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Uvod

Konflikty jsou neoddélitelnou soucasti naseho Zivota. Vznikaji pfi komunikaci lidi jak
v osobnim Zivoté, ve spolecnosti, tak i v pracovnim prostfedi. Lidé jsou razni a maji
odliSné nazory na fedeni riznych situaci. A dokonce i nejlepSi metody fizeni nemusi
dokazat zabranit konfliktu. Aby bylo mozné porozumét spravnému postupu v chovani
lidi pfi rdznych konfliktnich situacich, je dulezité znat, co je konflikt a jak se lidé mohou
dohodnout. Povédomi o konfliktech zvySuje kulturu komunikace a Cini Zivot Clovéka

nejen volnym, ale i psychologicky stabiln&jSim.

Konflikt je rovnéz soucasti lidské historie. Mnoho lidi vnima historii lidstva jako
nekonecny pfibéh konfliktu a boje. Konflikty byvaji ve vSech sférach naseho Zivota.
Pokud se jedna konkrétné o pracovni prostredi, existuji konflikty mezi spole¢nostmi,
mezi tymy lidi ve firmé a také mezi konkrétnimi lidmi v organizaci. Teoreticka Cast
obsahuje konflikty ve firmé detailnéji. Konflikty v organizaci hraji velkou roli, maji velky
vliv na uspéch spolecnosti, na jeji respekt, zisk atd. Proto je dulezité, a to zejména pro
manazery firmy, rozumét tomu, jak spravné reagovat na konflikty. Jak vénovat
informaci o konfliktu je dulezité mu dokazat predejit (v pfipadé, ze konflikt vede
k negativnim dusledkim) nebo jak ho provokovat (pokud konflikt muze pfivést k

dalezitému objevu, ktery pak maze zlepSit praci ve spolecnosti).

Cilem bakalafské prace je prostudovat, jaké konflikty existuji, jak a pro¢ konflikty
vznikaji v organizacich, jak je Ize vyreSit a osetfit, aby se dal neopakovaly. Soucasti
bakalarské prace je také provedeny dotaznik. Dotaznik je sestaven tak, aby zjistil od
mych byvalych kolegu, s kterymi jsem pracovala v minulosti, jak feSi konflikty a co
délaji, aby jim unikly. Na zakladé dotazniku ukazu, jaka feSeni konflikta se realizuji
v organizacich. Nasledné porovnavam teorii a praxi feSeni konflikt. Na zakladé vsech
informaci je zhotoven zavér, co je to konflikt, jak funguje a jak ho lze vyreSit ve

spole¢nosti.



1 Teoretické pristupy k fesSeni konflikti v organizacich

1.1 Konflikt a konfliktni situace

Vramci prace vzdycky mame systém, dle kterého organizace funguje. Kazda
organizace by méla takovy systém mit. SpoleCnost ma sva vlastni pravidla a zplsoby
fungovani, ale vzdycky je dilezité mit na paméti dvé dualezité definice: stabilitu a
rovnovahu. Rovnovaha je stav systému, v némz v8echny ucinky maji stejnou silu a
tato sila je nulova. Pokud systém zlstava v rovnovaze, nemame zadny konflikt.
Stabilita na rozdil od rovnovahy neni stav systému. Je to schopnost drZzet rovnovahu

Ci pfesnéji drzet nebo nalézat stejny stav rovnovahy.

Konflikt je Cinitel, ktery poruSuje stabilitu nebo rovnovahu systému. Lze ho oznaCovat
pojmem krize. Navic k této definici konfliktu je nutné Fict, ze slovo konflikt vzniklo
z latiny. Konflikt je stfet u sebe stojicich sil, nedorozuméni mezi dvéma nebo vice lidmi.
Existuje mnoho rdznych konfliktl a celad fada jejich definic, ale v kazdém z téchto
vyznamU se jedna o stfet. Pfi kazdém konfliktu dochazi ke stfetu, a to €ehokoli
(napf. riznych principul, pohledu a cilt). Konflikty v organizaci mohou vzniknout mezi
spolupracovniky, mezi zaméstnancem a nadfizenym, nadfizenym a podfizenym Ci
mezi partnery. Pokud chceme porozumét konfliktim, musime znat jejich podstatu.
V konfliktu mdzeme pozorovat dvé rlzné situace: stav a proces. Stav je skutecnost
konfliktu a kazdy konflikt se mezi lidmi nebo skupinami tvofi v prabéhu urcitého ¢asu.
Podle Bednafe (2015) ,veétsinu konfliktd, ke kterym ve firmach dochazi, nelze

z dlouhodobého hlediska ,vyhrat’. Lze je vSak vyresit.”

Pokud konflikt nevidime, neznamena to, ze neexistuje. Mlze se nachazet v takové
fazi, kdy se jesté pfili§ neprojevuje. Takovou situaci muzeme nazvat latentnim
konfliktem. Tento druh konfliktu mize zlistavat ve stejném stavu po dlouhou dobu.
Konflikt mize mit mnoho raznych forem, ale vzdy bude mit jednu véc stejnou, a tou je
stfet. Konflikt je sou€ast naSeho Zivota a to znamena, Ze ho nelze nefesit, ale je nutné

se jim zabyvat. Je nutné myslet na to, ze konflikt ma nejen negativni stranu, ale i tu



pozitivni. Pfi feSeni konfliktu sbirame zkuSenosti, a proto Ize Fici, ze konflikt mize byt

uziteCnym.

