VZTAHOVE CHOVANI

Ladislav Blazek

sylabus k pednasce

Pokud chceme v séasné dob (cinné motivovat, je vhodné opoust tradicni vnimani

,hadiizeny - podiizeny* a nahrazovat ho vnimanim negond SirSim, zaloZzeném na
vztahovém chovani lidi. Wdomeni si vztahového chovani unmiafje uplatnit v ramci

ovliviiovani Sirokou Skalu moti¢aich nastraj, citlivé reagujicich naifrozené sklony lidi

chovat se v witych situacich ufitym zpisobem.

Tradicni pohled ,natizeny nédizuje, podizeny poslouchad“ se &ni v chapanicinnosti
vedouciho i vSech ostatnich ¢astrenych osob jako procesu neustédle se vyvijejiciho
vyjednavani, ve kterém rozhodujici roli sehravaeléni individualnich resp. skupinovych
zajmi a snény hodnot.
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Obr. 1 Od na&izovani k vyjednavani a spolupraci

Pestrou Skélu lidského chovani je mozné, a getyinaseho vykladu velmi uziteé, vnimat
na bazi witého schématu. Toto schéma je znaZoonna obr. 2.
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Obr. 2 Vztahové chovani.
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Podchyceni lidskych vztéha jim odpovidajiciho chovani je ¥m zaloZeno na zobrazeftyi
zakladnich typ vzajemného vztahu dvou lidi, resp. skupin lide ddsouwtZzeni, spolupraci,
prizpisobeni a destrukci. Na svislé ose daného schéigatuje moje strana daného vztahu,
tedy ,JA“, na vodorovné ose pak druha (partnerské@na, tedy ,TY*.

Prosazovani Vaseho vlastniho zajmu se bude v dgrafmzobrazovat posunem z vychozi
pozice, tj. ze sédu velkéhdtverce srirem nahoru, potléovani Vaseho zajmu{aa zaklad
Vasi iniciativy,ci z donuceni) se zobrazi naopak posunem z vycbpiiepsrirem doli.
Napliovani zajmu druhé strany, tedy Vaseho partnerausie zobrazovat posunem z vychozi
pozice srrem doprava, potléovani jeho zajmu pak posunemngsam doleva.

Mira naphovani zajmu té které strany je vyfada na svislé a vodorovné ose, a to z
vychoziho stavu uprasd velkéhoctverce k pozitivnimu extrému oz¢enému ,MAX"“ na
horni hrag tohoto ¢tverce pro partnera ,JA“, resp. na pravé Brano partnera ,TY* a k
negativnimu extrému oztenému ,MIN“ na dolni hra# pro partnera ,JA*, resp. na levé
hrare pro partnera , TY".

Zvolite-li jako taktiku svého vztahového chov&oiutz, pak se snazite sfiovat do levého
horniho kvadrantu. Do tohoto kvadrantu se z vydmztavu dostavate zaegpokladu, Ze
dokéazete docilovat zisk na ukor Vaseho partneratddy o takové chovani, ve kterém vyhra
jednoho zfpsobuje prohru druhého. Podle toho, jaké konkrépisaby z hlediska etického
budou v ramci sogke pouzity, niZze se jednat o fair play hru podle jasnych &wd stranami
akceptovanych pravidealj naopak o jednani plné zaludnosti a podlraz

Pokud zvolite jako taktiku svého vztahového chowuulupraci, pak se z vychoziigdové
pozice pesouvate do pravého horniho kvadrantu. Spolupractakovy typ vzajemného
vztahu dvou partnéra jemu odpovidajiciho chovanij pterém ziskavaji oba, tedy kdy vyhra
jednoho znamena i vyhru druhéhai Bpolupraci jsou pojmy ,JA* a ,TY* nahrazovany
pojmem ,MY*.

V pravém dolnim kvadrantu je vztahové chovani ¢eneé jakgprizpisobeni Sem se riizete
dostat za situace, kdy VaSe s@iné chovani bude netsmé a Vas partner bude dosahovat
zisk na VAas ukor. Jste tedy nucen(a) se vzdavathszgjmi a gizpasobujete se pod tlakem
partnera. Mize se vSak jednat téz éipad olétavosti, kdy se budete vzdavat svych zaywe
prosgch partnera dobrovoin

Posledni z popisovanych kvadramalezi vztahovému chovani oZeaému jakalestrukce
Pro toto chovani je typické, Ze ztraceji oba pdrti&em se spolu se svym partneretivate
nezamdrn¢ dostat v dsledku neusfsné spoluprace. Cesta do levého dolniho kvadragal v
muze byt i zanirna. V takovém fipact se jedna o odplatu: Kdyz Vas poskodil Vas partner
Vy jste utrggl(a) ztratu, snazite se poskodit i Vy jeho.

