje
vertikalni vztahy na pracoviSti jen neceld desetina dotdzanych bez ohledu na rok
vyzkumu (8,3 % vroce 1997 a 8,8 % vroce 2005), vpfipadé vztah mezi

spolupracovniky se ¢isla pohybuji kolem hranice 5 %.
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Tabulka 2. Vztahy na pracovisti (v %0)

ISSP 1997 ISSP 2005
. . Mezi
Mezi vedenim a Mezi Mezi vedenim a
spolupracovniky
zaméstnanci spolupracovniky/kolegy zamestnanci
/kolegy
Velmi dobré 149 % 27,6 % 15,2 % 225 %
Docela
45,2 % 51,6 % 43,4 % 47,0 %
dobré
Ani dobré,
_ 31,6 % 152 % 26,4 % 19,9 %
ani §patné
Docela
6,8 % 4,7 % 5,6 % 2,6 %
Spatné
Velmi
o 1,5% 0,9 % 3.2 % 1,1%
Spatne
Nevi,
nedokaze - - 6,3 % 6,8 %
vybrat

Zdroj: ISSP 1997, ISSP 2005

Jak dulezité jsou pro nds mezilidské vztahy na pracovisti, ty se spolupracovniky
obzvlast, ukazal i vyzkum Kvalita pracovniho Zivota z roku 2005. Vztahy s kolegy se
ukézaly jako podstatny determinant spokojenosti jedince v zaméstnani, bylo zjisténo, ze
jejich hodnoceni velmi vyznamné pfispiva k celkové spokojenosti respondenta. ,,71 %
dotadzanych spokojenych se vztahy na svém pracovisti je rovnéZ celkové spokojeno se
svym pracovnim zivotem. Mezi respondenty nespokojenymi se vztahy se svymi kolegy
je se svym pracovnim Zivotem spokojeno pouze 21 % [Cadova a Palecek 2006: 161].
Dobré vztahy na pracovisti (v horizontalni i vertikéIni urovni) se navic jevi jako velmi
dalezity aspekt prace, na kterém se shodnou prakticky vSichni. Je to ,univerzalni
hodnota®, ktera hraje podstatnou roli v rozhodovani pii volbé zaméstnani viceméné u

vSech pracujicich [c.d.: 155].

V ramci zkoumdni kvality pracovniho zivota se také ukazalo, ze mirné
pozitivnéji hodnoti vztahy na pracovisti a celkové socidlni klima zeny nez muzi [c.d.:

173]. Otazkou pracovnich vztahii z hlediska odliSnosti pohlavi se mimo jiné zabyval i
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vyzkum Souvislosti promén pracovniho trhu a forem soukromého, rodinného a
partnerského Zivota v ceské spolecnosti z roku 2005. Z analyzy dat, které byly ziskany
od 5510 respondentt, vySlo najevo, Ze sice neexistuji vyraznéjsi rozdily v postojich
muzl a zen k préci, ale potvrdil se predpoklad, Ze muzi jsou vice nez Zeny orientovani

na materialni aspekty prace, predevsim pak na mzdu [Vohlidalova 2006: 31-32].

Pokud bychom chtély nalézt néjaké zaveéry diskutujici alesponi ¢astecné otazku
neformalnich vztahli, mizeme se podivat na nékteré z vysledki vyzkumu Pracovni
podminky 2000, ktery se vénoval takovym oblastem, jako je napiiklad vzajemna pomoc
kolegii. Vysledky ukazuji, Ze kolegialita je na pracoviStich velmi vysoka, ptes 90 %
dotazanych vyjadiilo sviij souhlas s tvrzenim, ze kdyz pozadaji kolegy o pomoc,
pomohou. Dale autory vyzkumu zajimalo, jestli mohou respondenti probirat pracovni
podminky a organizaci prace, pokud dochazi ve firm¢ k n¢jakym zménam, ptipadné jak
a kym jsou diskuze vedeny a na jaké bazi z hlediska ¢asu a formy. Bylo zjiSténo, Ze
diskuze na tato témata opravdu probihaji, pievazné ale neformalni formou a

nepravidelng [Cadova a Pale¢ek 2006: 82-85].

U vSech uvedenych vyzkumu je dilezité zvazovat také aktualni situaci na trhu
prace, jeji vliv a dopady na socialni klima pracovisté. Pfiblizné¢ v obdobi od roku
1999 do roku 2005 byla nezaméstnanost zna¢né vysoka, fada firem byla v
sekundarni platebni neschopnosti a neméla na vyplaty, natoz pak nadstandardni benefity
atd. To mohlo zna¢né ovlivnit hodnoceni vztahli, dnesni situace by na stejnych

pracovistich byla asi jina.

Centrum pro vyzkum veiejného minéni pod zastitou Sociologického ustavu AV
CR pravideln¢ zatazuje do svého kontinualniho vyzkumu Nase spolecnost otazky
tykajici se vztahu jedincii k riznym aspektim jejich prace. V soucasné dob&!
nejaktualnéjsi zjisténi z Cervna roku 2013 vztahujici se k tématu mezilidskych vztaht
ukazuji, jak vnimaji lidé vztahy na svém pracovisti. 81 % populace hodnoti vztahy
kladng, 31 % dotazanych vnima atmosféru v jejich praci jako ptatelskou az divérnou,
podle 50 % panuje na pracovisti dobrd spoluprace, ale bez zvlastni osobni blizkosti.
Celkem 13 % respondentli povazuje vztahy na pracovisti za chladné nebo neosobni a
konfliktni.  Protoze se otazky zaméfené na vnimani atmosféry na pracovisti a

subjektivni hodnoceni vztahii objevuji ve vyzkumech CVVM opakované, miizeme

! Soutasnou dobou myslim prosinec roku 2013.
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sledovat i vyvoj v ¢ase. Ve srovnani s piredchazejicimi 1éty naptiklad mirné vzrostl
pocet dotazanych, ktefi povazuji atmosféru na pracovisti za pratelskou az divérnou

[Durd’ovi¢ 2013: 2-3].

Obriazek & 1: Graf vnimani vztahd na pracovisti (v %)°
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mpievaiuje piatelska aZ diivérna atmosféra

Ofunguje dobra spoluprace, ale bez zvlastni osobni blizkosti
Dpanuji zde prevainé chladne vztahy

mneosobni vztahy, atmosféra je plna napéti a konflikti
Onevi, netyka se (pracuje sam)

Pozn.! Pouze ekonormicky akiival respondentl, n=559, bez t&ch, Kiefl odmilli odpovadet,
Zdroj: Durdovi¢ [2013: 3]

Vyzkumy zfirem, kde doSlo k vyraznéjSimu selhani mezilidskych vztaht,
ukazuji, ze vztahy hraji vzdy velkou roli ve fungovani organizace, a to 1 kdyZz jim
management vénuje malou nebo nulovou pozornost. Problémy, které né¢kdy nabyvaly
dokonce katastrofickych rozmérti, vychéazely na prvni pohled z objektivnich pficin,
nicméné ve skutecnosti byly silné plisobicim elementem pravé vztahy mezi pracovniky
¢i managementem. Problémy se Casto neobjevily najednou z ni¢eho nic, ale pozvolnym
rozvijenim nedostatkll v socialnich vztazich, a pokud byly odhaleny pozd€, mohlo mit

vedeni uz jen velmi omezené moznosti jejich zvladani [Bednar 2013: 18].

2 Respondenti odpovidali na otazku: ,Jak byste charakterizoval vztahy na Vasem pracovisti? Prevazuje zde
pratelska aZ divérna atmosféra, funguje zde spiSe dobra spoluprace, ale bez zvlastni osobni blizkosti, panuji
zde prevazné chladné, neosobni vztahy, atmosféra je pIna napéti a konflikt&“ [Durdovi¢ 2013: 3].
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4. Pozitivni projevy vztah( na pracovisti

V literatufe se muzeme docist o nutnosti udrzovani produktivnich a
harmonickych vztahu v praci [Armstrong 2009: 31], o dlouhodobém formovani a
rozvijeni mezilidskych vztahii na pracovisti [Bedrnova a Novy 2002: 212] a ze dobré
pracovni vztahy pozitivné ovliviiuji vykonnost jedincii i skupin, kdezto Spatné vztahy
pusobi negativné¢ [Kocianova 2010: 181]. Malokde vSak najdeme popis onéch
»dobrych® a ,Spatnych® vztahl, ktery by detailnéji rozebiral jednotlivé aspekty i
odlisnosti obou skupin a nesklouzl k vagnimu vymezeni ¢i extrémnim pfipadim

vhodnych a nevhodnych forem vztah.

V této a nasledujici kapitole checi ukézat, jaké vztahy jsou na pracovisti
povazovany za dobré a které jsou v publikacich nejCastéji popisovany jako negativni az
patologické. Je nutné brat pfitom v tivahu, ze pohledy jednotlivych aktéri na povahu
vztahu se mohou liSit. Zejména v piipad¢ negativnich vztahii, jako je kupftikladu
mobbing, se miZzeme setkat odliSnym vnimanim situace na pracovisti - co podfizeny
povazuje za Sikanu, mtiZze byt v oCich nadfizen¢ho jen pochopitelné Ipéni na pracovnich

povinnostech atp.

4.1 Zdravé a pratelské vztahy

Autofi [napt. Armstrong 2009, Koubek 2009] dnes dochdzeji ke shodé, ze
pozitivni, zdravé a ptatelské vztahy na pracovisti pfispivaji ku prospéchu organizace,
muze byt ale pomérné obtizné takové vztahy nejen popsat a rozlisit od téch méné

piinosnych, ale nasledné se pokusit i 0 jejich aktivni vytvateni a postupné zlepSovani.

M. Mikulastik [2003: 84] se domniva, ze kazdy mezilidsky vztah v sobé nese
n¢jaky ndboj hodnoceni, znak néceho pozitivniho nebo negativniho. V kazdém vztahu
je vyjadfovana vzdy urcita mira ucty a uznani nebo naopak neucty, odporu a pohrdani.
Neutralni postoj tak Vv realit¢ vlastné neexistuje. Pozitivni vztah podle né¢ho nachazime v
situaci, kdy se oba ucastnici citi v pohod¢ a v harmonii, maji ze své spolecnosti
pfijemny pocit a vzdjemné se respektuji (byt to neznamend, Ze spolu musi za vSech
okolnosti vzdy souhlasit). ,,Pozitivni ¢i negativni vztah vznika vétSinou spontann¢, Casto
si ucastnici ani nemusi uvédomovat, co vztahy posiluje, jak se jednotlivé kroky vyvoje

vztahu realizuji“ [c.d.: 87].
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Potfeba péstovat pozitivni socialni vztahy a mit kolem sebe ptatelsky naklonéné
lidi ostatné vyplyva z lidské povahy, kterd se projevuje v rizné mife u vsSech Clent
organizace, nicmén¢ odpovédnost za vytvafeni pratelské a pozitivni atmosféry na

pracovisti lezi zejména na manazerech a manazerkach [Ki#izkova a Pavlica 2004: 132].

To, Ze se snazime se svym okolim (nejen S tim pracovnim) vychazet zadobte, je
nam z nasi podstaty vlastni. E. Schein [1969: 95-96] tika, Ze vznik neformalnich vztaht
v organizaci vychazi ze dvou zakladnich zdroji - z formalnich faktorti a lidskych
potteb. Do organizace vstupuje Cloveék jako celistva bytost a protoze mé potieby
pfesahujici to, co mu prace dava, je samoziejmé, Ze se projevi tendence vytvaret
neformalni vztahy, odpovida to nasi lidské ptirozenosti. Neméné dilezity je ale 1 druhy
faktor, kterym je rozvrzeni prace vcetné uzpiisobeni pracovniho prostiedi. Fyzické
rozmisténi zaméstnancl, casovy rozvrh jejich prace, to vSe ovliviiuje interakce
probihajici v pracovnim prostiedi. Vedeni tak miZe naptiklad vhodnym uspotadanim
kancelaii komunikaci na pracovisti podpofit nebo omezit. Z pruzkuma dokonce
vyplyva, ze pratelské a neformalni vztahy mohou byt do zna¢né miry predpoveditelné

prave na zakladé prosté pravdépodobnosti, kdo s kym se bude bézné pii praci stykat.

Interakce vznikajici mezi jednotlivci nebo skupinami v ramci organizace tak
mohou byt odstupniovany podle miry intimity zapojené do vztahu [Roethlisberger a
Dickson 1964: 3]. Monika Henderson a Michael Argyle [1986: 266], kteti se dukladné
vénovali problematice utvafeni a vyvoji pratelstvi, pracuji ve své typologii se ¢tyfmi
urovnémi intimity v rdmci pracovnich vztaht. Do prvni skupiny patii kolegové, kteti se
vidaji nejen na pracovisti v ramci nutné spoluprace, ale i mimo pracovni prostor a
povazuji se za pratele (jsou to tzv. socidlni ptatelé). Ve druhé skupiné jsou jedinci, kteti
se spolu stykaji vramci riznych ptestdvek, ale mimo praci se spolu nevidaji (tzv.
pracovni ptatelé). Ve tieti skupiné€ jsou kolegové, kteii spolu velmi dobte vychazeji, ale
0 pauzach a mimo situace vztahujici se k pracovni ¢innosti je spolu neuvidite (tzv.
pracovni kolegové) A nakonec jsou tu osoby, se kterymi se do intimni, ptatelské urovné

jedinec viibec nedostane.

Byt se z vétdiny vyzkumi popsanych v diivéjsi kapitole zda, Ze v Cechach
panuji na pracovisti pfevazné¢ dobré vztahy, ty ,,opravdové® pratele Vv pracovnim
prostiedi patrné hledame malokdy. Z vyzkumu Souvislosti promén pracovniho trhu a

soukromého, rodinného a partnerského zivota vyslo najevo, ze vétSina lidi nachézi své
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pracujicich osob [Maftikova 2005: 13-14]. Takové jednani mize vychazet kupiikladu ze
zmény povahy prace - dfive byla pro zaméstnani jedince typicka dlouhodobost, dnes je
ale kariéra ¢lovéka dynamictéjsi a pobyt zaméstnance v jedné firmé kratsi, takze se i

nasi spolupracovnici daleko Castéji méni.

Zajimavou studii vénujici se otazce pratelstvi ptinesl i L. M. Verbrugge [1979:
1287], ktery se zabyval problematikou multiplexity roli, tedy né¢im, co bychom mohli
volné nazvat jako jejich prekryvani. Zajimalo ho, jak casta je situace, kdy jsou dva
ptatelé zaroven také ptibuzni, sousedé nebo spolupracovnici. Ve svém vyzkumu
dochazi k zjisténi, ze lid¢, ktefi se rozhodnou pro blizky vztah s nékym ze svého
pribuzenstva maji sklon hledat blizké pratele opét mezi pribuznymi (stejné tak je tomu 1
se spolupracovniky ¢i sousedy). A plati to i naopak, lidé, ktefi se snazi vyhnout
multiplexité v jednom blizkém ptatelstvi, maji tendenci vyhybat se piekryvani roli ve
vSech svych ptatelstvich. Déale Verbrugge prokazal, Ze malo lidi mé prtatele, kteii se

piekryvaji ve dvou nebo tfech smérech (napf. jsou jesté piibuznymi a spolupracovniky).