1.2 Typy konflikta

Konflikty v organizace muzeme rozdélit dle rlznych pohledd. Na zacatku se

seznamime s konflikty z pohledu lidi.

Interpersonalni konflikty jsou konflikty, které se stavaji mezi lidmi nebo skupinami lidi.
Za konflikt Ize pokladat spory napf. mezi spolupracovniky nebo podfizenym a

nadfizenym.

Intrapersonalni konflikt se vyvolava v prostfedi psychiky konkrétniho Clovéka. Patfi
k nim konflikt sam se sebou, konflikty uvnitf sebe, mezi nasim svédomim a roli, kterou
v nasem zivoté mame. Kvuli intrapersonalnimu konfliktu muzeme mit Spatny pocit
vUcCi ostatnim lidem okolo nas a mlze vést k mnoha konfliktdm se skupinou lidi,

ve které pracujeme.

DalSim rozdéleni konfliktu je rozdéleni z pohledu manazera, ktery musi vést a fidit lidi
a vSechno ostatni ve firmé. Jedna se o nasledujici konflikty:

e konflikt uvnitf Fizené skupiny,

e konflikt mezi urovnémi fizeni,

e konflikt na urovni fizeni.

Prvni druh konfliktu byva mezi kolegy a zaméstnanci v jednom tymu. Tento druh
konfliktl je nejCastéjSi vtomto druhu rozdéleni konfliktu. Takovy typ konfliktu lze
relativné snadno vyfesit, protoze v tymu by mél byt manazer v roli nadfizeného, ktery
by mél mit formalni respekt a autoritu. Pokud manazer konflikt vyfresi, tak jeho vzroste
i jeho neformalni autorita, protoze Cloveék, ktery je schopen prekonat konflikt, byva

velmi cenén ostatnimi pracovniky.

Druhy druh konfliktu je konflikt mezi arovnémi fizeni. Takovy typ konfliktu je méné Casty
nez predchozi. Tento druh konfliktd byva mezi nadfizenym a podfizenym. Tato situace
muUze nastat, pokud podfizeny nerespektuje svého nadfizeného, jeho praci a styl

vedeni.



Pokud jsme maijiteli firmy nebo seniory manazery je nase role na urovni vrcholového
fizeni, kde muze vznikat treti druh konflikta. V takové situaci se mizeme vmésovat do
konfliktu z pozice firmy. Ale mlze se stat, Ze se nenachazime na urovni, kde tento
konflikt vznika. To maze byt vice komplikované na vyfeSeni, ale pozitivem je, Ze v roli
top manazerl mame dulezitou roli v tomto procesu, muzeme kontrolovat, jak probiha

proces feSeni, a mit hlavni dohled v tomto konfliktu.

Muzeme sefadit vySe uvedené druhy konfliktd podle ¢&etnosti pro prehledné
znazornéni, s jakymi druhy konfliktu se manazefi nejCastéji setkavaiji v praxi.

1. Konflikt mezi urovnémi fizeni,

2. konflikt uvnitf fizené skupiny,

3. konflikt na Urovni fizeni

V kazdé firmé je vlastni individualné nastavena hierarchie Fizeni, jinak feceno je
nastaven vztah mezi lidmi pracujicimi ve spole¢nosti (mluvime o podfizenych a
nadfizenych). Nadfizeny ma kontrolu nad podfizenymi a je zodpovédny za jejich
pracovni vysledky. Podfizeny plni konkrétni pracovni ukoly stanovené nadfizenym.
Rozdil mezi témito pozicemi je v tom, Ze nadfizeny ma vzdy formalni autoritu. Ale to
neznamena, ze kazdy podfizeny bude respektovat svého nadfizeného a pfijimat bez
problému jeho autoritu. Jak bylo fe€eno vySe, mlze se stat, Ze podfizeny nerespektuje
svého nadfizeného, jeho praci nebo styl vedeni. Pokud k tomu ve spole¢nosti dojde,

tak zaCne vznikat nesoulad, ktery se maze rychle pfeménit v konflikt.

1.3 Konflikty mezi urovnémi fizeni

Pro€ maze konflikt vzniknout mezi nadfizenym a podfizenym? Uvedeme si Sest pFicin
konfliktd, které vznikaji v organizacich mezi drovnémi fizeni, a také jejich samotny

proces vzniku a seznamime se se zpusoby feseni.