Za z&kladni typy vztahového chovéni Ize povazovat
soutézeni, spolupraci, Fizpusobeni a destrukci.

Na hranicich kvadrafitexistuji ¢tyti mezni vztahova chovani. Mezi kvadrantem ,satia
~Spoluprace” je taegoismus Pokud se chovate egoisticky, jde Vam o maximalix&aSeho
zisku a pitom Vas nezajima, zda to butienebude na ukor VaSeho partnera.



Mezi kvadrantem ,spoluprace” a ijppusobeni” jealtruismus. V ptipadt altruistického
chovani nehledite na &vprosgch ¢i ztratu. VaSi snahou je co nejvice préspajmim
VasSeho partnera.

Dalsim z meznich vztahovych chovani gebedestrukce Nalézad se mezi kvadrantem
~piizpusobeni* a ,destrukce”. Jde o patologické chovasiipof cilem je vlastni poskozeni,
¢asto okazale demonstrovanég¢pmz jeho nositeli nezalezi na ziskwztratach partnera.

Poslednim typem vztahoveho chovaniljgak. Je situovan mezi kvadrant ,destrukce® a
.soupdeni“. V pripack Gtlaku lezi pozornost mimo vlastni osobu. Usilzgreieno na to, aby
partner ztracel, aby byly poSkozovany jeho zajmy.

Za mezni vztahova chovani lze povazovat
egoismus, altruismus, sebedestrukci a utlak.

Popisované schéma lIze upravit a vyuzit pro zn&nbrdalSich vztah (viz obr. 3) Za
povsSimnuti stoji ob uhlogicky. Prvni z nich spojuje levy horni roh s pravymmndim rohem.
Predstavujedistributivni taktickou linii . Tuto Ghlogi¢ku Ize zapsat rovnicA + TY =0,
jinak téZ JA = - TY. Slov& vyjadteno: Co jeden z partnerziska, druhy ztraci. Usph
jednoho je mozny jen na ukor druhého. Posunemtpaitdogicce jde tedy o ferozdlovani
disponibilni hodnoty mezi dva partneryjgemz velikost této hodnoty se né&mi.

Po distributivni takticke linii probiha zm éna proporce déleni dané hodnoty mezi dva
partnery. Velikost hodnoty se nenéni.

Druha uhlopicka spojujici dolni levy roh s pravym hornim rohenfedstavuje
proporcionalni taktickou linii . Plati pro ni rovniceJA - TY = 0, resp. JA = TY. Slovni
interpretace zni: Pokud jeden z partneiskava, ziskava i druhy, pokud naopak jeden z
partnefi ztrci, ztraci i druhy partner. Posunem po danéopiilice dochazi tedy k
rozhopovani vychozi hodnoty (sfrem vpravo nahoru), pépo jeji zmenSovani (sfrem
vlevo doh), piicemz vychozi podil obou partriena této hodneétzistava zachovan.

Po proporcionalni taktické linii probihd zména velikosti hodnoty. Proporce dleni
hodnoty mezi dva partnery se neréni.
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Obr. 3 Taktiky vztahového chovani.
Zpracovano dle publikace Plaminek, J. Synergickgagament. Praha: Argo 2000. s.233.
Upraveno autorem.

Uvedené uhloficky dcéli zakladni ¢tverec v naSem schématu dtyii trojuhelniky. Do
prostoru jednotlivych trojuhelnikse Ize z vychoziho stavu dostatiha sodasnymi posuny,
a to ve smru proporcionalni taktickeé linie a distributivrakticke linie.

Horni trojuhelnik pedstavuje pole konstruktivni ofenzivy. To znamend, diky VasSi
spolupraci s partnerem bude vychozi hodnota na@tnwa zarovediky VasSem usgchu v
soutzi s nim mjde wtSi podil takto vytvéené hodnoty ve Vas prasmh.