Castym problémem praktického zkoumani déivérnych vztaht je, Ze ani piatelstvi
neni lehce a jednoznacné vymezitelny termin, ktery by bylo mozné stru¢né shrnout
dvéma slovy. B. Rehakova [2003: 509] #ika, Ze pratelstvi: ,,...pokryva velmi §iroké
spektrum neformélnich vztaht od ndhodného zndmého az po velmi hluboky vztah, kdy

v

s blizkym pftitelem sdilime svoje nejhlub$i myslenky, nejtajnéj$i nadéje a strachy...“.

wevr

popisuje mezilidské vztahy jako pozitivni nebo zdravé.

Podle J. Koubka [2009: 327-328] vénuje ¢im dal vice organizaci zvySenou
pozornost pracovnim vztahtim, protoze si uvédomuji skute¢nost, ze zdravé vztahy na
pracovisti maji vyrazny podil na jejich (ne)uspesnosti. V praxi zahrani¢nich firem tak
jsou uplatiovany nékteré zasady pro utvarené zdravych vztaht, které shrnuje nasledujici

vycet:

- Striktni dodrZovani zakoni, smluv ¢i dohod a pravidel sluSnosti a respektovani
lidskych prav ze strany zaméstnavatele a jeho vedoucich pracovniki a vedeni
pracovnikt k tomu, aby i oni striktné dodrzovali zakony, piedpisy stanovené organizaci

a pravidla sluSnosti v jednani se spolupracovniky, zdkazniky i vetfejnosti
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- Respektovani odborti jako partnera zaméstnavatele a vedeni organizace

- Respektovani pracovnika jako rovnopravného partnera zaméstnavatele a vedeni

organizace, vytvareni podminek pro to, aby mohl participovat na fizeni a rozhodovani

- Pouzivani detailnich, individudlnich, jednozna¢nych pracovnich smluv ¢i jinych

dokumentt, na jejichZ zaklad€ vykonava jedinec praci pro organizaci

- Formulovani a realizace jasné, sluSné a spravedlivé politiky ziskavéani, vybéru,

hodnoceni, odménovani, rozmist'ovani a personalniho rozvoje pracovnikii
- Neustalé zlepSovani stylu vedeni lidi a zdravych zdsad formovani pracovnich tymu

- Kladeni dirazu na formovani osobnosti ¢lovéka ve vSech vzdé€lavacich aktivitach

organizace, bez ohledu na jejich hlavni cil

- Vytvafeni a udrzovani ptiznivych pracovnich podminek a disledna orientace na

ochranu zdravi a bezpe¢nost pracovnikt pfi praci

- Intenzivni informovéani pracovnikli o vSech zaleZitostech organizace (netykd se
informaci, které jsou zopravnénych divodid divérné nebo tajné) a intenzivni

komunikace s nimi, vytvafeni pfiznivych podminek pro komunikaci

- Pecovani o socialni rozvoj pracovniki, jejich zivotni podminky, poméhani jim

Vv ptipad¢ potieby radou i skutkem

- Diisledna prevence a postihovani jakychkoliv projevil diskriminace nebo preferovani,

subjektivnich antipatii ¢i sympatii k pracovnikiim ze strany vedoucich pracovnikli

- Vytvafeni zadoucich mezilidskych vztahi organizovanim kulturnich, socialnich,

sportovnich a rekreacnich aktivit pro pracovniky a jejich rodinné ptislusniky
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5. Negativni a patologické projevy vztahi na pracovisti

Pokud se chceme za pomoci odbornych textli dozvédét, jak vypadaji Spatné
vztahy na pracovisti, narazime vét§inou na tii zakladni témata - konflikty, Sikanu a

sexualni obtéZovani. V této kapitole se pokusim v kratkosti ptiblizit kazdé z nich.

5.1 Konflikty

,Doprovodnym jevem vSech mezilidskych vztahi, vcetné vztahi
pracovnich, jsou Kkonflikty“ [Koubek 2009: 336]. Vyznacuji se stietem dvou
protichtidnych sil, jsou sraZkou protikladnych, vzajemné neslucitelnych tendenci,
zajmu, cilti nebo nazort a piedstavuji destabilizujici prvek v systému [Paulik 2010: 52].
V zdsadé se jednd o takovy stiet, kdy splnéni tuzby jedné strany bud’ zcela, nebo do

urcité miry vylucuje uspokojeni strany druhé [Kfivohlavy 2002: 19].

Rozlisit bézné napéti od konfliktu miize byt pomérn€ obtizné, nebot’ jsou oba
pojmy ruzné definovany a pouzivany v nejednozna¢ném slova smyslu, nicméné vécné
je to vlastné zbyte¢né [Novotna 2010: 59]. M Cakrt [2000: 11] uvadi, Ze konflikt je
predevsim zalezitosti pozitku, jeho existence (a pfipadné neexistence) zavisi hlavné na
skutecnosti, jestli je tak jedinci vniman a pocitovan. V pracovnim zivoté tak viceméné
nachazime Thomasiv teorém v praxi - situace je ve svych dusledcich konfliktni tehdy,

pokud je tak lidmi definovéna.

Konflikty nabizeji Sirokou Skalu moznych dé€leni. Mizeme je rozliSovat
naptiklad dle délky jejich trvani, hovofime tak bézn¢ o konfliktech kratkodobych,
pusobicich v rozmezi nékolika hodin ¢i dnt, stfednédobych, které odezni v nékolika
mesicich, a dlouhodobych, které mohou trvat i léta a tim spiSe bude jejich vliv
zhoubnéjsi, nebot’ stalé napéti vSechny zuCastnéné znacné vycerpava [Veseld a

Kaniokova Vesela 2011: 79-81].

Oproti tradi¢énimu pohledu, ktery konflikty povaZoval pfedev§im za nechténé zlo
doprovézejici fungovani organice, se pifi hodnoceni dusledki pracovnich konflikt
pokrocilo k nazoru, ze jejich efekt nemusi byt nutné skodlivy a Ze pti feSeni konflikti
nachdzime vétsi variabilitu vysledkd, nez jen prosté rozdéleni na vitéze a porazené.
Nekteré pracovni konflikty muzeme skutecné oznacit terminem vyhra-prohra

(kuptikladu v otazce povyseni asto miize byt ocenén jen jeden pracovnik), ale nastavaji
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I situace, kdy obé¢ strany néco ziskavaji, aniz by to pro druhého znamenalo nevyhnutelné
ztratu (vyhra-vyhra). Nesporné nejhorsi jsou situace, kdy vysledek konfliktu neuspokoji
7zadnou ze soupeficich stran (prohra-prohra), ptesto jsou takova feSeni Castym

vysledkem nejriizngjsich konflikta [Cakrt 2000: 59-64].

Podle pfi¢in mizeme mezilidské konflikty na pracovisti délit na pracovni,
osobni a socialni. Zdroje prvni zminéné skupiny spocivaji pfimo v pracovnim procesu,
vyplyvaji z nedostatkli v organizaci prace, zpracovnich podminek a prostredi.
Problémy, které ve firmé vznikaji, mohou vychézet z fyzické ¢i psychické narocnosti
prace, z nedostatku prostoru, mohou je zapficinit informacni Sumy nebo zmatky ohledné
kompetenci, norem a piedpist, které jsou rizné vykladany. Divodi miize byt takika
nepfebern¢ a nijak vyjimecna neni ani neznalost, at’ uz na stran¢ podfizenych c¢i

nadfizenych [Vesela a Kaniokova Veseld 2011: 85].

Pfi¢inou osobnich konfliktli na pracovisti jsou odlisSné vlastnosti jednotlivct,
jejich hodnoty, motivace, zajmy, cile i prostiedky k jejich dosazeni. A protoze je
organizace komplexnim systémem vyzadujicim spolupraci vétsiho poctu lidi, vystupuje
do poptedi vedle roviny pracovni a osobni jesté rovina socidlni. Socialni konflikty tak
vznikaji Casto v ramci vztahl podfizenosti a nadfizenosti, stiety nachazime i ve vztazich

kooperace a nevyhneme se jim vétSinou ani v otdzce odménovani zaméstnanca [c.d.:

86-88].

Z vyzkumu porovnavajiciho kulturni odlisnosti Cechti, Némct a Rakusant
vyplyva, ze typicky Ceskym pfistupem v oblasti pracovnich konflikth je snaha o
vyhybéni. Némecka strategie, ktera spociva v oteviené prezentaci a diskuzi vznikajiciho
konfliktu, je pro nas nepfijemnd a mnohdy ji povaZzujeme za zbyteCnou. Véfime, Ze
nékteré problémy nestoji za naSi pozornost, nebo Ze se vyfesi postupem Casu samy.
Rozdilny je také zptisob feseni problémit, Cesi fadu nedorozuméni a konfliktt Fesi
neformalni cestou, Némci davaji jednoznaéné ptednost oficidlnimu postupu [Novy a
Schroll-Machl 2007: 64].

O optimalni miru konflikti by se mélo sprdvné pecovat, vysokéd intenzita
organiza¢niho napéti organizaci bezprostiedné ohrozuje a dezintegruje, stejné tak ale i
nizkd mira nap€ti neni vhodnd, nebot organizaci utlumuje a dlouhodobé ohrozuje.
Idealni je regulovat konflikty tak, aby bylo dosazeno optimélniho napéti a tedy 1 funkéni
podoby konfliktu. [Novotna 2008: 88]. Vyieseni funkénich konflikti posunuje problém,
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stav, véc nebo ¢innost, o kterou byl veden spor, do piiznivéjsi podoby, nez jak tomu
bylo v dobé pifed konfliktem. Takova situace je vlastné ozdravnym prvkem v Zivoté
organizace, na druhou stranu se ale bézné setkdvame 1 s disfunkénimi konflikty, které
V podstaté nic nefesi a po jejich odeznéni nastane stav stejny jako pfed stfetem nebo

dokonce jeste horsi [Vesela a Kaniokova Vesela 2011: 80].

Obecn¢ se teprve az vazné konflikty povazuji ve firmé za skutecny problém, na
rozdil od konfliktd mirnych totiz piekazeji pracovni Cinnosti a vedou K nekalym
praktikdm zhorSujicim vztahy na pracovisti. Najit onu délici ¢aru prospésného a
Skodlivého konfliktu neni vZdy snadné, miizeme si ale na pomyslné misky vah umistit
obecné pozitivni a negativni dopady konfliktii na organizaci. Mezi nejvaznéjsi zapory,
které s sebou konflikty Casto pfinaseji, patii negativni psychologické disledky, zhorSeni
pracovni atmosféry, ztrata koncentrace na praci a zbyte¢né plytvani energie pracovnika
Spatnym smérem. Najdeme ale 1 pozitivni aspekty spori, konflikty zviditelfiuji hodnoty
organizace, vyjasiiuji postoje, zvySuji angazovanost, podporuji komunikaci a tvofivost.
Existuji 1 studie, které ukazuji, Ze jista mira soupetfeni a konkurence (tedy rozumna
troven konfliktu) vede k vy$§imu vykonu a naslednd i k vyssi spokojenosti [Cakrt 2000:

64-67].

Pokud je cilem konfliktu odstranit stavajici problém a autonomni aktéii se
mohou Vv takové situaci racionalné rozhodovat, jak je to bézné v nasem kazdodennim
zivoté, jedna se o realisticky konflikt. Nicméné nejsou vyjimecné ani nerealistické
konflikty, jejichz cilem je pouze uvolnit napéti, aniz by doslo K odstranéni piiciny
konfliktu [Novotnd 2010: 59]. Na pracovisti si mize kuptikladu sankcionovany
pracovnik vybijet vztek v prostfedi svych spolupracovnikii, aniz by tak na situaci

fakticky néco zménil.

Zakladnim problémem tedy neni skutecnost, ze konflikty existuji, kdmen tGrazu
spoc¢iva predevs§im vtom, vjakém duchu jsou feSeny a jakym zplisobem se jim
pfedchazi. Resit je totiz miZeme rozmanitymi zplsoby, cestou piatelskou &i

nepratelskou, tedy v zasad¢ kompetitivné nebo kooperativné [K¥ivohlavy 2002: 12].

Konkrétni metody, které jsou v organizacich v konfliktnich stavech uplatiiovany,
nabyvaji riznych podob. Problémova situace se miize vyfesit sama od sebe ustoupenim
jedné strany, dosazenim kompromisu nebo prostou Unavou zicastnénych. Konflikt

muze uklidnit odborovy organ, vedouci ¢i spolupracovnici, nebo muiZze v krajnim
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ptipad¢ zasdhnout i soud [Vesela a Kaniokova Vesela 2011: 89]. Obecné nelze
definovat jednu idedlni metodu, kterou by bylo mozné univerzalné aplikovat. Manazefi,
kterym feSeni konfliktd pfevazné pfislusi, si voli vétSinou jednu z péti zakladnich
strategii, jakymi jsou konfrontace, kooperace, vyhybani, ustup nebo kompromis. Jejich
feSeni by se kazdopadné mélo vzdy ptizptsobit kvalité a délce trvani sou¢asného vztahu
mezi protagonisty, povaze a vdznosti problému, jejich postaveni, zkratka méli by vzit
v tuvahu komplexni podobu konfliktu a celkovou situaci v organizaci, nez pronesou sviij

kone&ny verdikt [Cakrt 2000: 69-75].

J. Plaminek [2012: 27] tik4, ze: ,,konflikty jsou palivem do motoru vyvoje®.
Pokud neni nasim cilem stagnace firmy, méli bychom konflikty pfijmout jako
pfirozenou nutnost, kterou je mozné i pozitivné vyuzit, smifit se s jejich existenci a

naucit se s nimi spravné pracovat.

5.2 Mobbing

Sikana na pracovisti, nékdy uvadéna také terminy mobbing, bossing, staffing
nebo bullying, oznacuje systematické Sikanovani, terorizovani a poskozovéani osoby
zpravidla scilem jeho odchodu z firmy. Spoc¢iva v psychickém pronasledovani
zameéstnance, které je Casto vyvoldno tim, Ze se jedinec zdkonnym zplisobem doméha
sam nebo za pomoci druhych svych prav vyplyvajicich z pracovnépravniho vztahu. Za
mobbing se povazuje pravidelné terorizovani, které probiha minimalné jedenkrat tydné

po dobu nejméné pul roku [Wagnerova 2011: 129].

H. Leymann [2003: 168] chape mobbing jako hostilni a neetickou komunikaci
uskutecnovanou jednim nebo vice lidmi, ktera tlaci jedince do bezvychodné situace, a
pokud trva dlouho, vede k znacnému dusevnimu, psychosomatickému a sociadlnimu

utrpeni obéti. ,,Lidé z mobbingu onemocni psychicky i fyzicky* [Huberova 1995: 13].