1.3.1 Podrizeny zpochybnuje autoritu
Je nutné vzdy védét, Zze formalni a neformalni autorita nejsou stejné pojmy. Pokud
nastane situace, ze podfizeny zpochybnuje autoritu nadfizeného, nejprve je nutné si

zkusit o tom promluvit a ujistit se v tom, Ze pracujete na spole¢ném cili. Pak mlze

10



nadfizeny zkusit zadat ukol a ¢ekat, zda ho podfizeny splni. Je nutné pfipomenout
organizacni rozdéleni. Pokud podfizeny splnil ukol, ale stejné jako predtim neprojevuje
respekt, je na fadé s nim zacit aktivné komunikovat: poskytovat zpétnou vazbu o jeho
praci (maximalné neutralné€), aby nadfizeny ziskal také zpétnou vazbu od
podfizeného. Podfizeny tak uvidi, Ze nadfizeny s nim komunikuje, vyZaduje si zpétnou
vazbu a projevuje vytrvalost, diky takovému chovani se muze stat, Ze podfizeny zacne
svého Séfa opét respektovat. Ale mize také nastat opacna situace, kdy podfizeny ukol
nesplni. V tomto pfipadé je mozné upozornit na to, Zze jestli nesplni ukol, bude
potrestan. Pokud podfizeny stale neposloucha, tak se potresta (pokud nadfizeny nema

pravomoc ho potrestat sam, musi se obratit na vedeni o uroven vyse).

1.3.2 Podrizeny neplni ukoly

Tato situace je nejCastéjSim problémem ve spoleCnosti. Podfizeny muize
nerespektovat autoritu nadfizeného, poklada sebe za vétSiho odbornika v konkrétnim
problému a odmita ukoly, rozhodnuti a prosby svého nadfizeného. Ze svého osobniho
odborného pohledu si mysli, Ze vSechna fe$eni nadfizeného nejsou spravné a jsou
nekompetentni. V takovém pfipadé byva konflikt na zacatku latentni a zaCne se
projevovat, kdyZz nadfizeny poZaduje splnéni konkrétniho ukolu a podfizeny ho
ignoruje. Nejprve je nutné v dané situaci se zeptat podfizeného, pro€ nechce plnit
konkrétni ukoly. VétSina lidi po takovém rozhovoru rychle vSechno spini. Mlze se také
stat, Ze bude konflikt pokraCovat, vtakovém pfipadé je mozZno vyuzit néktery

z nasledujicich zplUsobu feseni.

Nejprve pokud jesté mame €as na splnéni ukolu, musime se znova zeptat pracovnika,
pro¢ to odmita splnit. Pak se musime zaméfit na jeho duvody, protoZze mohou davat
smysl, mozna pfijdeme na svou chybu v zadani ukolu. V takovém pfipadé prosté
preformulujeme ukol. DalSi situace muUze nastat, pokud je argumentace pracovnika
racionalni, ale my ji nechceme pfijmout. Vysvétlime, pro€ nam to nejde a miuzeme také
fict, Ze v pfisti situaci zvazime jeho navrh. Dulezité je hlavné nikdy nezesmésnovat
nazory podfizenych! Treti varianta nastane, pokud ma podfizeny Spatné argumenty.
Musime mu spravné vysvétlit, pro€ si myslime, Ze jeho argumenty nejsou spravné.

Jestlize uz nemame €as na spinéni ukolu, mizeme jej pfedat jinému pracovnikovi nebo
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ho zpracovat sami, pokud ma ukol velkou miru zodpovédnosti. Jestli ve vSech
moznostech podfizeny ukol nesplnil a nemél k tomu srozumitelné divody, tak stejné
jako v pfedchozim bodu ¢&islo 1 ho mizeme potrestat nebo predat situaci o Uroven

vedeni vyse.

1.3.3 Konfliktni €lovék na podfizené urovni

Pokud jste se setkali v praci s typem konfliktniho ¢lovéka, je nutny byt pfipraven na
komplikovanéjsi pracovni pomér. Tento druh lidi ma rad konflikty z riznych divodu a
citi se v nich dobfe. V ,normalnim*“ tymu je konfliktni typ negativnim jevem. Ale je nutné
zminit, ze i konfliktni Clovék ma své plusy. Napfiklad umi dobfe iniciovat nové mysSlenky
a pohledy na problémy, a proto jeho konfliktni povahu je mozné pouzivat jako vyhodu
pro firmu. Pokud ve firmé& vznika konflikt s konfliktnim &lovékem, vSichni ostatni
kolegové budou olekavat, Zze ho nadfizeny vyfeSi. V8echno je spojeno s autoritou
nadfizeného, a pokud on bude neschopen zvladnout vyfeSit konflikt s takovym

Clovékem, jeho autorita zaCne klesat.

Prvni véc, ktera je nutna udélat s konfliktnim pracovnikem, je pfipomenout, Zze my jsme
nadfizeni a my stanovujeme pravidla. DllezZité je pfedevSim komunikovat a vysvétlovat
vSe bez emoci! Takovému podfizenému také pfed ostatnimi pracovniky mizeme fict,
ze konflikty na pracovisti nechceme a budeme trestat ty, ktefi se o konflikty budou
snazit. K tomu je vhodné navic fict, ze se nam také nebude libit, pokud bude néco
probihat za naSimi zady. Musime opakovat tyto diskuse nékolikrat, nez konflikty
skonci. Muze se také stat, Zze to nezafunguje, v takovém pfipadé je dobré takovému
konfliktnimu zaméstnanci dat praci, kde zuzitkuje svuj konfliktni potencial. Diky tomu

muze zvladnout néjaké specifické zadani.