V pravém trojuhelniku je pole konstruktivni defenziZde rovéz dochazi k absolutnimu
navySovani hodnoty diky spolupraci, ovSemuslddku toho, Ze V&S partner je v saduts

Vv s

Dolni trojuhelnik znazaiuje pole destruktivni defenzivy. Pod vlivem neiss@ spoluprace,
resp. negativniho vzajemnéhaispbeni obou partnérdochazi k absolutnimu poklesu
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hodnoty. V soutZi o tuto ubyvajici hodnotu je U&R®jSi Vas partner.



V poslednim z uvedenych trojuhelike naléza pole destruktivni ofenzivy. | zde dotkaz
absolutnimu poklesu hodnoty, nicnddisgch v sowzi je na Vasi stran takZze na tom, co z
hodnoty zbyva ziskavate oproti vychozimu stavu ivsgativni podil.

Lze tvrdit, Ze dané schéma je natolik univerzahd,dokaze popsat a vydlt vztahove
chovani lidi v nejiizrgjSich situacich v za#stnani, podnikani, obch&d soukromém Zivat
My se vSak budeme zajimat o aplikaci ptelyy managementu.

Ktery typ chovani bychom #i v podniku ¢i jiné organizaci brat jako vychozi? Ze bychom
zatali od spoluprace? Mnozi z protagofistsoudobé teorie managementu tzv.
postkapitalistického typu by nam to fisgchvalili. Zastavaji totiz nazor, Ze podnik jeleieni

za predpokladu, Ze je spalenstvim lidi, kterym primaghnejde (resp. ne#to by jit) o nic
jiného nez o nezistnou spolupraci. Pokud by ov&towy nazor byl pravdivy, pak by musel
byt socialisticky podnik, principiathzaloZzeny na soudruzské spolupraci celého podnii@mvé
kolektivu, vysoce efektivni organizaci. ZkuSenosSak ukazala, Ze tomu tak nebylo, ani
nemohlo byt.

Vyjdéme tedy radji ze sou¥ze. Jak jsme si jiz vystlili, jde o stet zajmi obou partnet,
probihajici po distributivni taktické linii. Co ki&va jeden, ztraci druhy. Oba patingou
motivovani k tomu, aby ziskavali, nicmepoddit se to niZze pouze jednomu. Ten, ktery
oproti vychozimu stavu zisk&, bude spokojen, tderykztrati, bude nespokojen. Pokud
vnimame dané vztahové chovani jakgitou formu vyjednavani, pak novy stav musi byt
potvrzen dohodou obou partdea tudiz akceptovatelny pro ®ktrany. Pokud novy stav pro
nékterého z partnérakceptovatelny neni, k dohbdedojde a partiiemaji tendenci, pokud
jim to podminky umoituji, se rozejit. Jestlize vSak varianta rozchodu ojetizre
realizovatelna, snazi se hledat tak@e8eni, které by bylofjjatelné pro ob strany. Tedy
takove, kdy oproti vychozimu stavu ziskavajé @trany, nebo alespddy jeden z partnér
neztraci.

Takto souwZz motivuje ke spolupraci a konkuker chovani se #mi na chovani konkuréné-
kooperativni. Na naSem schématu jde o posun ililgppredstavujici distributivni taktickou
linii smérem doprava nahoru, do oblasti konstruktivity. R&echny rovnokrky s danou
uhloprickou nalézajici se v oblasti konstruktivity platvnice JA + TY > 0. Diky spolupraci
motivované hrozbou ztratyi nedohody fi konkurenci dochézi tedy k hledani cest jak
vytvaret novou hodnotu.

Priklad:

Za typicky piklad z manazerské praxeibe slouZit vyjednavani zéstnana s vlastniky, kde
prostednikem byva zpravidla top management. Zajmendstaana je maximalizace mezd,
zajmem vlastnik je maximalizace vynosnosti vioZzeného kapitalu, @@Zpodmiéno
minimalizaci naklad (tedy i mzdovych) Bude-li vyjednavani probihat plolopricce
predstavujici distributivni taktickou linii, pak zey8 mezd, fedstavujici napléni zamu
zan¥stnana, znamena snizeni vynosnosti vioZzeného kapitaly, gnu na stra# vlastnilg.
Na druhé stras pak zvySovani vynosnosti kapitélu jde na Ukor wmyoio naklad, coz se
obrézi ve snizovani mezd, resp. propénist

Kazda ze souptcich stran je ochotna akceptovat Ustup pouze ndtaur hranici. Tato
hranice zavisi na alternativnim uplatri pracovni sily na strahzanestnana:, resp. na
alternativnim uplateni kapitalu na stra# vlastniki. JednoduSereceno: Pokud se



zanestnanci naskytnou vyhodgi pracovni podminky u jiného zéstnavatele, ztraci zdjem
dale vyjednavat a naopak ziskava zajem rozvazatopra pordr a navazat ho s novym

zanestnavatelem. Pokud se vlastnikovi naskytne vy&idrepisob investovani svého
kapitalu, ma tendenci vlastnicky podil prodat agistovat tam, kde je vynosnost vySSsi.