Autofi zabyvajici se tematikou Sikany na pracovisti se shoduji, Ze neexistuje
typicky pachatel mobbingu ani jeho obét’ a mohou jimi byt lidé na rlznych tGrovnich
hierarchie organizace - jak muzi, tak i zeny. K takto nevhodnému a neetickému chovani
na pracoviSti dochazi za predpokladu vhodné konstelace podminek, kterou ovliviiuje
firemni kultura, a z hlediska prevence vyskytu mobbingu je tak obzvlast dualezité

pecovat o mezilidské vztahy [Wagnerova 2011: 130-132]. Kazdodenni konflikty se
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silnym emociondlnim nabojem jest€¢ nemuseji vzbuzovat zadné obavy, stresovym
stézi. Kritické a nebezpecné jsou mezilidské vztahy az tehdy, kdy systematicky, cilen¢,
Casto a protipravné zasahuji do pracovniho a osobniho Zivota druhého ¢lovéka [Kratz

2005: 15-16].

Neni to tedy kratka epizoda ani jednorazova piihoda, nybrz zdlouhavy a
vysilujici proces vyznacujici se nesmirnou dynamikou. Z vyhodnoceni velkého poctu
pfipadii byl odborniky sestaven ukazkovy model pribéhu mobbingu zahrnujici Ctyfi
vyvojové faze. V prvni fazi nachdzime mnohdy drobny konflikt, ktery se vSak
konstruktivné nefesi, takze hrozi riziko, Ze se jednoduse prosadi silné;jsi jedinec. Takové
jednani muze nésledné vést k preméné ojedin€lych jizlivosti a zakefnosti na
systematicky vykonavany psychicky teror na pracovisti - tedy k druhé fazi. Treti etapa
zahrnuje reakci personalniho vedeni a pfichazi na fadu vétSinou az tehdy, kdy klesne
pracovni vykon celého oddéleni. V zavérecné fazi vétSinou obét’ Sikany odchazi, at’ uz

dobrovolné nebo nedobrovolné z firmy [c.d.: 22-34].

Castym diivodem pro vznik $ikany v pracovnim prostiedi je strach ze ztraty
pozice, obava z konkurence nebo hledani obétniho beranka [Wagnerova 2011: 133].
Podle B. Huberové [1995: 17] je spoustécim mechanismem mnohdy banalni problém, s
jakym se muZzeme setkat dennodenné v praci takika vSichni, ktery se ovsem pod vlivem

pracovniho klima muze stat zivnou pidou dalsich a zasadnéjsich konflikti.

Vedeni firmy muize mobbingu celit kuptikladu tak, Ze prozkoumd vSechny
ptipady odchodii zaméstnanci, at’ uz byl dtivod jejich opusténi podniku jakykoliv, mize
zjiStovat motivy odchozich pracovnikii V propoustécich rozhovorech, které vedou
nezainteresované¢ osoby (idealn¢ tieba vedouci persondlniho oddé€leni nebo firemni
psycholog). Povaha mezilidskych vztahi ve firm¢é zavisi do znacné miry také na
stanovené a praktikované podnikové filozofii a stylu fizeni, jejich vhodnym nastavenim

je mozné Sikan¢ u¢inné predchazet [Kratz 2005: 39-44].
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5.3 Sexualni obtézovani

Otazka sexudlniho obtézovani na pracovisti je v soucasné dobé ponékud
nazorove¢ spornd, jedni hodnoti téma jako zbytecné precenované, které je spisSe umelym
nez skuteCnym problémem, pro jiné je to oblast velice zdvazna a vyzaduje znacnou
pozornost. Problematické je i samo vymezeni terminu, ktery nemd ostré hranice a
definuje sexudlni obtézovani jako nevhodné, urazlivé a ofenzivni chovéni se sexudlni
tematikou, které je vnimano jako nezadouci a obtézujici [Bednar 2013: 182]. Zalezi
pritom na subjektivnich mezich a pocitech konkrétnich lidi, jak danou situaci prozivaji,

a to se muze prirozené ¢lovek od cloveka lisit.

Aplikace pravni ochrany pred sexualnim obtézovanim je zZ toho ditvodu pomérné
slozita, protoze neni lehké stanovit, kdy se nevinné sexudlni narazky a flirtovani stavaji
nevitanym chovanim, které mé nepopiratelné znaky sexualniho obtézovani. Je to
vétSinou podobné jako psychologickd smlouva zvlastni druh tiché dohody o tom, co je a
neni deviantni chovani, o ¢emz rozhoduji nejen samotni aktéfi, ale i okoli [Hubinkova

2008: 217].

Sexudlni obtéZovani zahrnuje Sirokou Skdlu projevl od slov, gest a Zadosti o
kontakt az po fyzické doteky [c.d.: 217]. Bézn¢ rozliSujeme dve¢ zakladni formy
sexualniho obtézovani, které se mohou v praxi objevovat srtznou intenzitou a
vzajemné se dopliiovat. ,,ObtéZovani pro néco se vyznacuje pozadovanim uplatku za
kuptikladu pfistup k urCité pozici, nebo je to cena, kterou musi jedinec zaplatit za
udrZeni soucasného stavu. V piipadé tohoto typu se nejcastéji proviiuji nadiizeni muzi
vici podiizenym Zenam. Druhou formu je mozné nazvat jako ,,neptatelské prostiedi® a
zahrnuje vSechny typy chovani a projevy sexualni povahy, které doty¢nému
znepiijemnuji a znesnadnuji pracovni vykon. Stejné tak sem fadime rizné zastraSujici a
ofenzivni podminky na pracovisti (jako jsou sexualné tematizované napisy ¢i fotografie
vystavené na pracovisti), které mohou jedince urazet a pohorSovat [Ktizkova a Pavlica

2004: 97-98].

Vysledky studii ukazuji, ze Kk Sexudlnimu obtézovani cast&ji dochazi
V pracovnim prostiedi, kde pfevazuji muzi, a v zaméstnanich, oborech, ¢i sektorech,
které¢ jsou povazovany za tradiné¢ muzské. Na pracovistich, kde je vyrovnané
zastoupeni muzl a Zen, byva obtézovani mén¢ Castym jevem [Kiizkova a Pavlica 2004:

98]. Stejné tak v mensich firmach je sexualni obtézovani vzacngjsi, ackoliv je tézké
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Cinit piesnéjsi zavery, protoze ne vzdy je na deviantni chovani upozornéno a zaroven je
v nasi kulture tfada fyzickych kontakti tolerovana a nejsou uvadény jako piiklad této
¢innosti [Hubinkova 2008: 217]. ,,Pro ¢eské pracovni prostiedi je typické bagatelizovat
vyskyt takovych forem chovani, které mohou byt povazovany za obtézovani a zejména
pausalizovat jejich vnimadni na b&zné projevy pratelstvi a dobré pracovni vztahy ¢i
pevnost pracovniho kolektivu* [Kiizkova 2006: 38]. Takové zlehCovani problému spolu
S neexistenci mechanismu feSeni zptisobuje Casty pocit, Ze s urCitou mirou obtézovani je

tteba v praci pocitat [c.d.: 44].

Dobrou piedstavu o stavu problematiky v kontextu nasi zemé& umoziuje analyza
sexualniho obtéZovani v Ceské republice, ktera vyplyva z reprezentativniho vyzkumu
ekonomicky aktivni populace probihajiciho v obdobi od kvétna 2004 do biezna roku
2005. Z vysledki vyplyva, Ze cela ctvrtina Ceské populace se Vv praci setkala se
sexudlnim obtéZzovanim, a to bud’ osobné (13 % zen a 4 % muzi), nebo byli takového
chovani svédky (15 % Zen a 18 % muzil). Je tedy mozné konstatovat, Ze Zeny se v praci
Castéji setkavaji se sexudlnim obtéZovanim nez muzi a Casto vnimaji takové chovani

jako namifené proti nim samotnym [c.d.: 7-35].

Déle se zjistilo, ze tato skuteCnost, zda Zeny pocitily tematiku sexualniho
obtézovani na vlastni kazi, je do ur¢ité miry zdvisla na jejich vnimani pracovniho
prostfedi a vztahQ na pracovisti. 24 % dotazanych, které se s obtéZovanim setkaly,
poklada vztahy na pracovisti za pratelské, tam, kde funguje spiSe dobra spoluprace bez
zvlastni blizkosti, je to 27 % respondentek a v prostfedi, které je povazovano za
neosobni s chladnymi vztahy nebo v atmosféie plné napéti a konfliktd, se setkalo se
sexudlnim obtézovanim dokonce 33 % zen. Vysledky také ukazuji, Ze S rostoucim
poctem spolupracovnikll - muzii, které kolem sebe Zena ma, se zvétSuje Sance, Ze se

nékdy v Zivoté setkala se sexualnim obtézovanim [c.d.: 36-37].

V ramci obtéZzovani na pracovisti je ale dulezité vnimat i celkové nastaveni
organizace z hlediska vztaht, zvlasté pak jak je zachdzeno s otazkou genderu a
diskriminace, a nesoustiedit se pouze na oblast ohlaSenych ¢i pocitovanych prohiesk
proti dobrym mravam. Je nutné brat v potaz nejen oficialni prohlaseni, které kuptikladu
striktné zakazuje veskeré formy slovnich projevii a gest, které by mohly byt povazovany
za nevhodné, ale je nezbytné sledovat i praktickou podobu vztaht, ktera je

Vv kazdodennim Zivot¢ firmy uplatiiovana.



36

Z tohoto hlediska se muzeme setkat se dvéma zdkladnimi (idedlnimi) typy
organizaci. Genderov¢ integrované organizace jsou zalozené na hodnotach, norméch a
praktikach prosazujici principy genderové rovnosti do kazdodenniho zivota firmy.
Jejich protipdlem jsou organizace genderované, ve kterych dochazi k rliznym zptisobiim
jednostranného zvyhodiovani ptislusnikli jednoho (tradi¢né muzského) pohlavi, zeny
jsou v takovych organizacich viadé ohledi znevyhodnovany (nebo naopak podle
nepfijatelnych kritérii zvyhodiiovany), coz miva negativni dusledky pro vztahy uvnitt

firmy [Ktizkova a Pavlica 2004: 29-38].

V genderovanych organizacich dochdzi kriznym formdm naruSovani
mezilidskych vztaht, které vychazeji pfedevSim z orientace na maskulinni hodnoty a
zpusoby jedndni odrazejici se v podnikové kultute. Jazyk obsahuje terminy, které zeny
diskriminuji a ptehlizeji, ndzvy fidicich posti maji pouze muzskou variantu a témata
neformalni hovoril se to¢i kolem muzskych aktivit a z4jmu. Soucasti firemniho folkléru
jsou vtipy na ucet Zenskych schopnosti nebo jsou zeny vnimany jen coby sexudlni
objekt. Genderové nerovnosti maji na chovani a mezilidské vztahy v organizacich
prokazatelné negativni vliv, deformuji a naruSuji lidské jednani i zdravé vztahy mezi
pracovniky. Cesta k jejich odstranéni vede pouze pies zasadni zménu podnikové kultury
[c.d.: 35]. ,Formalni rovnost vypovida malo o neformalnich socialnich vztazich*
[Cermakova 1995: 15], takZe pouh4a zména spoéivajici ve vydani etického kodexu &i
jiné proklamativni metodé by nemusela znamenat kyzenou transformaci podnikovych

vztahu.
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6. Vyzkum ve vybrané firmé

Jak bylo ukazano v podkapitole vénované badani v oblasti interpersonalnich
vztahli, poméry na pracovisti je mozné zkoumat kvantitativné, ja si vSak zvolila cestu
kvalitativni. Podle mého minéni mi takovy typ vyzkumu pomuze 1épe odkryt obraz
»dobrych® a ,Spatnych* vztahd, jak je vnimaji sami lidé, a umozni ziskat informace,

které jsou kvantitativnimi metodami hife zjistitelné.

K provedeni vyzkumu jsem si vybrala mensi firmu, kterou mi doporucil mij
znamy. Zamérné jsem nechtéla empirickou ¢ast své prace stavét na zakladé zjisténi,
které by mi pfineslo zkoumani pracovisté mého sou¢asného zaméstnani, byt by mi bylo
patrné bez probléml umoznéno. Pracuji uz na soucasné pozici tfetim rokem a
uvédomuyji si, jak me takové ,,ukotveni* v rdmci jedné organizace ovliviluje, obzvlast co
se mezilidskych vztaht tyce. Pro vyzkum jsem hledala firmu pro mé cizi a spiSe mensi,
protoze vychazim z piedpokladu, Ze v takovém uspofadani se vztahy sndze projevuji i

zkoumaji.

Jako techniku sbéru dat jsem zvolila pozorovani a rozhovory, ptivodné jsem
m¢éla v planu zaclenit 1 analyzu dokumentt, ale zahy po vstupu do terénu se ukézalo, ze

7adné materidly vhodné k vyhodnocovani se ve firm¢ nenalézaji.

6.1 Vyzkumné otazky
Formulovala jsem n¢kolik otazek, na které by mél vyzkum odpoveédét:
Hlavni:
Jak respondenti reflektuji ,,dobré “ a ,, Spatné “ vztahy na pracovisti?

%3

V cem spocivaji ,,dobré* vztahy mezi kolegy a v cem tkvi podstata ,,dobrych

vztahit s nadrizenymi?

Jaké jsou strategie budovani ,,dobrych* vztahii a jak se respondenti vyrovnavaji

S témi ,,Spatnymi “‘?
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Ovliviuje vek (popr. délka pracovniho poméru, pohlavi) jedince jeho definici

,,dobrého "/, Spatného “ pracovniho vztahu?

Pro ptiblizeni ptikladam i struny ptehled témat, na kterd se bude vyzkum zaméfovat:
interakce a komunikace na pracovisti, socializace, pracovni a mimopracovni setkavani,

vzajemnd pomoc, firemni porady, Sikana, sexudlni obtézovani atd.

6.2 Priprava vyzkumu

O mém vyzkumu byli zaméstnanci firmy informovani pfedem, znali divody a
okolnosti mého badani, jak budu informace zpracovavat a k ¢emu poslouzi. Uvodni
predstaveni mé osoby zajistil hromadny email, ktery pfiblizoval moje ptisobeni ve firmé
a informoval o moZnosti zapojeni do vyzkumu. Zaroven jsem pozadala, aby byl
piipojen dotaz, zdali nékdo vniméa moji pfitomnost jako problematickou a nechce byt
pozorovan ani nijak dotazovan. Soucasné¢ byla nabidnuta diskuze nad spornymi misty
vyzkumu, pokud by kdokoli pocitoval moje ptisobeni jako obtézujici nebo nesouhlasil
s nékterymi aspekty vyzkumnické akce. V zdvéru byl text zprdvy doplnén o
piipominku, ze je mozné se kdykoliv obratit pfimo na mne nebo vedeni firmy, pokud by

problémy ¢i dalsi otazky vyplynuly az v prubéhu mého vyzkumu.

Byla jsem informovéna, Ze na toto sdéleni pfiSly celkem dvé reakce, z nichz
zadna se negativné nestavéla k mému puasobeni ve firme. Jeden zaméstnanec se blize
zajimal o zplsob sbéru dat (jak a kdy budou probihat rozhovory a co piesn¢ bude
pfedmétem mého pozorovani), druhd odpovéd’ vitala oziveni pracovniho Zivota a
doptavala se pouze na zacatek akce. Nikdo se nesouhlasné nevyjadiil pisemné, ani se

vedeni firmy nesetkalo s odmitavym postojem v ramci osobniho kontaktu s pracovniky.