1.3.4 Neocenéni autority skupinou a konflikty z ni vyplyvajici

V jednom z vySe uvedenych pfipadl jsme probrali problém, kdy jeden z podfizenych
nerespektuje svého nadfizeného. Ale ve firmé mlze nastat komplikovangjsi situace,
kdy ¢ast podfizenych nebo vSichni nerespektuji nadfizeného. Nejcastéji to byva kvili
tomu, Ze se lidé citi bezpecCnéji a lépe ve skupiné, pfipadné kdyZz maji nového

nadfizeného. V takovém pfipadé nadfizeny bude muset dokazat svou autoritu a
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respekt, a to je dlouha cesta. Muze pomoci, pokud je ve firmé ¢lovék, ktery ma autoritu
u podfizenych, napf. majitel firmy. Ale je nutné si dat pozor, aby takovy typ rfeSeni
situace nepusobil, Ze se jedna o jednani z pozice sily. Maijitel muze pfed podfizenymi

pochvalit nadfizeného za jeho feSeni problému a vysvétlit ostatnim, pro¢ se mu to libi.

Jestli si myslime, Ze nadfizeny udélal nespravné rozhodnuti, tak si s nim musime o
tom promluvit a fict mu, jak by to mohl fesit |épe a pro€. V takovém pfipadé je nutné si
promluvit ne pfed skupinou podfizenych, ale v soukromi. KdyzZ uvidime, Ze nadfizeny

zménil svuj postup feseni, tak mizeme postupovat jako v pfipadé popsaném vySe.

Neocenéni autority skupinou a konflikty z ni vyplyvajici maze nastat i z jinych pficin.
Napfiklad kdyz je jeden z podfizenych povySen a ostatni lidé v tymu si mysli, Ze dostal
tu pracovni pozici nezaslouzené a méli ji dostat oni a pracovali by na této funkci I1épe
nez on (nemaje nutnych dovednosti pro vedouci funkce). V takové situaci se musime
soustiedit na vyfeSeni konkrétnich konflikt a navic k tomu organizovat profesionalni
podporu (rozvoj pfi zvladani vedouci funkce, napf. pomoci odborného konzultanta,
nebo udélat uvodni cviceni, tj. zaméstnance dosadit do doCasné pozice, na které si

muZze osvojit potfebné véci pro svou budouci praci nadfizeného).

Posledni variantou je, pokud nadfizeny pfijde z jiné firmy, ve které mél odliSna firemni
pravidla, a za€ina na né navazovat v noveé spolecnosti. Nadfizeny musi byt pfipraven
na konflikty a mél by profesionalné sloucit sva pravidla s tim, na co byli podfizeni zvykli
v této firmé. Aby vSechno fungovalo dobfe s novym nadfizenym, mame dvé moznost.
Prvni varianta je promluvit si s nim a zaskolit ho tak, aby zvladnul roli nadfizeného
v konkrétni skupiné ve firmé. Druha varianta je dosadit jiného Clovéka do této funkce

nadrizeného.

1.3.5 Konflikt mezi manazery

V takovém typu konfliktu jsou oba ucastnici nadfizeni rdznych tymi ve firmé
(manazery). Coz je Spatna a absurdni situace, protoze kazdy z nich pracuje na rdznych
arovnich, s rdznymi skupiny, ale maji stejny cil a délaji vSechno pro uspésnost
konkrétnich projektu a firmy celkové. Konflikt mezi manazery ma rezonanéni potencial
vzdy, protoZe oba nadfizeni a jejich konfrontace ma velky vliv jak na podfizené, tak na
vySSi nadfizené. Také to je zvlastni, protoZe oba dva nesou zodpovédnost za fizeni
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konfliktu v tymu. Jestli maji konflikty mezi sebou, ukazuji nam svou neschopnost

ke spolupraci a vedeni.

PFi vzniku konfliktu ho musime drzet, co mozna nejdale od podfizenych zaméstnancu,
ktefi by se mohli pFipojit ke konkrétni strané konfliktu. Musime myslet na to, Ze vykonni
pracovnici se nej¢astéji pfipoji k tomu Clovéku, ke kterému maji blize a ma z jejich

pohledu slabsi roli.

Jestli vSichni uc€astnici konfliktu nejsou schopni si vyfesit tento problém, tak do situace
vstoupi hlavni manazer, ktery se nachazi ve struktufe organizace vySe nez obé strany
konfliktu. Nejprve musi pFerusit konflikt a dohodnout se s obéma stranami, aby dosly
k otevienému konstruktivnimu vysledku. Kdyz vyfeSi konflikt, musi pfipomenout vSem
stranam, k Cemu sméfujeme a Ze mame spolecny cil. Pak se soustfedi na podstatu
konfliktu. Kazda strana musi fict svlj nazor, a pak mozna pfijdou na to, ze pficiny
konfliktu budou rizné. Diky tomu hlavni manazer pochopi, Zze konflikt za¢al zkratka
nedorozumeénim. Potom senior manazer maze pfistoupit k feSeni konfliktu. V takové
situaci mame tfi mozné varianty:

1) dat jim moznost najit kompromis a ukazat, ze toto rozhodnuti mize vyZadovat
néjaky ustupek;

2) poslechnout si variantu feSeni obou stran a na zakladé toho udélat svij navrh
feSeni. Pokud problém spada do nasi kompetence, zformovat takovy typ feseni,
ktery se bude hodit pro vSechny strany konfliktu;

3) pokud nase rozhodnuti z pfedchoziho bodu nepfijimaiji, tak rozhodnout z pozice
autority.