Dluzno vSak fipomenout, Ze odchodu z podniku zpravidla braniéogr A to jak na stra#
zamestnana (nap . pozitivni mezilidské vztahy), tak zejména nangtndastnil¢ (prodat
uspeSre vlastnicky podil nevynosného podnikuze byt velmi problematické). Tyto bariéry
drzi partnery u jednaciho stolu a vyiée situace, kdy jsou nuceni hledat oboustéann
prijatelnéreSeni v ramci podniku.

Spoluprace se tedy stava zajmem obou vyjednavajstian a hledani konkrétnich igmhi
7eSeni pak povinnosti top managementu. Snaha pdrkkinanim pistupu a po spolupraci s
cilem zajistit pozitivni efekt pro oba partnerjepouvareseni nad uhloficku distributivni
taktické linie. Hledaji se cesty k tomu, aby zvggownzdovych néklaidbylo kompenzovano
snizovanim naklat v jinych oblastech. Zejména se pak hledaji ceaky yspokojit oba
partnery prostednictvim zvySovanim vynosové strany, tj. foganim objemu prodeje,
docilovanim potbné cenové hladiny apod.

M¢jme tedy na pafii, Ze motivace ke kooperativhimu typu chovani sigavisi s firozenou
potrebou ¢lovéka spolupracovat s jinymi, ale vice nez z altruisiyweéra ze sledovani
vlastniho zajmu, tedy z egoismu. Manazer @ tedy podporovat konkureéni prostedi, ale
zarover ho kultivovat tak, aby vidina vyhry, resp. obavprahry nevedla k destrukci spojené
se ztratou hodnoty, ale ke spolupréaci s cilem hadngvaet.

Je teba si roviz uwdomit, Ze pirozenou viastnostilovéka je spolupracovat s jedinci jemu
bliz§imi, aby mohl spolaé s nimi Gsgsre soutzit s jinymi jedincic¢i skupinami. Proto se lze
uvnité vnitropodnikovych utvar setkavat s i@vahou spoluprace nad konkurenci, kdeZzto
naopak mezi vnitropodnikovymi Utvary je mira kordwce relativa vyssi. Vyrazgji to pak
plati na SirSi bazi - podnik versus okoli: Uvnpodniku lze ¢ekavat relative vice
spoluprace, ve vztahu podnik - okolni subjektytrefe vice konkurence.

Spolupréace je zpravidla vyrazré motivovana konkurenci.

Organizace, tapodnikatelskéh@i nepodnikatelského typu existujethivtomu, aby vytvéela
hodnotu. Poslanim managementu je aktipisobit ve prosgch dosahovani maximalizace
této hodnoty. Proto jeréba vést spolupracovniky k takovému vztahovému &higwktere
smétuje do oblasti konstruktivity. Jak jsme si pfawkazali, dominantni roli zde sehrava
vztahové chovani zobrazené v hornich dvou kvadcameaSeho schématu.

V manaZerské praxi se vSak vyskytuji situace, lelgiekdva chovani nalezejici do pravého
dolniho kvadrantu, tj.ifzptsobeni, resp. @bavost. Rizpisobivé i olstavé chovani riweme
ilustrovat v navaznosti na vyse uvedertiikiad takto:

Predstavme si, Ze visledku danych podminek se nepodelézt takovy zjsob, ktery by
stret zajmu za@stnana: a vlastnik 7eSil cestou zvySeni hodnoty, o kterou sestkany maji
delit. (Moznosti snizovani nemzdovych nakladou vyerpany, resp. nejsou k dispozici
financni prostedky k realizaci op@éni, jez by tato sniZzeni mohlangst, ostra konkurence
znemoiuje navyseni cen, nizka poptavka zneimezzvyseni objemu prodeje apod.) Zarove



v8ak z dvod: existence barier nedtie, resp. neni ochotna ani jedna ani druha straodnik
opustit.