Po tomto formalnim uvedeni jsem se ve firm¢ predstavila jest€ osobné
Vv jednotlivych oddélenich. Znovu jsem vysvétlila, kde studuji, o co se zajimam, popsala
jsem téma svoji prace a nasledn¢ objasnila, jak se s nimi budu setkavat v ramci jejich
pracovisté. Zminila jsem, jak bude probihat pozorovani, co je jeho soucasti a co neni,
jak budou vypadat ptipadné rozhovory, pokud bude nékdo ochotny se na mé praci
podilet, a jak bude oSetfena anonymita vSech respondentli. Znovu jsem pfipojila kontakt

na moji osobu v ptipadé dotazu ¢i potieby jinych sdéleni.
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V nékterych skupinach nasledovala diskuze o dil¢ich aspektech vyzkumu (jak
dlouho ve firmé budu pobyvat nebo na co se chci piesné ptat v rozhovorech), jinde byly
nasledné rozhovory spiSe osobniho charakteru. Vyzkum tak zapocal oficidlné 1.
prosincem, ale nutno pfiznat, ze data hodnotna pro tuto praci jsem sbirala az pfiblizné
po mesici svého ptsobeni, kdy uz situace nebyla pro zaméstnance nééim novym,
neznamym a kdy jsem Se sama zorientovala v terénu a ziskala urcitou vyzkumnickou

obratnost.

6.3 Pozorovani

S vedenim firmy jsem se dohodla, Ze mij vyzkum bude probihat pfiblizn¢ ve
formé staZze - zaméstnavatel mi umozni vypomahat v ramci riznych oddéleni firmy,
abych poznala jednotlivé skupiny a mohla ziskat informatory pro nasledné rozhovory,
vyménou za dobrovolnou praci bez naroku na mzdu a ptipadna doporuceni, ktera bych
na zékladé vyzkumu mohla s vedenim (piipadné i zaméstnanci) diskutovat. Ukoly mi
byly ptidélovany ad hoc podle oddéleni, ve kterém jsem praveé pobyvala, a spocivaly
napiiklad v organizaci tisténych ¢i elektronickych dat nebo v otextovani vybranych

produktda.

Pozorovani bylo oteviené, zucastnéné a pohybovalo se mezi rolemi ,,ucastnik
jako pozorovatel“ a ,,pozorovatel jako Ucastnik*. Prvni zminéna role spociva dle Hendla
[2008: 191] v pfijeti role rovnopravného ¢lena skupiny, kdy si jsou respondenti védomi
totoznosti vyzkumnika. Pozorovatel jako ucastnik pak pusobi spise jako tazatel, provadi
pozorovani, ale malo se zucastnuje déni ve skupiné. Moje fungovani v terénu oscilovalo
mezi obéma typy, zpocatku jsem figurovala ve firmé coby ucastnik-pozorovatel, to se
ale po prvnich ¢trnacti dnech jevilo jako piili§ naroéné na moje schopnosti. Dobie
odvadeét svoji praci, byt nepatiila k intelektualné ¢i fyzicky nejnarocnéjsim, a zaroven
vést kvalitni pozndmky z déni na pracovisti, bylo nad mé sily. Nastésti nebyl pro vedeni
zadny problém trochu snizit pracovni naroky na moji osobu, takze jsem pozd€ji méla

dost Casu na ptidélené ukoly i své zkoumani.

Pozorovéani ve firmé¢ mélo pro moji praci dvoji vyznam. Zaprvé mi umoznilo
nahlédnout do bézného zivota na pracovisti a ziskat piiblizny obraz o tom, jak vztahy ve
vybrané firm¢ vypadaji, jeho druhym cilem bylo budovani davéry respondentt, abych

méla vétsi Sanci sehnat potencialni respondenty pro nasledné rozhovory a neptisobila
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jako cizinec, ktery po nich troufale zdd4a odpovédi na citlivé otazky. Snazila jsem se
postupné ziskat ditvéru zaméstnanct, piitom jsem ale neusilovala stat se za kazdou cenu
,jednou z nich tak, aby me povazovali za plnohodnotnou kolegyni, to by podle mého

minéni nebylo ani tou nejlepsi cestou.

Z nestandardizovaného pozorovani jsem si do deniku vedla zapisky, sledovala
jsem, kdo s kym komunikuje, o ¢em a jakym zptsobem, jak se v ramci pracovisté lidé
setkavaji, jak si pomahaji, jaké jsou mimopracovni spolecné aktivity, jak probihaji
firemni porady atp. Kromé& toho, co se pravé déje ve zkoumaném prostiedi, jsem na
zvlastni stranu deniku pfipojila 1 reflexivni pozndmky o tom, jak na mé dana situace
plsobi a rtizné dalsi posttehy, otazky, Gvahy a interpretace. Na zdklad¢ pozorovani a

nactené literatury jsem nasledné sestavila scénaf rozhovort (viz Pfiloha ¢. 1).

6.4 Vyzkumny vzorek

Ptiblizné po Sesti tydnech plisobeni ve firm¢ jsem se rozhodla oslovit potencidlni
kandidaty pro rozhovory. Jako nejvhodnéjs$i se mi jevilo vybrat z osmi zdkladnich
odd¢leni, ktera jsou ve firmé pomérné jasn¢é prostorové 1 funkéné oddélena, nékolik
zastupci tak, aby byl cely vyzkum prakticky zvladnutelny a zaroven obraz o vztazich na
pracovisti pokud mozno celistvy. Z kazdého oddéleni, které ma mezi 5 az 8§
zaméstnanci, jsem ndhodné za pomoci papirkl s ¢isly vybrala dva respondenty a ty
nasledn¢ pozadala o rozhovor. Pouze jeden respondent z vedeni mne z divodu
nedostatku ¢asu poprosil o zdaménu za svého kolegu, jinak vSichni souhlasili, takze jsem
nakonec provedla 16 vychozich rozhovort a nasledné jesté dva dodate¢né, kdy jsem si

chtéla ovéfit své rodici se interpretace.

6.5 Rozhovory

Rozhovory byly polostrukturované, dobrovolné, ziskané na zaklad¢
informovaného souhlasu a vSechny byly nahravany na diktafon. Délka jejich trvani se
pohybovala v rozmezi mezi 30 az 120 minutami, pfevazna ¢ast rozhovorl trvala
necelou hodinu. VétSina jich probéhla v soukromi pfimo na pracovisti po pracovni dobé
nebo vramci obédové pauzy. S nékolika respondenty jsem se seSla v restauracnim

zafizeni a jednoho navstivila u n€ého doma. K tomu jsem si pti hovorech s respondenty
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psala jesté vlastni struéné poznamky, od nichz jsem ale ptiblizné¢ v poloviné vyzkumu
upustila, protoze jsem u dvou dotazovanych pozorovala lehké zndmky nervozity, které
smym zapisovanim mohly souviset. Po ukonceni rozhovoru jsem pfipojila do
poznamek jeden nebo dva odstavce souvisejici s okolnostmi vyzkumu (kde byl
rozhovor proveden, co ho doprovazelo atp.). Do tydne jsem dialog piepsala v pocitaci,
anonymizovala a postupné vyhodnocovala spolu s dalSimi transkripcemi v programu

Atlas.ti.

Svoje kategorie jsem musela né€kolikrat do zna¢né miry proménit, zprvu bylo
moje kodovani pfili§ konkrétni a popisné, pozdéji bylo potieba ptizptsobit jeho podobu
cilené¢ vyzkumnym otazkam. Nakonec jsem data vyhodnocovala i ponékud staromoddni
metodou za pomoci vytisténych ¢asti prepisi, které byly barevné odliSeny, protoze jsem

m¢éla pocit, ze jsem pfili§ zahlcena daty a za¢indm se v pfemife materialu ztracet.

Kromé téchto 18 zékladnich rozhovorti probehlo i vétsi mnozstvi doplitkovych
otazek, které se objevily na zéklad¢ nasich rozmluv ¢i v procesu zpracovani dat, S nimiz
jsem se obracela na jiz dotdzané i na ostatni zaméstnance firmy, z nich jsem si
pofizovala uZz pouze pisemné poznamky. Situaci v podniku jsem zvelké casti
porozumela také diky neformalnim rozhovorim, které probihaly v pribéhu celého mého

pobytu ve firmé.

6.6 Etické nastrahy vyzkumu

Vyzkumnik se mize dostat do situace, kdy se musi rozhodnout mezi
zvetejnénim dat, kterd jsou z hlediska zkoumané oblasti obzvlast' zajimava, ale na
druhou stranu by mohla respondentovi uskodit. Snazila jsem se vzdy peclivé zvazit, co
je hodno publikovani a ktera citliva data rad¢ji vynechat, v nékterych ptipadech jsem
zvetejnéni urcitych informaci ¢i uryvka rozhovort diskutovala ptfimo s dotazovanymi,
abych se ujistila, ze ve chvili, kdy byli pohrouzeni do rozhovoru, nezminili néco, co by

jim pozdé&ji mohlo ptinést potize.

Velky duraz jsem pii prepisech kladla na anonymizaci provedenych rozhovora.
Jednotlivé respondenty jsem oznacila nahodné zvolenymi pismeny abecedy (A - R) a
byt jsou jinak rozhovory pfepsané doslovné, nckteré vynatky, které cituji v textu, a

doprovodné popisy jsem anonymizovala i genderoveé. VeEk respondentli jsem umistila do
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pétiletych intervall a stejné jako konkrétni oddéleni firmy je uvadim jen v piipadech,
kdy je takova informace podle mne nezbytna. Snazila jsem se vyvarovat konkrétnich
detailti, které by umoznily doty¢nou osobu snadnéji identifikovat, a pouziti citlivych
vypovédi jsem diskutovala pfimo s respondenty. Dotazovanym jsem také pfislibila, ze
maji moznost nahlédnout do hotové prace, vyjadiit se kni a prodiskutovat se mnou
pfipadné problematicka mista. Seznam komunikacénich partnerti a partnerek je uveden

ve druhé piiloze.

6.7 Limity vyzkumu

Zakladnim limitem vyzkumu je jeho soustfedéni pouze na jednu firmu, takZze
obecna vypovidaci hodnota vysledki je ponékud omezena. Dale diky tomu, ze byl muj
pfistup do firmy vyjednavan s vedenim, mohla by byt data do urcit¢ miry deformovana
pocitem respondentli, ze je vyzkum organizovan pod zastitou firmy. Zajem vedeni o
prubéh 1 vysledky zkoumani byl ale minimalni, coz se mlze jevit na jednu stranu jako
neStastné, ale pro moje badani to bylo velkym pifinosem. Po pomérné¢ kratké dobé
(pfiblizné po mésici) bylo na zaméstnancich firmy patrné uvolnéni, vétsi otevienost a
nektefi 1 priznavali, ze si ponejprve nebyli Uplné jisti, jestli je mtlij pobyt na pracovisti
opravdu ¢isté studijni a ne lehce vyzvédny. Nicméné i pfes mij osobni pocit, Ze si
respondenti byli védomi podstaty mé prace, nemohu vyloucit mozné ovlivnéni jejich

vypovédi kvili strachu z toho ,,co by tomu feklo vedeni®.

Dulezitym limitem vyzkumu je také stanoveni dvou protikladnych kategorii,
dobrych a Spatnych vztaht, které jsou v redlu spiSe jen opacnymi konci téze Skaly.
Uvédomuji si, Ze takto jednoduse vyhranéné vztahy ve skute¢ném Zivoté nejsou, a je
mozné, Ze do urCité miry své rozdéleni respondentim vnucuji, byt sami to takto
nepocituji. Idealné typické rozdéleni vztahli ramuje pouze kontinuum, které mne zajima
jako celek, byt’ se soustiedim predevsim na jeho krajni body, se kterymi pracuji autoti v

odborné literature.

Délka pobytu mohla také zapficinit caste¢nou deformaci dat. Byt’ jsem se snazila
0 co nejcastéjsi pusobeni ve firmé, nemohu zarucit, ze pii delSim zkoumani bych sva
zjisténi neinterpretovala jinak a nevyjevily by se i dalsi zasadni skutecnosti. Moje
pozice vyzkumnice jist¢ také sehradla svou roli v pribéhu ziskavéani dat, alespoil

V pocateCni fazi vyzkumu, kdy byly k mym vSeteCnym otazkdm daleko ptistupnéjsi a
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wewr

respondenti muzi, nicméné je mozné, Ze vyzkumnikovi opa¢ného pohlavi by se pfi

jejich zpovidani oteviela jina témata, nezli tomu bylo v mém piipadé.

6.8 Vysledky vyzkumu

6.8.1 Charakteristika zkoumané firmy

Firma, kterd mi umoznila provést vyzkum, si ptala zlstat v moji praci anonymni
V ramci realnych moznosti. Jejich popis jsem se snazila uchovat v pon¢kud neurcité
obecnosti, aby byla jeji identifikace osobam piimo nefigurujicim ve vztahu k organizaci
ztizena, zaroven jsem ale usilovala o dostate¢né¢ podrobné piedstaveni mista, kde vse
probihalo. Nasledujici celkovy popis jsem diskutovala a ¢aste¢né upravovala s vedenim

firmy a uvadim ho s jejich souhlasem.

Vyzkum jsem uskutec¢nila v ¢eské firm¢, kterd na trhu plisobi sedmym rokem.
Zprvu se soustiedila pfedevSim na prodej zbozi do domadacnosti a elektroniky pies
internet, postupem Casu rozsifila svlij sortiment 1 na modu a spotiebni zboZzi. Uz ptes rok
umoziuje svym zakaznikim prebirat a nakupovat vybrané zbozi ve dvou kamennych
prodejnach v Praze a v Brné. Pfed dvéma lety zacCala firma nabizet 1 zazitky, které jsou
dnes jednim z jejich standardnich produktii, byt’ za nejvice vystihujici pro svoji ¢innost

povazuje vedeni stale oznaceni ,,e-shop se zbozim rozli¢ného druhu®.

Pfi mém ptichodu na zacatku prosince roku 2013 pracovalo ve firmé 57
zaméstnancl, koncem bfezna roku 2014 to bylo uz 63 zaméstnancl. Organizacni
struktura je plochd, ma pouze Ctyfi Grovné - fadovi zaméstnanci, vedouci oddéleni,
sttedni management a vrcholovy management a nejvice se blizi liniové podobé. Firma
sidli v kancelatské budove nedaleko centra Prahy, kde mé pro sebe vyclenéné celé jedno
patro a diky prostorovému ohranic¢eni je mozné vymezit osm zdkladnich useki (vedenti,
marketing a PR, kreativni, finan¢ni a personalni, obchodni, zikaznickd péce,
administrativa, sklad a logistika), které pfiblizn¢ odpovidaji i formaln¢ vymezenym
odd€lenim. Zameéstnanci, ktefi pilisobi v kamennych prodejnach, navstévuji spolecné
prostory jen vyjimecné, proto jsem se rozhodla prodejnu v Praze 1 vzdalengjsi pobocku

V Brn¢ ze svého vyzkumu vynechat.
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Kancelafe jsou az na vyjimky (vedeni ¢i porady) volné pfistupné, s otevienymi
dveifmi nebo uplné¢ bez nich, a vétSinou tu panuje ¢ily ruch, kdy jednotlivi pracovnici
vyfizuji zéleZitosti mimo své pracovni misto, komunikuji spolu napfi¢ oddélenimi a
Casto se 1 neformaln¢ navstévuji, presto tvori jednotlivé kancelafe se svymi obyvateli
pomérné svébytnou jednotku. Nejvice patrné je to v piipadé mimopracovnich aktivit ¢i
obéda, kdy je bézné drzet se v ramci své skupiny, ptipadné ,,ptibrat* jesté skupinu dalsi.