Konflikty mezi manazery jsou velmi dllezita véc a senior manazer musi k feSeni

pfistoupit co mozna nejdfive.

1.3.6 Konflikt mezi oddélenimi

Konflikt mezi oddélenimi ma slozitou strukturu, protoze se konfliktu ucastni vice nez
dva lidé. Je to pfiklad toho, co mize nastat, pokud se konfliktu budou ucastnit
reciproCni podfizené skupiny. V takové situaci neni mozné pochopit, kdo ma nést
zodpovédnost, protoZe se nejedna o jednoho pracovnika, ale o cely organizaéni celek.

Konflikt, ktery vznika takovym zpusobem, predstavuje nebezpecéi konfliktu zkratka
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mezi fyzickymi osobami. Tento konflikt stejné jako v pfedchozim bodu Cislo 5 musi

fesit senior management, respektive senior manazer.

Prvni véc, kterou musi udélat manazer, je najit Clovéka s nejvySSi autoritou ve
skupinach na obou stranach. Jedna se o Clovéka, ktery ma nejen formalni autoritu,
ale i neformalni. To jsou lidé, které v konfliktu zasahuji vice nez ostatni a aktivné
ukazuji nazor svého organizacniho celku. Je nutné najit takového Clovéka co nejdfive,

aby se problém mohl vyresit!

Co muze udélat senior manazer? Pokud je konflikt intenzivni, maze udélat radikalni
véc: zaménit nékteré pracovniky v obou znepratelenych skupinach. Potom dalSim
feSenim konfliktu je nastaveni pravomoci a delegovani konkrétniho ukol na jedno
z oddéleni. Samoziejmé Ze druhé oddéleni se bude citit urazené, ale tento ukol by mél
pomoci, aby tymu zacaly spolupracovat. Mlze se stat, Ze spoluprace nepujde,
v takovém pfipadé kazdé oddéleni bude pracovat nad ukolem samostatné, a pak
senior manazer vybere nejlepsi feSeni.

Pokud je hlavni strujce konfliktu vyfeSen, to znamena, Ze hlavni zdroj konfliktu uz neni,
muizeme zacit feSit problém na urovni lidi ve skupiné. Jak uz bylo fe¢eno, velkou roli

v FeSeni konfliktu je najit realnou autoritu ve skupinach!

1.4 Konflikty uvnitr Fizené skupiny
Probrali jsme konflikty mezi urovnémi fizeni. Nyni budou popsany konflikty uvnitf
fizené skupiny. Jak bylo fe€eno v pfedchozi kapitole, takovy druh konfliktu byva mezi

kolegy a zaméstnanci v jedné skuping, tj. mezi lidmi, ktefi se nachazi viceméné na

stejném pracovnim stupni ve spolecnosti.

Probereme tfi typU konfliktu v tymu mezi pracovniky, jsou nasledujici:
e konflikty situacni,
e konflikty typove,

o konflikty systémové.

Podrobné popiSeme, pro€¢ mlze vzniknout kazdy z vySe vyjmenovanych typu konfliktd

a popiSeme postupy jejich feSeni v organizacich.
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1.4.1 Konflikty situaéni
Prosty konflikt

Pokud ve firmé vznikne prosty konflikt mezi dvéma zaméstnanci, nejprve je nutné

prerusit konflikt, a pak vyslechnout obé strany. Je dulezité pochopit podstatu problému
a nazor vSech vtomto konfliktu. Potom nadfizeny muzZe doporucit své feSeni
problému, pfipadné alternativu, aby dosahli vSichni kompromisu. Lidé vzdycky chté&ji
vyfesit konflikty co nejrychleji, proto pokud jim ukazeme dobry navrh feseni, pracovnici

se domluvi na kompromisu a konflikt bude zavien.

Duplicita zajmu

Takovy typ konfliktu je podobny konfliktu mezi oddélenimi. To je rezultat organiza¢niho
preruseni: prekryv kompetenci, ktery je zaopatfen pravidlem. Tento konflikt se tyka
zejména jedné véci, a sice kdo to udélal. Pokud bude duplicita zajmi meazi

kvalifikovanymi pracovnikl, tak by méli byt schopni ho sami vyreSit .

Pokud konflikt nevyresi, je dobré zkusit stanovit nové parametry, ve kterych by nemél
vznikat konflikt. Také je mozné odlozit nebo zménit néco, aby vSichni mohli v novych
podminkach znova pracovat v klidu. V této situaci nepomuze feSeni kompromisem.
Musime pochopit pficinu konfliktu, a pak podle situace hledat feSeni. Po vyfeSeni
konfliktu je nutné se zeptat na nazor pracovnikl, co a jak miZzeme zménit v systému,

aby podobny konflikt nevznikal.