Za takové situace luzistane zachovan vychozi stav, nebo musi jeden repanstoupit,
aby mohl ziskat druhy. Pokud se tak bude dit padeth a tedy nedobrovelnprotoze jiny
zpisobreSeni nedokaze dany partner prosadit, pak se jedwizpisobeni. Ustup pod tlakem
vSak niZze vyvolavat pocit/kvdy a touhu po odpldt To mize vést k destruktivnimu chovani.

ManaZzer, jehoz povinnosti je harmonizace wzt@alzdjm: obou stran, by se za takové situace
mel snazit o to, aby Ustup od vlastniho zajmu bylydapartnerem vniman jako dobrovolny,
tedy jako obr.

Dluzno gipomenout, Ze o neznamena pouhé vzdani se hodnGigvek je ochoten se
dobrovolré vzdat utité hodnoty za fedpokladu, Ze timto ziska jinou hodnotu, resp.
sc¢asovym odstupem se muivypdni hodnota v ni¢ vySSi vrati. Ok’ predstavuje sgnu
jedné hodnoty za druhouifiRdobraiinné akci smnujeme svoje penize za pocit, Zze jsme
vykonali dobry skutek. Qitavou péi o blizkou osobu uspokojujeme svou ibu lasky a
pratelstvi. Casto @gekavame, ze naSe &hvé chovani & urcité osolé bude z jeji strany
opétovano.

Pokud manazer vede svoje spolupracovniky, resgi datastrené subjekty k oftavému
chovani, pak by # peclivé zvazovat, jakou protihodnotu jim za jejichésbmuze nabidnout
a kdy tato bude k dispozici. Pokud se bude opi@ize o protihodnoty souvisejicich
s rgjakymi vysSimi mravnimi pohnutkami, potencial étdvosti jeho spolupracovnikse
pravdpodobré brzy vycerpa. Vedle apelu naémnost podnikuci sounalezitost s danym
kolektivem je teba téz garantovat, Ze hodnota, které se dana essdu#iasnosti vzdava, ji
bude v budoucnu v rré vySSi vracena.

V naSem fikladu by ndl manaZer ob strany motivovat k altavému chovani jednak apelem
na loajalitu \ic¢i podniku, ktery se dostal do nesnazi, ale zaraéz pgislibem zurdeni
daného ,vkladu“ v dohledné budoucnosti. Vlastnigi $e réli docasre vzdatcasti svych
dosavadnich dividend, resp. zé&mancicasti svych fjmi, a to proto, aby bylo mozno
investovat do opaeni vedoucich ke snizeni nakladlo marketingovych aktivit vedoucich
k posileni postaveni podniku na trhu apod. Jaktmiéo zpisobem dojde kigkonani krize a
pivodni hodnota bude navySenalynby se o ni ob strany spravedli rozclit. Pokud by
doSlo k situaci, Ze tatocekavani nebudou napina, ochota k ofti do budoucna vyrazn
poklesne.

Obét, jako ¢in uskuteénény z vlastni uile jedince,
nelze povazovat za pouhé vzdani se hodnoty,
nybrz za sménu jedné hodnoty za druhou.

K poslednimu z uvedenych tyghovani, tj. chovani destruktivnimu, nalezejicidwlevého
dolniho kvadrantu schématu, vede unfair &buta vyvolava nikoliv motivaci ke spolupraci a
z ni plynouciho zvySovani hodnoty, nybrz agresjvjgjimz disledkem je rieni hodnoty
spojené s utlakem, nendvisti, vzdorénpocitem marnosti. Toto je samepne v piikrém
rozporu s poslanim jakékoliv organizace a prot@geginnosti manazera takovému chovani
rozhodr branit.



Souhrni je tedy mozndici, Ze manaZzer by ghovliviiovat svoje spolupracovniky tak, aby se
u nich rozvijelo kooperativni a konstruktivni chayavedouci ke zvySovani hodnoty.
Motivaci pro toto chovani by #fa byt kultivované sow¥ a spravedliva participace na zisku z
vytvoiené hodnoty. ManaZzer byéirbyt rovnéZz schopen motivovat svoje spolupracovniky k
ob¢ti, pokud to situace vyZaduje.iBledré by nmel branit tomu, aby se sai#t nezvrhla do
patologickeé formy vyldujici v destrukci.