Jeden ze ¢lenti vrcholového managementu se o situaci v podniku vyjadfil takto:

,,Jsme spis jako rodina nez formalni organizace. Rodina, co se nékdy nevyhne
hadkam, ale citi, Ze je to pro dobro véci. Vime, Ze uspéch stoji hlavné na téch
spravnych lidech, a jsme hrdi, Ze tu mame tolik skvélych osobnosti a srdcarii.

K. (36-40 let), vedeni

6.8.2 ,,Dobré“ a ,,Spatné“ vztahy na pracovisti o¢ima respondent

Pii vyzkumu jsem se snazila odhalit, jak si respondenti definuji pracovni vztahy,
které povazuji za dobré, a zaroven, jak vymezuji ty Spatné. ProtoZze jsem chtéla zjistit
jejich pohled na véc, bez toho aniz bych jim podsouvala své dvé kategorie, zahajila jsem
rozhovory otdzkou ptajici se obecné¢ po vztazich v jejich firme¢. Valnd vétSina
respondentli slovo ,,dobré nebo jiné vyjadieni, které mizeme povazovat za synonymni
(v pohodé&, pohodové, prima, v klidu, normaln¢ dobré atd.), pouzila ve svém hodnoceni
a ja pak mohla navazat dotazem pro delsi vysvétleni jejich stanoviska. Dva respondenti
se vyjadfili neutrdlné (vztahy byly podle nich normalni nebo ,,né¢kdy dobry, jindy to

trochu skiipe, asi jako vSude*), ale nikdo nepouzil hodnoceni pfimo negativni.

Pojeti dobrych ¢i Spatnych vztahti dotazovanych se také promitalo do odpovédi
na otazky zjist'ujici jejich predstavu o idedlnich pracovnich vztazich a vyplyvalo ze
vzpominek vénovanych piedchozim zaméstndnim, které respondenti Casto uvadéli.
Neziidka ve svych vypovédich zminovali 1 své piibuzné ¢i pratele, jen vyjimecné to
vSak Cinili v avahach o pozitivnich vztazich na pracovisti, spiSe uvadéli rizné pracovni

historky svych blizkych jako ilustraci vztaht (siln€) negativnich.

Jejich vyroky jsem postupné roztfidila na sdéleni tykajici se celofiremnich
vztahll obecné€, na poznamky vénujici se vztahiim vertikalnim a na vypoveédi tykajici se
vztahli mezi kolegy, tedy horizontdlni Groven. Kazda z téchto tii rovin se vyznacuje

trochu jinym pojetim dobrych, potazmo Spatnych, vztaht.
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6.8.2.1 Vztahy vertikalni

Dobré vztahy mezi nadiizenymi a podiizenymi spocivaji piedevsim na bedrech
vySe postaveného. Respondenti pii dotazu zjistujicim idealni vztahy z vertikalniho
hlediska hovotili o tom, jak by se méli spravni nadiizeni (popt. lidé z vedeni) chovat,
¢eho by se méli vyvarovat a téméf nikde nezazn€la zminka o tom, jak by se o pozitivni
vztah mél zaslouzit Cloveék podtizeny. Piedpokladam tedy, Zze pro dobry vztah na
vertikdlni rovni je podle zaméstnanci stéZejni osobnost nadiizeného, popiipadé
vedeni. Toto zjiSténi podporuje 1 fakt, Ze zaméstnanci firmy ve stfednim a vrcholovém
managementu hovotili také nejprve o osobnosti a chovani nadfizeného a to, jak by méla

vypadat osobnost ¢i chovani podtizeného, doddvali az po mém nasledném dotazu.

Pii kategorizaci dat se postupné objevovaly dva typy vypovédi, do urcité miry
protikladné, kterymi bylo mozné uvahy o vztazich napfi¢ organizacni hierarchii
zastreSit. Prvni typ se zamétuje pfedevsim na formalni stranku vztahu, nazvala jsem ho
,Séf jako $éf*, druhy se zaméfuje zvlasté na neformélni aspekty takovych vztaht, pro

ten jsem zvolila oznaceni ,,Séf jako kamarad*.
Séf jako $éf

Sest dotazanych se v rozhovoru ohledné vztahti mezi nadfizenymi a podtizenymi
pohybovalo piedev§im v roviné formalni, dalsi dva volné piechazeli mezi obéma
zminénymi typy. Lidé, kteti se ptiklanéli k tomuto pojeti vztahil, hovofili pfedevS§im o
promysleném rozhodovéni, spravedlivém jednani, Gicté a schopnosti urovnavat spory.
Nadfizeny by podle nich mél byt ztélesnénim inteligence a poctivosti, mé&l by své
podiizené vést, usmériovat a nestranné ocenovat piinos zaméstnanci podle jejich
opravdovych zasluh. Dobry vztah tu znac¢i pravé takové spravedlivé fizeni, nicméné je
nezbytné, aby ktomu mél dotyény potiebné kompetence a také aby zvladl

S podiizenymi vhodné komunikovat.

,Spravnej Séf to musi mit v sobé. Kdyz chytnes néjakyho despotu nebo nekiubu,
tak je to o nicem, to pak k nému nemas uctu, kdyz vis, Ze bys to udelal tisickrat
lip. Ale kdyz je to chytrej chlap na svym misté, co s tebou nejedna jak s kusem
hadru, tak je to o nécem jinym. Jo. To je pak dobrej $éf, se kterym v pohode

vychazim. “ D.
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Spatny vztah pak opét vychizi z osobnosti vedouciho, ktery je nespravedlivy,
hloupy, nekomunikuje nebo komunikuje jen nevaln€, nechova se férové a piipadné

né¢komu nadrzuje.

,,Z minuly prace jsem musel odejit, protoze séf byl idiot...Vypadal, Ze neumi do
péti napocitat a taky skoro ne...ty jeho pravidelny zmény ve firmé byly vzdycky
na hlavu, my uz se tomu jen smdli...ale jak se pak uvolnilo to misto na centrdle,
tak misto aby povysil nekoho z firmy - jako treba mé, Ze jo - tak si tam dosadil

svyho kamose. *“ B.

Bohuzel se mi nepodafilo najit spojujici prvek respondentl, ktery by mohl
vysvétlovat jejich pfiklon k nahliZzeni na vertikdlni vztahy skrze formalni optiku. Nezda
se, ze by veék, délka pracovniho pomeéru ¢i pohlavi mélo néjaky vliv na odpovédi, jediné,
co by mohlo hrat néjakou roli je umisténi jedince v organizacni struktuie firmy. Celkem
tfi respondenti se nachazeli ve vedeni (dva ve stifednim, jeden ve vrcholovém
managementu), kdyz jsem ale pro ovétfeni své ivahy vyzpovidala dalsi ¢leny vedeni,

nalezla jsem spiSe vyroky patfici k druhému typu, takze se mi ma uvaha nepotvrdila.
Séf jako kamarad

Pro druhy typ vypovédi byl charakteristicky ptiklon k neformélnim aspektim
pracovniho vztahu. Pro respondenty byl stézejni lidsky pfistup, schopnost se domluvit,
upfimnost, citlivost a pratelskost. V této skupin€¢ vyrokli uz nepifimo zaznivaly i
charakteristiky a pozadavky tykajici se osoby podfizené, dotdzani si uvédomovali, ze
otazka kvality vzajemnych vztahli spoc¢ivd i na jeho strang. Dobry vztah se Séfem
funguje tehdy, kdyz je zaméstnanci umoznéno jednoduse si s nim vSe vyfikat bez
nutnosti splnéni zbyte¢nych formalit. Od nadfizen¢ho se vyzaduje aktivni naslouchani,
ma hledat kompromis za pomoci ndvrhit vSech ostatnich a vyvarovat se ukvapeného
autoritativniho rozhodnuti. Ma se zajimat o své podfizené, komunikovat s nimi, velmi
Casto padala zminka o neformalnich setkanich utuzujicich kolektiv i vzajemné vertikalni
vztahy. Jedinec v podfizeném postaveni se hlavné nema bat piijit s né¢im novym nebo
predlozit k feSeni néjaky problém, ma sdélit vSe na rovinu, pokusit se byt umirnény ve

svém projevu a byt otevieny alternativnim feSenim.
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,Ja mam s T. dobrej vztah. Myslim, Ze to u nas v kanclu asi vsichni. Kdyz néco
nevim, tak se normalné zeptam a nikdy mi nerekne, zZe jsem blbej, Ze uz to mam

po roce tady davno védet. Je prosté takovej v pohode, no.“ E.

S M. vychazim skvele. Ma hrozné elanu a uplné té nakazi svym nadSenim.
Nikdy taky netrha partu, kdyz jdem na pivko nebo tak. Navic je takovd, ja nevim,
prosté lidska, normalni, takzZe s ni miizes cokoliv resit...rozhodné nejlepsi séfovad,

co jsem kdy mel“ L.

Spatny vztah je podobné jako v pfedchozim typu definovan piedevsim skrze
osobnost nadfizeného a spociva v opacnych vlastnostech, nez jak jsou uvedené vyse -
tedy piili§ formalni nebo autoritativni pfistup, neschopnost se domluvit, pietvarka,
necitlivost a uzavienost. Spatny §¢f se malo zajima o své podiizené, udrzuje si odstup a
neucastni se mimopracovniho déni. U vedeni je takovy pfistup fadovymi zaméstnanci

tolerovan, u ptimého nadifizeného nikoliv.

. Kdyz jsem tu nastoupil jako séf marketingu, tak jsem byl vycepovanej
Z némecky firmy, kde jsem délal predtim, takze jsem se snazil sem vnyst néjakej
rad, dekorum, zvysit efektivitu a tak. Brzo jsem ale zjistil, Ze se tady na néjaky

formality moc nehraje, tak jsem se prizpusobil. “ N. (26-30 let), marketing a PR

. Jasné, pamatuju si to (kdyz nastoupil N. - pozn. autorky), vikali jsme mu big
boss, byl takovej uzavienej a désné formalni. Uz jen to jeho ,dobré rano panové
adamy", pro to si ho dobirame doted...ale vyklubal se z néj fakt dobrej kluk. O.
(20-25 let), marketing a PR

6.8.2.2 Vztahy horizontalni

Kvantitativni vyzkumy vztahti uvedené v kapitole 3.5 ukazaly, jak duleziti jsou
pro nas kolegové. Pripomenime naptiiklad vyzkum Kvalita pracovniho Zivota z roku
2005, ktery upozornil na to, jak vyrazné ovliviuji vztahy se spolupracovniky nasi
celkovou spokojenost a pracovni vztahy popsal jako ,,univerzdlni hodnotu®, kterad je
dilezitad takika pro vSechny pracujici. Toto zjisténi se potvrdilo i v mém vyzkumu,
respondenti popisuji vztahy s kolegy jako obzvlast’ dilezité, maji pro n€ tak vysokou

hodnotu, ze ovliviluji i jejich setrvani ve firmé.

., Tady jsou vazne skvely lidi, nebejt jich, uz jdu za lepsim jobem. * C.
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,,Dostala jsem nabidku od konkurence. Docela bych si polepsila, ale ja tenhle

kolektiv prosté nemiizu opustit...jsme tu takova dobra parta... “ A.

Spatné vztahy mohou naopak zapiiginit odchod zaméstnance, to ale u
respondentli zptsobily vzdy primarn¢ vztahy s nadfizenymi. Horizontalni uroven vztahti
byla ve zkoumané firm¢ velmi pozitivné hodnocena a i z mych terénnich poznamek
vyplyva obdobny zavér. Konflikty, které jsem zpocatku svého zkoumani zaznamenévala
do svého deniku, se po hlubsim seznameni s pracovnim prostiedim jevily jako trivialni
¢i uplné scestné, dysfunkcnich problému jsem zaznamenala jen skutecné minimum.
Vztahy mezi spolupracovniky bych za pomoci teorie uvedené v kapitole 4.1 od
autorského dua Moniky Henderson a Michaela Argyla popsala nejcastéji jako ,,pracovni
pratele®, mensi pocet vztahii by pak bylo mozné oznacit terminem ,,socidlni pratelé a

»pracovni kolegové®.

Respondenti sami uvadéji, ze se svymi kolegy vychazeji (velmi) dobfe, Ze se na
n¢ mohou kdykoliv obratit s né¢jakym problémem a celkové povazuji chovani na svém
pracovisti za vyrazné pratelské. I ptesto, ze néktefi pripoustéji obcasny vyskyt hadek,
klepit nebo jinych ruSivych elementii, jakym je napiiklad hlasity projev kolegt,
charakterizuji vztahy mezi spolupracovniky pozitivnimi slovy, a to vramci vSech
jednotlivych oddé€leni firmy. Vztahy jsou podle nich dobré, skvélé, v pohod¢, pratelské
atd. Snazila jsem se jejich odpovédi problematizovat a zjistit, pro¢ pravé takto vztahy

oznacuji, v ¢em tkvi podstat onoho ,,dobrého kolegidlniho vztahu*.

Nepodatilo se mi ale nalézt univerzalni jednotici princip, podle kterého
dotazovani vztahy hodnoti, spiSe se objevily dvé mozné varianty. VétSina z nich
povazuje za dobré vztahy takové, kdy nedochézi k vyraznym konfliktim, kdy je mozné
otevien¢ hovoftit o pracovnich i soukromych zalezitostech, kdy funguje spoluprace a
automatickd vypomoc. Velmi ¢asto byl zmifiovan 1 humor, nadhled ¢i zdbava, ktera je

podle nékterych dokonce nutnou podminkou harmonickych vztahi na pracovisti.

,...hlavné bych nemohl délat tam, kde je nuda. Tady mam pocit, Ze v jednom
kuse litaj vtipky, ruzny ironicky poznamky a to mé bavi. “ F. (26-30 let), kreativni

oddéleni

Na druhou stranu ale n¢kolik respondentii spojuje svoji piedstavu dobrych

vztahll s ¢astecnym oddélenim soukromé a pracovni sféry. Ideélni je podle nich nefeSit
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se svymi kolegy ptilis divérné zalezitosti, davaji prednost ur¢itému odstupu a vyzaduji
vice klidu na praci nez prvni skupina. Tento typ odpovédi jsem dostala hlavné od
zastupcl IT odd¢leni, stiedniho a vrcholového managementu. Pfedpokladdm, ze to
vychazi do znacné miry z néplné jejich préce, ktera je odlisna od kreativct, pro ty byla

naopak legrace na pracovisti stézejni a ticho imorné a malo stimulujici.