Konflikt priorit

Zakladem konfliktu je domluva na pouzivani nedélitelného zdroje nebo v dusledku
spoluprace jeden z u€astnikl oCekava néco od druhého ucastnika sporu. Na rozdil od
prfedchoziho prostého konfliktu, tento typ konfliktu ma konkurenéni charakter. Pro
kazdého je velmi dulezité vyhrat v tomto sporu. Porazena strana v tomto konfliktu bude
vzdy Cekat na odplatu, konflikt tak muze vzniknout znovu a znovu (nékdy mohou

konflikt vyprovokovat specialné kvuli tomu, aby se mohli pomstit).

Hlavni krok k vyfeSeni takového konfliktu je vyvratit, Ze nékdo mize v tomto konfliktu
vyhrat. Nadfizeny hraje nejCastéji roli soudce a musi feSit, kdo ze stran bude mit
prioritni pfistup k nedéliteinému zdroji. Hlavni je, Ze v takové situaci manazer nesmi
fict podfizenym, aby situaci rozhodli a domluvili se sami. To by byla velka chyba!

Musime vybrat zaméstnance, ktery ziska prioritu a vysvétlit, pro€ jsme se takto
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rozhodli. Kdyz se konflikt vyfeSi, je nutné fict podfizenym, Zze pokud problém nastane
znova, budou ho muset feSit sami a nesmi dat Sanci situaci, aby prerostla v dalSi
konflikt.

Kolize nekompatibilnich pracovnikt

V tomto konfliktu je celkova situace dobra a vSechno spravné funguje, ale lidé zkratka
nemohou spolupracovat. Pro vyfeSeni nesluCitelnosti neexistuji konkrétni efektivni
metody. V takovém konfliktu musime nejprve rozdélit nekompatibilni pracovniky. A

potom kontrolovat, aby nepracovali spole¢né v jednom tymu.

1.4.2 Konflikty typové

V prikladech uvedenych vySe jsme psali o konfliktech, které vznikaji kvali nemistnym
osobam v nemistnou dobu. Nyni se budeme vénovat druhé skupiné konfliktd, které
podle Bednare (2015) vznikaji kvuli tomu, ze ,lidé, ktefi spolu pracuji, se dostavaji do

konflikta diky svym viastnostem.“

Kolega ziskava na ukor ostatnich pracovnikl

Jedna se o konflikt jednoho ¢lovéka s ostatnimi pracovniky v tymu. Prvnim krokem
k vyfeSeni konfliktu je ziskani zpétné vazby od svych kolegl a od zaméstnance, ktery
konflikt zaCina. KdyZ manazer pozna vSechny podrobnosti konfliktu, muze ho vyfesit.
Druhym krokem je rozhovor s konkrétnim konfliktnim Elovékem, abychom zjistili, co si
pracovnik mysli o své praci a o kolezich. Mozna zjistime, Ze nevi, Ze on je pramenem
vSech konflikt(. Je nutné mu vysvétlit, Ze je sou€ast tymu a vSichni pracuji na dosazeni
spole¢ného cile a prace kazdého je dllezita. Potom srozumitelné popsat praci a
restrikci (nékdy pracovnik prosté nezna pravidla, a proto se chova nespravné). Také
je dulezité, aby jini pracovnici nereagovali na konfliktniho Clovéka zlostné a znali
zakladni zpUsoby chovani s expanzivnimi pracovniky:
o chapat a drzet se ve své roli (pokud se Clovék zacina plést do toho, co ma
délat jiny pracovnik, je nutné ho na to upozornit),
o zdrava asertivita (neovliviiovat se svymi emocemi, ale upozornit na to, Ze
nepfijmeme takové chovani a poprosime o pomoc nadfizeného),

o omezena vstficnost (snaZit se byt vstficni).
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Pokud je Clovék schopen pracovat na sobé&, schopen sebereflexi a umi pfijimat kritiku,

tak se pfestane hadat.

Siritelé klept a spekulaci

Ve skute€nosti se nejedna o konflikt. Ale klepy a spekulace se mohou prevést
v konflikty. Také to ma velmi silny vliv na lidi v tymu. Hlavni pojem v této skupiné je
manipulator. Kdo to je? Takovy Clovék tvofi atmosféru, ktera se muze zménit v konflikt.
Manipuluje a rozSifuje klepy (€asto proti vedoucimu). Tuto osobu je velmi tézké odhalit,
ale neni to nemozné. Je nutné si promluvit s pracovniky a zjistit, kdo to déla. Potom
ho odhalit pfed vS8emi ostatnimi pracovniky (mozna pak manipulovat pfestane). Je
dalezité, abychom si byli opravdu jisti vinikem pfedtim, nez ho vefejné odhalime!
Manipulator v kolektivu je obecné téZzky ofiSek. Probrali jsme jednu variantu situace,
ktera mlze v praxi nastat, ale existuje jich velké mnozstvi. Hlavni je mit silného

vedouciho, ktery bude aktivné jednat!