6.8.2.3 Vztahy celofiremni

Celkové vztahy ve firme popisuji zaméstnanci jako dobré nebo prinejmensim
dostatecné uspokojivé, opét jsem se nesetkala s vyjadienim, které by bylo mozné
oznacit jako pfimo negativni. AZ v dal§im rozebirani firemniho zivota byly zminovany
nedostatky, se kterymi nejsou lidé spokojeni. Mezi né patii naptiklad zatajovani
informaci, ze kterého nasledné vychdzeji rizné spekulace a komunikacni Sumy majici
neblahy vliv na vztahy na pracovisti 1 psychiku pracovnikli. Nicméné samo Sifeni klept
a dezinformaci neni vnimano zaméstnanci jako problém, kterym by se méli oni nebo
vedeni zabyvat, spiSe je povazuji za doprovodny, ptirozeny efekt pracovni Cinnosti ve
skupiné. K zatajovani informaci by podle nich ale dochdzet nemélo, protoze takové
jednani ovliviiuje pracovni atmosféru i vztahy mezi jednotlivci. Spatné jsou pro né ty

vztahy, které nevychdzeji z upifimnosti a divery.

,,...vztahy jsou tu celkove na dobry urovni, to urcite. Jen si myslim, Ze je to jak ve
vztahu, kdyz nerikas pravdu, mizZis a néco pred tim druhym tutlas, tak je to prosté

Spatny...“ H.

V predstavach respondentl o idealnich vztazich na pracovisti se ukazal mozny
rozdil mezi ndzory muzii a Zen, odliSnd kritéria hodnoceni jsem nachazela i ve
vypovédich zastupcii nékterych oddéleni a zajimavé vysledky ptineslo také porovnani
piedstav Clenti nejnizSiho a nejvyssiho stupné organizacni hierarchie. Uvédomuji si
omezenost sveho vyzkumu, ktery se soustfedil pouze na jednu firmu, a neplanuji tato
zjisténi jakkoli zobeciiovat, nicméné povazuji za vhodné zminit odli$nosti, které mne ve

vyzkumu zaujaly.

Zeny ve svych popisech idealnich vztahdi v praci zmitiovaly daleko &astéji nez
muzi ochotu pomoci a ,,éas na pokec®, ve svych predstavach vychazely v prvé fadé ze
vztahl kolegidlnich. MuZi oproti tomu ¢astéji zacinali popisem toho, jak by méli podle

nich vypadat idealné fungujici vertikalni vztahy. Je mozné, Ze jinak si lidé predstavuji



50

dokonalé pracovni vztahy i v navaznosti na svoji pracovni pozici. Taktka vSichni
kreativci a pracovnici z odd€leni marketingu a PR ve svych vypovédich zohlednuji
hledisko zabavy (potazmo nudy), které je pro n¢ dulezité (chtéji se bavit v praci a chtéji,
aby je bavila i jejich prace), z pracovnikli ostatnich odd€leni ho zahrnuli do své

predstavy idealnich vztaht pouze tii respondenti.

Pti zkoumani vizi vrcholového a stfedniho managementu se ukazal piiklon vyse
postavenych hodnotit vztahy ve firmé z hlediska produktivity, coz bylo ve vypovédich
fadovych zaméstnanci jen velmi ojedinélé. Idedlni vztahy by v pfedstavach
managementu mély byt harmonické a piatelské, ale jen v té mife, kdy nevedou
k naruseni vykonu jednotlivce a snizeni efektivity celé firmy. Pfili§ dobré vztahy by

podle nich mohly byt ve svém disledku pro firmu Skodlivé.

6.8.3 Mobbing a sexualni obtézovani

Sikanu na pracoviiti ani sexudlni obt&Zovani pii prvotnim popisu piedstavy
Spatnych vztahl az na jednoho respondenta nikdo nezminil, nicméné hlubsi zaméteni na
danou problematiku ukazalo, ze se rozhodné nejednd o oblast, kterd by byla pro
dotazované cizi. Celkem Sest z nich pfiznalo, Ze se ve svém zivoté setkali s Sikanou
nebo sexudlnim obtéZovanim, Ctyii respondenti zaznamenali takto nevhodné chovani
z pozice svédka, dva pocitili jejich dopady dokonce na vlastni kiizi. VSechny zazitky,
které mi moji komunikaéni partnefi a partnerky vyli¢ili, vychazely ze zkusenosti z jejich

pfedchozich zamé&stnani.

Co se tyCe firmy, ve které byl vyzkum provadén, nikdo znamky Sikany ci
sexualniho obtéZzovani kolem sebe nebo piimo v souvislosti se svoji osobou
nepocitoval. Takové zjisténi se ovSem dalo pifedpokladat a vzhledem k povaze

vyzkumu samoziejmé nemuze zarucit, Ze k nicemu takovému nedochézelo ¢i nedochdzi.

Mezi Sesti dotdzanymi, ktefi popisovali svoji zkuSenost s mobbingem Ci
sexualnim obtéZovanim, byli pouze dva muzi, jeden hovofil z pozice svédka o Sikané na
pracovisti, druhy li¢il svoji osobni zkuSenost s psychickym terorem. Dvé zeny
popisovali sexudlni obtéZzovani (jedna takovému jednani piihlizela, druhé se tykalo
piimo) a dalsi dvé zazily ve svoji predchozi praci Sikanu, byt se netykala piimo jich.

Pouze v jednom vypravéni v€novaném mobbingu a v jednom rozhovoru o sexualnim
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obtéZovani byly projevy negativnich vztahli na pracovisti natolik markantni, Ze

odpovidaly u¢ebnicovému popisu a vedly k zasahu vedeni organizace:

,,...méli jsme tam jednoho kluka, teda byl v jinym oddéleni, ale to se k nam
doneslo...byl tam novej a asi trochu ambiciozni...kluci si na néj kwvili néjaky
prkotiné, nevim uz presné proc, zasedli a uz se to vezlo...zacalo to jen takovym
tim poStuchovanim, celkem nevinny, pak prisly kanadsky forky no a to uz bylo
dost na hrané....treba zniceny véci a tak...vydrzel to asi Sest, sedm mésicii a
nakonec odesel, ale to si nejak dohodl s vedenim...pak nam tam delali dost

vofuky kvuli tomu a zacali na to vic dohlizet... “ J.

V ostatnich pfipadech bylo chovani popisované respondenty spiSe mirnéjsiho
razu a mnohdy sami poznamenavali, Ze si vlastn€ nejsou jisti, jestli §slo o mobbing, popf.

sexualni obtéZovani, jen se jim zdalo, Ze by tomu tak mohlo byt:

,,Jo, setkala jsem se s tim, kdyz jsem jesté délala v Plzni v (ndazev firmy). Méla
Jjsem takovyho slizounskyho Séfa, skoro jak z filmu, co furt tak ocumoval a smal
se svejm priblblejm dvojsmyslnejm vtipkim....fuj...ale jako Ze by si nékdy néco

dovolil, to jako né, to bych ho rychle srovnala.  G.

,,Ja si Sikanu prozil, to teda jo. Je to uz teda par let zpatky, ale kdyz jsem Cerstve
po Skole Sel pracovat do jedny firmy s elektronikou, nevadi, kdyz nebudu
jmenovat? Tak co mi délal miij nadrizenej, to byla sila, cholerik, div ze mu Zila
na hlave nepraskla, kdyz ival, a kwvili takovejm blbostem, co vyvadél..jakoze
prijdes jen parkat o minutku pozdéjc, nez mas...kdyz ti nekdo v praci pak nadava

do debilii, tak to prosté neni normalni, ne? “ D.

Potvrzuje se tak, Ze Sikanu je nutné pojimat v zavislosti na perspektiveé, ze které
na vztah pohlizime. Z vyse uvedeného uryvku, stejné jako z celého rozhovoru s D. jsem
trochu na pochybach, zdali se jednalo o Sikanu na pracovisti nebo byly pozadavky na
vcasné prichody predchoziho zaméstnavatele pochopitelné, jen zavrSené reakci ponckud

nepiiméfenou.
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6.8.4 Strategie zachazeni se ,,Spatnymi“ vztahy

Na zédkladé vypravéni respondentii bylo mozné identifikovat nékolik rtiznych

cest, jak se vypotadavaji s problematickymi vztahy v ramci svého pracovisté.

6.8.4.1 Predchazeni Spatnym vztahim

Z rozhovortt vyplynuly dva zpiisoby, jak respondenti zabraiiuji tomu, aby
Vv jejich pracovnim prostiedi vznikalo neptatelstvi, klepy, zavist a dalsi projevy, které
povazuji dle svych slov za znamky nevhodného chovani na pracovisti. Prvni kategorie,
kterou jsem nazvala jako upiimnost, spociva ve snaze o pravdomluvnost a vyhybani se

zamérnému zatajovani, které zptsobilo (nebo by mohlo zptisobit) pfipadné potize.

,Ja mam pocit, ze nejhorsi je, kdyz clovek keca nebo mlzi. Jakoze nemdam
problém néco nekomu Fict do oci, furt je to lepsi, nez se placat po zadech, jaky Ze
jsme jako kamaradi, a pred nékym jinym se pak roztrubovat, co zZe ten mamlas
zase proved. Ze Zivota vim, Ze fakt tak jeden clovék z deseti udrzi tajemstvi a

nerozkeca nic dal, takze se to samo sebou roznese a to pak déla zlou krev.“ M.

,,Ja jak jsem poslouchala toho Duska, vis, tak to podle mé presné sedi. Jako to
nehreste slovem myslim. On tam rika, ze bys o ¢loveku mel mluvit jen tak, jak bys
byl schopnej mluvit i v jeho pritomnosti. To kdyby lidi dodrzovali, tak je mezi

nima klid a to nejenom v prdci, ale obecné. .

,o-a Az kdyz jsem odesel z (ndzev firmy), tak jsem se bavil s bejvalym kolegou a
néjak jsme se dostali k tomu, kolik jsem bral a on se hrozné divil ty vysi platu. Ze
prej kdyz to s ostatnima hadali, tak cekali daleko vyssi sumicku. A ja si vikal,
tyjo, tak ted uz chapu ty jejich reci, chovani a tak. Si mysleli bithvico, mozna,

kdybych to tehdy néjak zminil...ale to uz je coby kdyby. “ R.

Druhou strategii jsem si pojmenovala jako pidtelskost. Podle dotazanych se
vhodnou metodou, jak odvratit neshody a zaroven budovat dobré¢ vztahy, ukéazalo cilené
plisobeni na ostatni v pratelském duchu. Takové jednani zahrnuje veselou néladu, s niz
se snazi zameéstnanci prichazet do prace, aktivni zajem o konicky i problémy druhych,
usili o spolecné mimopracovni aktivity a vtipkovani. Nékdy je takové chovani umysiné
zCasti nucené, zisk z drobného ptetvarovani ale pfevysuje vynalozené Usili, takZe se Cas
vénovany budovani dobré atmosféry na pracovisti podle respondentii z dlouhodobého

hlediska vyplaci.
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,,Dobre naladeénej prijit do prace, to je zdaklad. Pak ti jde vSechno lip. I ostatni

tim nakazis, a pak na tebe nervou (smich) “ L.

,Kdyz jsem tu nastoupila, méla jsem skoro krece z toho, jak jsem se snazila
mermomoci pordad usmivat a bejt mild. Rikala jsem si, Ze na pozndni mejch
cholerickejch ndlad je casu dost a takhle mé ostatni budou spis mit radi.

Pretvarka, ja vim..." Q.

,To X, kdyz tu jeste deélal na zdkaznickym, tak prisel vidycky do prdce
nasupenej, to bylo désny. Pdkrat jsme to nevydrzeli a rekli mu, at’ zkusi bejt
milejsi a netahat si ty jejich domdci hadanice i do prdace. Ale moc to nepomohlo,
no. To je pak tezky mit hezkej den a jakoze dobre v praci fungovat, kdyz ti takhle
zkazi nékdo naladu hned po ranu, Ze jo, a pak je tam celej den dusno. To ja se
snazim naopak bejt v praci co nejvic poztivni a v pohodé, i kdyz je to nekdy

tezky. “ P. (26-30 let), zakaznicka péce

6.8.4.2 Vyrovnavani se se Spatnymi vztahy

Snaha o piedchdzeni negativnim projevim v ramci pracovnich vztahi, kterad
muze spocivat v otevienosti a pratelskosti, se ne vzdy musi jevit jako uc¢inna. Pokud se
moji komunikac¢ni partnefi a partnerky setkali (¢i stdle setkavaji) s nevyhovujicimi
vztahy v praci, uplatiluji nékdy konkrétni strategie, kterymi se snazi obtiznou situaci
zménit. V rozhovorech jsem interpretovala pét takovych cest, ackoliv u prvni z nich je

otazkou, jestli je to konkrétni taktika nebo spiSe vyhybani se problematickému stavu.
1. ,,NefeSim to“

Prvni moznost, kterou respondenti casto voli, je distance od problému.
Nechavaji situaci, at’ se vyresi sama od sebe, zvlast' pokud se jich ptimo netyka. Svou
intervenci povazuji za zbyte¢nou, naro¢nou nebo nebezpecnou z hlediska ovlivnéni jich

samych.

,,-ja od toho davam ruce pryc, jak se do néjaky hadky jednou zapletes a to je

fuk, Ze jen chces, aby toho uz nechali, tak to prosté schytas nejvic.*“ P.

,,Ja nevim, neresim to, to je jejich problém, pripadné vedeni, ale proc ja bych se

do toho mél motat...“ C.
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2. ,,lvleknu jim, at’ toho nechaj*

Druha moZnost spo€iva v autoritativnim feSeni nastalé situace a v mém vyzkumu
ji popisovali 3 jedinci stfedniho a vrcholového managementu firmy. Nicméné i ve
vypovédich fadovych zaméstnanct se tato strategie objevovala, avSak s mensi zarukou
na uspésné ukonceni sporu, Casto byla popisovana spiSe jako ,,pokus®. Nutno také
podotknout, Ze k takovému feSeni respondenti pfistupuji v piipad¢ kratkodobych
konflikti na pracovisti, vychodisko ze stfednédobych ¢i dlouhodobych konfliktl

vztahového charakteru nachazi management Casto ve tfeti uvedené strategii.

Pfiznivci tohoto sméru zachazeni se Spatnymi vztahy na pracovisti popisuji svoji
aktivitu jako snahu o pfimy zdkaz ¢i uml€eni, pfevedeni tématu jinam nebo pohrozeni

sankci.

., Kdyz se tu zacnou hadat? Ja nevim, reknu jim, at’ toho nechaj, at’ si to nechaj

na doma nebo tak néco. " A.

,,Obcas si musis zjednat poradek. Zvlast kdyz to slysis az u sebe v kancelari,
tak musis dat najevo, kde jsou hranice. Ale to se tady stava malokdy, to ve stary
praci, tam se mi jednou rafaly dve zensky tak, ze jsem jim musel dat ultimatum,

bud’ to vyresi ony spolu, nebo ja, ale jednou provzdy. A byl klid (smich).“ K.
3. ,,Proberu to s nima a najdem néjakej kompromis*

Tteti cesta je snahou o smir, zahrnuje takové aktivity, jako jsou pokusy o
vyjednavani, hledani podstaty sporu a moznych feSeni pfijatelnych pro vsSechny
zuCastnéné strany. Ve firme, kde jsem provadéla sviy vyzkum, byla ukazkovou situaci,
ktera si vyzadala takové tfeSeni, zména ohodnoceni pro nové piichozi zaméstnance.
Nedostate¢nym uvazenim vedeni firmy se po zméné platovych podminek dostali nékteti
stavajici zaméstnanci do situace, kdy po finan¢ni strance zaostdvali za novacky na
stejnych mistech. Vedeni si svou chybu po jejich urgenci uvédomilo, zacalo diskutovat
jak se soucasnymi pracovniky, tak i s novou posilou tymu, a spole¢n¢ hledali takovy

zpusob ohodnocenti, ktery by byl vyhodny pro obé¢ strany.

Stejny princip byva ale uplatiovan i na problémy tak fikajic denniho charakteru,

Vv pripad¢ neshod na pracovisti a drobnych potycek.
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,,Podle mé jde veétsina veci vyresit prosté takovym tim lidskym zpiisobem, takze
kdyz néco nestimuje, tak si vsichni sednem, proberu to s nima a najdem néjakej

kompromis. ““ B.

,,Zrovna minulej tejden, tos tu asi nebyla, jsme uz Y. rekly, jak désné huldka,
kdyz telefonuje a ona co mad s tim délat, kdyz ndam tu furt jedou kopirky a radio.
Tak jsme se pak dohodly, Ze tisknout budem hlavné odpolko, kdyz uz toho
vyFizovani ma Y. min a ona Ze se zkusi prej ztlumit a obcas si vybehné zavolat

ven. “ G. (31-35 let), administrativa
4. ,,Uz to neslo dal, tak odesla*

Ze jsou vztahy v praci pro jedince duleZité, se mi potvrdilo ve vypovédich
respondentli, kdy dva z nich pfimo dovedly ke zmén¢ zaméstnani, vyslechla jsem ale i
mnoho historek o tom, jak k podobnému vyusténi dohnaly neshody vztahového
charakteru jejich piibuzné &i piatele. Ctvrta strategie zachazeni se $patnymi vztahy na
pracovisti se tedy vyznacuje ustoupenim ¢i odchodem z problémové situace a byva dle
dotdzanych aplikovana az v krajnich mezich, kdy se situace jevi jako zcela

bezvychodna.

, V bejvaly praci jsem si néjak nesedla se séfem, to byla prosté uplné jina
0sobnost nez sem jd a nase predstavy o tom, kam by to mélo smérovat a jak to
delat, na sebe furt narazely, obcas jsme se pékné kvili tomu chytli. On mi pak
jednou rek, zZe jsem tvrdohlava, zabejcena a nevim, jak se to ma spravné délat,

nebo co, tak jsem se mu na to vybodla a sla. *“ Q.

»Mamka kdyz délala v (ndzev firmy), tak tam mély se Zenskyma problémy furt

dokola. Snazila se s tim néco délat, ale pak uz to neslo dal, tak odesla. “ F.
5. ,,Mam takovej figl...“

Do posledni strategie jsem zafadila takové techniky, které spocivaji v urcitém
konkrétnim navodu, ktery lze v pfipad¢é potieby aplikovat a dle respondentii je to
zaruéeny recept na zachranu dobrych vztaht, kdyZ se situace zac¢ina vymykat z rukou.
Jedna dot4dzand naptiklad oznacila svlij ptistup jako ,,prvni pomoc®, ktera sice nefunguje

univerzalng, ale osvédcila se ji uz nékolikrat:
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., Kdyz se zacnou na nekoho vytahovat nepékny véci, schvalné zacnu nendapadné
prihazovat do rozhovoru naopak ty dobry véci....jakozZe kdyz zacnou o tom, jak
V praci furt H. vykecava a nic nedela, tak reknu, zZe jako néekdy se neumi zastavit,
ale to ma asi v povaze, pac videély jste, jak dotahla rychle ten projekt? Jak se do
néj jednou pustila...a ta prezentace byla skvéla, ne? Ted' to zni mozna divné, ale

vétsinou to zabere... “ G.

Jiny respondent mé specialni, pomérné netradi¢ni, pomutcku, se kterou fesi
pracovni napéti a hadky. Kdyz mu pfipadd vyména nazorti mezi jeho kolegy pfili§
hlu¢nd a nevraziva, zacne si zpivat. Kdyz jsem se s jeho jednanim setkala poprvé,
zaskoCilo m¢e to, poté, co se situace na pracovisti uklidnila, jsem ho poprosila o
vysvétleni a zeptala se v soukromi 1 jeho spolupracovnikti v kancelaii, co si o takovém

piistupu mysli.

., Proc jsem si tu zpival parusky? Aby si uvédomili, Ze uz pro ostatni muze bejt
Jejich debata krapitek neprijemna. To ja takhle delavam, ani nevim, kdy to zaclo
poprvé...ale funguje to, i kdyz vétsinou to od nich taky nepékné schytam
(smich).“ J.

., Pamatuju si, jak jsme si zezacatku mysleli, Ze je J. trochu Silenec, kdyz si tak
zpival a tak. Ale ted, jak uz ho clovék znd, navic ma recht, zZe je to tu nékdy uz
moc. A taky prijemné obménuje repertoar, takze nas to obcas uplné rozseka a i

ty, co néco takhle jako vesili, se zacnou smat. ““ L.

Jiny respondent ma také pomérné svéraznou metodu, jak fesit pracovni neshody.
Pokud si s nékym ,,nepadne do oka®, fesi to s ptllitrem v ruce. Podle jeho slov je idealni
vyfikat si to u piva, protoze v tu chvili fekne ¢lovék 1 to, k Cemu by normaln¢ mél

zabrany:

,,Mam takovej figl, kdyz se s nekym nemusim nebo mame vylozené spolu néjakej
problém, tak si to s nim vyrikam po praci u piva nebo na néjaky firemni akci.
S M. jsme si sli zezacatku slusné po krku, pak jsme se jednou spolu opili a poblili

na Narodce a vSechno dobry. “ R.

P&t popsanych strategii, jak se objevily v ramci rozhovort, podle mého minéni
vyrazné koresponduje s moznostmi feseni konfliktd na pracovisti, jak je popisuje Cakrt

Vv kapitole 5.1. Prvni skupina zahrnujici umyslny odstup (,,Nefesim to*) odpovida
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varianté vyhybani, druhd moznost (,,Reknu jim, at’ toho nechaj) je konfrontaci, tieti
cestu typickou hledanim spolecného vychodiska (,,Proberu to s nima a najdem néjake;j
kompromis*) bychom mohli oznacit jako kooperaci ¢i kompromis, ¢tvrta varianta (,,UZ
to neslo dal, tak odesla®) znaci Gstup. Posledni paté strategie (,,Mam takovej figl...”) se
pohybuje na rozhrani n¢kolika z nich, mohli bychom ji oznacit naptiklad za nenapadnou

konfrontaci ¢i kompromis.

6.9 Shrnuti zakladnich zjisténi a odpovédi na vyzkumné otazky

V éem spocivaji ,,dobré* vitahy mezi kolegy a v éem tkvi podstata ,,dobrych* vztahii

S nadiizenymi?

Dobr¢ pracovni vztahy v horizontalni Grovni jsou pro respondenty velmi dulezité
a spocivaji predevSim v bezproblémové komunikaci, ochoté pomoci, upfimnosti a
spolupraci. Pro jednu skupinu respondentl je navic dulezity nadhled, zédbava a to, ze
mohou s kolegy oteviené hovofit o vécech pracovnich i soukromych. Pro druhou
skupinu dotazanych je predstava dobrych vztahti spojena naopak s klidem a oddélenim

osobni a pracovni sféry.

Pro dobré vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi je stéZejni osobnost a chovani
vySe postaveného. Pii hledani podstaty dobrych vztahti ve vertikalni tirovni bylo mozné
najit dva typy odpovédi, které jsem pojmenovala ,,5¢f jako séf a ,,s¢f jako kamarad®,
abych tak zdlraznila jejich zdkladni odliSnost, tedy formalnost u vymezeni prvni
kategorie a neformalni povahu kategorie druhé. Dobré vztahy vychazeji v prvnim
pfipadé¢ ze spravedlivého jednani nadfizeného, jeho ucty, inteligence, schopnosti
urovnavat spory, dobfe se rozhodovat a vhodné¢ komunikovat. Pro respondenty
inklinujici spiSe k druhému typu nazirdni na otdzku dobrych vztaht je zdsadni lidsky

pristup, schopnost se domluvit, upfimnost, citlivost a pratelskost.

Jaké jsou strategie budovdni ,dobrych* vitahit a jak se respondenti vyrovndvaji

S témi ,,Spatnymi“?

Ve vyzkumu bylo nalezeno nékolik strategii, které respondenti vyuzivaji k tomu,
aby minimalizovali negativni projevy vztahli na pracovisti. Ve snaze o predchazeni
Spatnym vztahlim usiluji o otevienost a pratelskost v jednani s druhymi, nékdy vyuZzivaji
1 konkrétnich strategii, jak se s problematickymi vztahy vyrovnat. Z vyzkumu vyplynulo

pét takovych cest: prvni je distance od problému (,, nefesim to ), druhou je autoritativni
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zasah do sporu (,,7eknu jim, at’ toho nechaj*), tteti spocivad V nalezeni kompromisu
schiidném pro ob¢ strany (,, proberu to s nima a najdem néjakej kompromis ), ¢tvrta je
charakteristicka ustoupenim ¢i odchodem (,, uz fo neslo dal, tak odesla ) a pata strategie

zahrnuje unikatni techniky respondentti na zvladani obtiznych situaci (,,mam takovej

figl.. ).

Ovlivituje vék (popr. délka pracovniho poméru, pohlavi) jedince jeho definici

»dobrého“/,,Spatného*“ pracovniho vitahu?

Na zakladé vyzkumu se mi nepodaftilo prokazat vliv véku na definici pracovniho
vztahu, vrozhovorech jsem nenachazela zadné markantni rozdily mezi mlad$imi a
star§Simi zaméstnanci, ani co se délky jejich pracovniho poméru tyce. Ve zkoumané
firm¢ se primérny vek pracovnika pohybuje kolem hranice 30 let, takze je mozné, ze
nalezeni potencidlnich odliSnosti vybrany terén ani neumoziuje. Nicméné v piedstavach
respondentli o idedlnich vztazich na pracovisti se ukdzal mozny rozdil mezi nazory
muzl a zen, mezi zastupci nékterych oddéleni a svoji roli by mohlo hrat i umisténi

jednice v ramci organizac¢ni hierarchie.
respondenti reflektuji ,,dobré* a ,,Spatné“ vitahy na pracovisti:
Jak dent kt dobré“ tné“ vitah ti?

Z dil¢ich otdazek uvedenych vysSe vyplyva cCastecné i odpoveéd na zakladni
vyzkumnou otazku. Dobré vztahy se poji vétSinou s pfedstavou kvalitni komunikace,
ochoty ke spolupraci i pomoci druhému, s otevienosti a pratelstvim. Spatné vztahy
spocivaji v nevhodné nebo nedostate¢né komunikaci, aroganci, nezadjmu, neupfimnosti a
respondenti je definuji daleko Ccastéji skrze vertikdlni firemni vztahy nez
prostfednictvim urovné kolegidlni. Zajimavé je, Ze piedstava Spatnych vztahli na
pracovi$ti neni u respondenti vilbec propojena Vv prvé fadé s mobbingem ¢i sexualnim
obtézovanim, ale zahrnuje hlavné aspekty mirngjSiho rdzu. Co povazuji za klicové, je
odhaleni toho, ze ptredstava dobrych a Spatnych vztahti na pracovisti neni pro vSechny

stejna a odviji se od nejriznéjsich charakteristik jedince i1 prace jako takové.
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6.10 Diskuze, jak zlepSit vztahy na pracovisti zkoumané firmy

Béhem svého vyzkumu jsem Casto fungovala jako zpovednik, respondenti se na
mne Vv prubéhu celého vyzkumu obraceli s prosbami a napady na zlepSeni situace ve
firmg. Kritické pfipominky zaméstnancli jsem si poznamenavala, pfidala nékolik
zjisténi zrozhovori 1 pozorovani a nakonec vSe shrnula do nékolika bodu,
sociotechnicky zamétenych rad, které by mohly zlepsit jak vztahy ve firmé, tak 1

fungovani na pracovisti obecné¢:

1. Vice porad s fadovymi zaméstnanci

Ve firmé se pravidelné v tydennim nebo ¢trnactidennim intervalu konaji schiize
vedeni s $¢fy jednotlivych oddéleni, ale celofiremni porady se ostatni zaméstnanci
docCkaji maximaln¢ dvakrat rocné, pokud si necekand situace nevyzada vyjimecné
setkani. N¢kteti z nich pak maji pocit, ze se o navrzich, zménam a piipadném sméefovani

firmy dozvidaji pfili§ pozdé.

2. Vét§i participace zameéstnancu

Z prvniho bodu vyplyva i dalsi pozadavek nékterych respondentti, tim je jejich
veétsi zaclenéni do dilezitych rozhodnuti. Zaméstnanci maji pocit, Ze jsou mnohdy
,postaveni pied hotovou véc*, ze se ptiliS nedba na jejich nazor, byt mnohdy k tomu
situace pifimo vybizi. Piikladem takového pochybeni miize byt novy vzhled webovych
stranek, se kterym se néktefi viibec neztotoziuji, je podle nich neptfehledny, malo
pfitazlivy pro zakazniky a ponékud staromodni. Diskuze nad novou podobou e-shopu
mohla zabranit roz€arovani, stejn¢ jako nabidnout alternativni pohled na novy vzhled

stranek.

3. Vice/méné mimopracovnich setkdni

Nekteti pracovnici by také uvitali vétsSi mnozstvi neformdlnich aktivit, maji
pocit, ze v loiiském a letoSnim roce pozvolna a nendpadné¢ ubyvd mimopracovnich
aktivit, které byly dfive takika na dennim pofadku. Na druhou stranu se ale jini
zaméstnanci domnivaji, ze se kond riznych akci mozna az pftili§ a v nékteré¢ dny tak

produktivita nejvice spolecenskych jedincii rapidné klesa.
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4. Méné emailu, vice komunikace tvari v tvar

Znatné procento vnitini firemni komunikace probihd prostfednictvim
elektronické posty. Té byva vytykano, ze mize zptisobovat nedorozuméni a nejasnosti
plynouci zjeji psané, povétSinou dosti struéné formy. Nekteti zaméstnanci by
uptednostnili Cast¢j$i slovni vyjadfeni, ostatné prostorové uspotfadani kanceldii
osobnimu kontaktu nahrava, takZze sepsani emailu informujiciho o néjaké zméné muiize
trvat déle, nez kolik by zabralo Casu face to face sdéleni. Navic se tim mohou
eliminovat zmatky zplsobené nepfesnym vykladem novych instrukci 1 dotazy
pozadujici uptesiiujici vysvétleni. Jeden respondent naptiklad poznamenal, Ze si ptipada

hloupé, kdyz se musi stale na néco doptavat.