Konflikty v dlouhodobé spolupraci neslucitelnych pracovnikut

Uz jsme probirali konflikty mezi nekompatibilnimi pracovniky. Nyni probereme situaci,
kdyz takovi pracovnici musi dlouhodobé spolupracovat. V praxi neni vzdy mozné
rozdélit lidi do riznych skupin, jak bylo fe€eno v pfedchozich typech konfliktl. Co s tim
délat jiného? V podobné situaci maze hrat velkou roli sam tym. Spole¢né si musi
promluvit o podstaté konfliktu. Potom spolu zformovat podminéna pravidla pro
spolupraci a pokud mozno vybrat tfetiho Clovéka, ktery bude kontrolovat plnéni
pravidel. Pokud neni mozné se na pravidlech spole¢né domluvit, tak je nutné
vypracovat protokol setkavani (kratky a srozumitelny soupis zasad, ktery musi

nekompatibilni pracovnici dodrzovat).

Konflikt novacka

Kazdy z nas se cely zivot né€emu novému uci. Kdyz zaCiname pracovat, musime
nastudovat nové véci. Adaptace je velmi slozity proces, a proto ji potfebujeme
kontrolovat z obou stran, jak od nového zaméstnance, tak od tymu, aby nenastaly
potize a socializa¢ni konflikt. Je dllezité objasnit novackovi, ze tym je vzdy pfipraven
mu pomoci, a vysvétlit mu jeho pracovni funkci. Navic k tomu mizeme novému

pracovnikovi poskytnout mentora.
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Ovladani konfliktniho typu

VSechny typové konflikty maji jeden shodny znak. Kazdy z nich ma tzv. startéra,
kterého je nutné najit, rozSifrovat a na zakladé toho vyfesit konflikt. Konfliktnich typu
je v organizacich malo, ale existuji. Je téZké je kontrolovat, ale ne nemozné (pomoci
manazerskych nastroji). Musime zadat pfesné zadani a dat urcitou dobu na spinéni.

Navic k vySe uvedenému je nutné zminit, Ze nesmi projevovat otevienou antipatii.

1.4.3 Konflikty systémové
Co je to systém? Systém jsou podminky, ve kterych lidé pracuji (firemni kultura,

pravidla atd.). Nyni probereme nékolik systémovych konfliktd.

Bitva pred cilem

Tato bitva vznika, pokud manazer vytyCil cil kolektivu, ale nezajistil jej nutnymi zdroji
pro spinéni. Obvykle v takové situaci pracovnici zaCinaji hledat vinika. Pokud manazer
nema zdroje, musi spolu s tymem vSechno projednat (zménit Ihatu, parametry atd.).
Nebo dat moznost tymu vymyslet feSeni, které pak schvali. V takovém pfipadé
pracovnici budou pfemyslet o projektu a neosoCovat se navzajem. Tymu také pomaha,
pokud existuje silna neformalni autorita. Kdyz to nepomaha, tak manazer je nucen
rozpustit tym (aby zacali pracovat v jinych tymech na jinych projektech) nebo vyménit

jejich velkou ¢ast.

Valka o vodu

Konflikt vznika, pokud ve spolenosti dvé oddéleni ziskavaji informace z jednoho
zdroje, ale neni feCeno, kdo ma prioritu, pak zacina ,bitva o vodu®. Dulezité je
nevyvolavat pfi¢iny vzniku takového konfliktu. Nejpopularnéjsi zpasob feSeni konfliktu
je jasné rozdéleni zdroju podle stanovenych pravidel (musime kontrolovat plnéni

pravidel). Také musime stanovit pravidla pouzivani téchto zdroja.

Valka o zakaznika

Valka o zakaznika je mezi dvéma stranami, které poskytuji své sluzby. Zajimavosti je,
ze takovy konflikt bude mit vzdy vliv i na klienta. Je nutné se umét domluvit a udélat
gentlemanskou dohodu (dohoda se musi jednou za &as aktualizovat, protoze mlze

pfijit novy vedouci nebo nastat jina nova situace). Je dobré, kdyZ je ¢lovék odpovédny
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za regulovani debat. Pokud kvuli konfliktu jsou klienti poSkozeni, musime se jim omluvit

a nahradit Skodu, v pfipadé Ze vznikla.

1.5 Konflikty na arovni frizeni

V predchozich kapitolach jsme probrali konflikty, které se tykaji podfizenych. Nyni
budou rozebrany konflikty na urovni fizeni. Tento druh konfliktd ma velky vliv na
spolecnost. Konflikty podfizenych byvaji mensim problémem, ale konflikty na drovni
managementu jsou hlavnim problémem a tykaji se vSech v organizaci. Probereme
nékolik pfipadu konfliktd na urovni fizeni. Jejich stejnym znakem je pravé velky vliv na

praci spole¢nosti a odpovédnost za konflikty spada vzdy na vedeni.

Stary a mlady manazer

V prvni fadé se jedna o generacni konflikt a konflikt adaptace (pokud v organizaci
vznikaji nové moderni véci, které potfebuji ovladnout organizaci). Konflikt vyplyva
z riznych zpusobu mysleni. Kdyz vtymu zacina takovy konflikt, nadfizeni musi
poslouchat nazory obou stran, a pak si spoleéné musi vSichni promluvit a zkusit najit
spoleCny bod. Nadfizeni musi kontrolovat, jak jednani probiha a vméSovat se podle
krajni situace. Tak vznikne mnoha ruznych ideji, kompromis a na podstatnou ¢ast

véci se zacnou divat jinyma o€ima.