5. Ti$8i pracovni prostredi

Neéktefi pracovnici se doZaduji snizeni hluku V kancelafich a spole¢nych
prostorach, jini proti tomu oponuji nutnosti hovorit vyplyvajici z povahy jejich prace.
Resenim by mohlo byt ztiSeni hlasitosti rozmluv, omezeni mimopracovnich priipovidek,
které jsou ze své podstaty hluénéjsi, a pouzivani sluchatek pii praci u pocitace, kdyz je

nejvice potteba eliminovat rusivé vlivy okoli.

6. Navrat bonusu

Zamgéstnanci velmi citlivé reagovali na otdzky tykajici se firemnich bonusa,
ptiblizné pied rokem doslo k jejich vyraznému omezeni, to mnozi pocit'uji jako velkou
Ujmu a ztratu jedné ze zékladnich vyhod, které jim prace pfinasela. Navraceni alesponl

¢asti bonust by mohlo znaéné zvysit jejich pracovni spokojenost.

Jak uz jsem poznamenala diive, vaznych konfliktd jsem ve firm¢ zaznamenala
jen malo, konkrétn¢ dva. Prvni znich vychdzel =z pfenastaveni odménovani
zaméstnancl, druhym pak navrh na piestéhovani firmy do jiné lokality. Finan¢ni
konflikt nevychazel ze snizeni odmén pro zaméstnance, jak by se mohlo zprvu zdat, ale
Z nedostatecné komunikace. Proto kromé konkrétnich bodl uvedenych vyse doporucuji
zamétit pozornost na vnitrofiremni komunikaci obecné, jelikoz se jako ¢ervena nit tahne

ruznymi dil¢imi problémy, které se ve firmé vyskytuji.
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7. Zavér

Na zaklad¢ vyzkumu musim souhlasit s tvrzenim, ze vztahy na pracovisti jsou
pro jedince dulezitym aspektem (nejen) pracovniho zivota. Respondenti o lidech ve
svém okoli premysleji, buduji teorie o jejich vzdjemném souladu i neshodéach a aktivné

vytvareji techniky, jak napomoci bezproblémovému souZiti.

Lidé pracovni vztahy nevnimaji jako striktn¢ oddélené na ,,dobré“ a ,,Spatné®,
spiSe se pohybuji v ramcei svého individualniho kontinua, pfesto miizeme vypozorovat
urcité charakteristiky, které s témito konci skaly poji. Vysledky vyzkumu naznacuji, ze
,dobré“ pracovni vztahy spocivaji v kvalitni komunikaci, pomoci, upifimnosti,
pratelskosti a spolupraci, ,,Spatné* vztahy pak vychazeji z komunikace nevhodné ¢i
nedostate¢né a svou roli hraje 1 arogance, nezdjem ¢i neupiimnost. Pro dobry vztah na
vertikalni Grovni je navic podle zaméstnanct stézejni osobnost nadiizeného, poptipadée
vedeni. Miyj ptedpoklad, ze negativni podobu vztaht bude nej€astéji znazoriiovat Sikana
¢i sexualni obtéZzovani na pracovisti, jak napovida i literatura, se nepotvrdil. U
respondenti byla pfedstava Spatnych vztaht spjata v prvé fadé s aspekty mirnéjsiho
razu, jako jsou rizné komunikacni problémy, nepatiicné chovani, rozdilny zivotni styl
¢1 nesoulad osobnostnich charakteristik jedinct, a to i presto, ze nekteti z dotdzanych

méli pfimou nebo neptimou zkusenost s mobbingem i sexualnim obtézovanim.

Ve vypovédich se jasné projevovala odliSnost formalni a neformalni dimenze,
ktera umoznila roz€lenéni respondentli na skupinu preferujici oficidlni strdnku
zaméstnaneckého vztahu a osoby, které davaji piednost uvolnéné, nékdy az rodinné,
atmosfére. Zaroven bylo mozné najit nékolik druht rGznych strategii, které lidé
vyuzivaji ve snaze o harmonické vychazeni na pracovisti, a to jak ve smyslu
predchazeni Spatnym vztahim, tak i v souvislosti se zdsahem a feSenim problematické

situace.

Co zptsobuje ptiklon respondentl k formalni ¢i neformalni podobé pracovniho
vztahu, stejné jako vysvétleni volby strategie zachazeni se Spatnymi vztahy, se mi
nepodafilo ve vyzkumu piesnéji identifikovat. Pfi zkoumani vybrané firmy se
nepotvrdil mij predpoklad, ze veék respondenta (popt. délka jeho pracovniho poméru)
ovlivituje jeho definici ,,dobrého* a ,sSpatného“ pracovniho vztahu, nicméné ve
vypovédich vénovanych idedlnim vztahim na pracovisti se ukdzal mozny rozdil

Vv predstavach respondentt vyplyvajici z pohlavi a pracovni pozice jedince.
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Ve vyrocich bylo mozné pozorovat zasadni odli$nosti mezi zastupci riznych
oddéleni a stejné tak tomu bylo i v ramci zkoumani piepisi rozhovori z hlediska
organizacni hierarchie. DoSla jsem tak k zdvéru, ze definici ,,dobrého* a ,,Spatného*
vztahu ovlivituje jednak respondentovo pracovni zatfazeni, svoji neméné podstatnou roli
ale hraji i osobnostni charakteristiky doty¢ného. Proto jsem ve vyzkumu nenalezla jednu
konkrétni definici ,,dobrého* ¢i ,,Spatného* vztahu jako spise bali¢ek riznych moznosti
(avSak s n€kolika spole¢nymi znaky), ke kterym se respondenti piiklanéji. Vzhledem
k omezeni vyzkumu na zaméstnance jedné firmy je ale obtizné vyvozovat z vysledka

obecnéjsi zavery, nabizi se tak alespon otazky pro dalsi badani.

Béhem vyzkumu se ukazala i1 fada dalSich cest, jimiz by se vyzkum mohl dale
ubirat. Kupftikladu vnitrofiremni komunikace a jeji pec€livéjsi rozebrani by jisté bylo pro
firmu velkym pfinosem, ze sociologického hlediska se pak nabizela oblast participace
zaméstnancll ve spojitosti se vztahy na pracovisti jako zajimavy vyzkumny namét.
N¢kolikrat jsem také narazila na oblast, kterou jsem si pro sebe nazvala jako ,,pracovni
tabu®, tedy véci, o kterych se v praci nemluvi a jejich nadneseni vzbuzuje rozpaky ¢i
nelibost. Na nevhodna témata jsem narazela pifedevsim na pocatku svého ptisobeni ve
firmé z prosté neznalosti prostfedi, jednalo se vétSinou o vzdjemné vztahy (n¢kdy
romantické povahy), zalezitosti z minulosti jedinct ¢i firmy nebo na otazky ohledné
financi. Jejich hlubsim rozebranim bych se ale pfili§ odchylila od zvoleného zaméteni
této prace a nadmiru rozsitila jeji vyzkumnou ¢ast, ptresto si myslim, Ze se jedna o nosné

téma, které by si zaslouzilo vétsi pozornost.

Pokud bych méla poznatky nacerpané pii tvofeni této prace pojmout trochu
obecnéji, domnivam se, ze vztahy na pracovisti je vhodné pokazdé zvazovat z hlediska
jejich trovné. Zda se, ze pro horizontalni a vertikdlni linii plati jiné principy, podle
kterych povazujeme vztah za ,,dobry* ¢i ,,Spatny*, proto je dobré neslucovat pracovni
vztahy do jedné vSezahrnujici kolonky. Stejné tak je ptihodné uvédomit si perspektivu,

ze které se jedinec na vztahy diva.
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8. Sumarry

Relationships at the workplace are an important aspect of an individual (not
only) in working life. Respondents think of the people in their neighborhood, they build
theories about their mutual harmony and discord, and actively develop techniques to
help smooth coexistence. People do not view the working relationships as strictly
separated "good™ and "bad" ones, but they rather move within the individual continuum,
still we can observe certain characteristics that associate with the ends of the scale. The
research results indicate that "good" working relationships are based on good
communication, mutual help, honesty, friendliness and cooperation, while "bad"
relationships are based on inappropriate or inadequate communication and its role plays

also arrogance, indifference or insincerity.

When searching for the core of good relations in the vertical, it was possible to
find two types of responses, which I called “chief as a chief" and "boss as a friend,” to
emphasize their basic distinction, which means formality in the first category definition
and informal nature of the second category. In the research there were found several
strategies that respondents use to minimize the negative effects of workplace relations.
In an effort to prevent bad relations, they strive for openness and friendliness in dealing
with others, sometimes they even use specific strategies how to cope with difficult
relationships. The research revealed five such ways: a distance from the problem, an
authoritative intervention in the dispute, a search for a compromise, climbing down or

retirement and unique techniques of respondents for coping with difficult situations.

Mobbing or sexual harassment at the workplace do not represent the most
common form of negative relationships, but first of all the aspects of more moderate
nature, such as various communication problems, an inappropriate behavior, a different
lifestyle or a discrepancy in the personality characteristics of individuals. The definition
of a "good" and "bad" relationship is affected first by the respondent'’s job position, and

next by his or her personality characteristics that play also a very important role.
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Priloha €. 1: Scénar rozhovori (tabulka)

Celkové vztahy ve firmé

Jak byste popsal/a vztahy mezi lidmi ve Vasi firmé?

Oznadil/a byste je jako spiSe dobré nebo Spatné? Proc¢ pravé jako
dobré/spatné?

Dostavaji se k Vam dilezité informace spiSe z oficialnich zdroji
(tfeba emailem od vedouciho) nebo spiSe z neoficialnich zdrojd
(napf. od koleg)?

Napada Vas néco, co by se mohlo zlepsit z hlediska komunikace
ve firmé?

Doporucil/a byste firmu svym pratelim jako zaméstnavatele?
Domnivate se, Ze je péce o zaméstnance na dobré uUrovni?
(stravovani, zdravotni péce, ostatni benefity, mimopracovni
aktivity atd.)

Jak podle Vas vypadaiji idealni vztahy mezi lidmi v préci? A jak by
naopak rozhodné nemély vypadat?

Vztahy s nadfizenymi

Jak vychazite se svym $éfem (3éfovou)/s vedenim? Zménilo se to
néjak od Vaseho nastupu?

Kdyz mate néjaky problém, mlzete se obratit na své nadfizené?
Mate pocit, Ze vedeni firmy dostate¢né srozumitelné vysvétluje
dlleZité zaleZitosti? Ze véas informuje o zménéch?

Mate moznost podilet se na zdsadnich rozhodnutich firmy?
Mate pocit, Ze vedeni fesi pfipadné problémy, co se vyskytnou?
Zasahuji néjak Vasi nadfizeni nebo vedeni do kazdodenniho déni
na pracovisti (napf. kdyz je v kancelatich vétsi hluk, kdyz slysi
néjaky spor...)

Jak se podle Vas chovaji nadfizeni k podfizenym v této firmé?
Meélo by se néco zménit?

Vztahy s kolegy

Jak vychazite s kolegy? Zménilo se to néjak od Vaseho nastupu?
Napada Vas néco, co by se mohlo (mélo) v rdmci vztahl na Vasem
pracovisti zménit?

KdyZ mate néjaky problém, mlzZete se obratit na své kolegy?

Jak si myslite, Ze se lidé u Vas v praci k sobé navzajem chovaji?
(pFatelsky/nepratelsky, vlidné/nevlidné...)

Rusi Vas nékdy Vasi spolupracovnici?

Dochazi tu k hadkam?

Sifi se tu klepy?

Prace se vztahy

Je nékdo, s kym nemate v praci zrovna idealni vztah? Nechci,
abyste nutné pfimo jmenoval/a. Délate néco pro zlepseni Vaseho
vztahu?

Kdyz vidite v praci néjaky spor (hlasitéjsi vyménu nazoru,
hadku...), co udélate?

Socializace

Kdyz nastoupi nékdo novy do Vaseho oddéleni, jak probiha jeho
zaskoleni a sezndmeni s firmou?

Je ostatnim oznameno, Ze prisel nékdo novy? Pokud ano, jak?
Jsou vsichni sezndmeni s tim, pro¢ dotyény/dotyéna prisel/pfisla a
co bude délat?

MuUZete popsat, jak vypadal Vas nastup? (S kym jste se setkal
nejprve, komu Vas predstavili, jak vypadal prvni den a tyden
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v praci...)

Mate pocit, Ze Vam byla vénovéna pfi nastupu do prace
dostatecna péce? Bylo néco nadbytecné nebo naopak néco
chybélo?

Setkal/a jste se nékdy s Sikanou na pracovisti - nemyslim nutné

v této prdci, klidné v nékterém z Vasich predchozich zaméstnani?
Citlivé otazky Byl/a jste toho svédkem, nebo se to tykalo pfimo Vas?

Setkal/a jste se nékdy se sexualnim obtéZovanim na pracovisti?
Byl/a jste toho svédkem, nebo se to tykalo pfimo Vas?

Demografické otazky

Kolik je Vam let? Kolik let uz tu pracujete?
Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Priloha €. 2: Komunikaéni partneri a partnerky (seznam)

A. - 31-35 let (do 3 let ve firm¢&), fadovy zaméstnanec

B. - 26-30 let (vice nez 3 roky ve firm¢), vedouci oddéleni

C. - 31-35 let (vice nez 3 roky ve firm¢), vedouci oddéleni

D. - 26-30 let (do 3 let ve firm¢), fadovy zaméstnanec, zakaznicka péce

E. - 26-30 let (do 3 let ve firm¢), fadovy zaméstnanec

F. - 26-30 let (do 3 let ve firm¢), fadovy zaméstnanec, kreativni oddéleni

G. - 31-35 let (vice nez 3 roky ve firmég), fadovy zaméstnanec, administrativa
H. - 20-25 let (vice nez 3 roky ve firm¢), stftedni management

I. - 36-40 let (vice nez 3 roky ve firm¢), sttedni management

J. - 31-35 let (do 3 let ve firm¢), fadovy zamé&stnanec

K. - 36-40 let (vice nez 3 roky ve firm¢), vrcholovy management, vedeni

L. - 26-30 let (do 3 let ve firm¢), fadovy zaméstnanec

M. - 31-35 let (vice nez 3 roky ve firm¢), sttedni management

N. - 26-30 let (do 3 let ve firm¢&), vedouci odd€leni, marketing a PR

O. - 20-25 let (vice nez 3 roky ve firm¢), fadovy zaméstnanec, marketing a PR
P. - 20-25 let (vice nez 3 roky ve firm¢), fadovy zaméstnanec

Q. - 26-30 let (do 3 let ve firm¢e), fadovy zaméstnanec

R. - 31-35 let (vice nez 3 roky ve firm¢), vrcholovy management