Valka reditelt

Konflikty mezi Fediteli jsou velmi nepfijemné, slozité a nebezpecné pro firmu. Jestli

existuje vySSi subjekt, ktery je schopen zastavit konflikt, je nezbytné, aby se to udélalo!
Reseni problému mazeme rozdélit na dvé &asti: proces a impuls. Impuls je to, co pouta
pozornost k problému, pak nasleduje sam proces. Konflikt mize vyfesit, jak uz bylo

feceno vyse, bud vysSi subjekt nebo specialni odbornik.

Rozhadani vlastnici

V konfliktu vedou boj vlastnici za dalSi fizeni organizaci. V takovém pfipadé
management nema pfili§ jak pomoct krom toho, Ze muze prestat pinit jejich pfikazy.
Nejlepsi feSeni pro viastniky je stanovit nova pravidla, ktera nebudou Skodit organizaci.
Jak to udélat? Nejprve urcit rozhodovani, a pak urcit procesy, na zakladé kterych bude

rozhodnuti udélano.
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2 Prakticka cast

V prvni teoretické Casti zavéreCné prace jsme probrali, jaké konflikty mizou vznikat
v organizacich, popsali jsme rlizné urovné, druhy a typy konfliktd, také jsme podrobné
popsali postupy feSeni konfliktd v odliSnych situacich. V druhé ¢asti bakalarské prace
se budeme zabyvat statistikou konflikti v organizacich: vytvofime dotaznik a na
zakladé odpovédi respondentl zanalyzujeme kazdou odpovéd a udélame statistiku
vSech odpovédi. Diky dotazniku a statistice porozumime tomu, s jakymi konflikty se
potkavaji lidé na pracovisti nejCastéji a jak v dnesSni dobé realizuji feSeni konfliktu v
organizaci. Potom probereme zajimavé pfiklady konfliktd a jejich FeSeni, které byly
provedeny respondenty. Nasledné porovname teorii a praxi feSeni konfliktd (jak

bychom mohli vyfesit tento pfiklad konfliktu podle teorie a jak nakonec to vyslo v praxi).

2.1 Dotaznikové Setreni

Tato kapitola praktické ¢asti bude vénovana priuzkumu: dotazniku a jeho vysledkim.
Prozkoumame:
1) jak Casto konflikty byvaji v praxi;
2) zda se respondenti setkali s konkrétnimi typy konflikta, které jsme popsali
v teoretické Casti, nebo nesetkali;
3) urCovani osobnich dispozic zaméstnancu ke konfliktnimu chovani, identifikaci

specifickych stylt rozliSeni konfliktni situace.
Dotaznik o konfliktech v organizacich je uveden v seznamu pfiloh (pfiloha €. 1).

Priazkumu se zuc€astnilo 40 respondentl z Ruska, ktefi bydli v riznych statech. Kazdy
Z nich ma také rizna postaveni. Nékdo je student a ma praci, nékdo uz skoncil studium

a pouze pracuje. VSechny vysledky dotazniku a komentare budou uvedeny nize.

Prvni otdzka pro respondenty byla, zda u nich v praci vznikaji ¢asto konflikty, Ci

nevznikaji. Vysledky otazky jsou uvedeny v grafu €. 1.
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Graf €. 1: Otdzka: Vznikaji u Vas v praci konflikty ¢asto?

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Podle vysledkd prizkumu mazeme dojit k zavéru, ze vétSina lidi nema Casto v praci
s kolegy konflikty. Navic nutno fici, Ze néktefi z nich neméli vibec zadny konflikt
v praci. O tom psali v doplfiujici otazce k této otazce. Tento fakt je zvlastni a odporuje
teoretické Casti konfliktd, protoZe jak jsme uvedli, v riznych knihach a pracich bylo
psano, Ze konflikt je neoddélitelna soucast jak naseho osobniho Zivota, tak je i soucasti
pracovniho Zivota. Napfiklad podle Bednafe (2015) ,konflikt provazi clovéka po cely
Zivot. | kdyz bychom radi snili o Zivoté bez konfliktu, v realité jim nedokaZzeme nikdy
zcela predejit.“ Sevéuk (2017) Fekl, ze ,vZdycky mame protiklad a boj kvili tomu, Ze
jsme vsichni rdzni. V pojmech protiklad a boj leZi podstata konfliktd, a proto vZzdy mame
néjakeé konflikini situace.“Na zakladé této informace bylo velmi zvlastni Cist, Ze néktefi
lidé piSou, Ze nemaji zadné konflikty.

Vratime se k dotazniku a podivame se dale na vysledky otazky, jak se lidé sami

nejCastéji chovaji pfi konfliktu.
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jina varianta (napiste)

M piizpdsobim pod nazor
protivnika

W snaZim se najit
kompromis

W vyhybam se jejich

Graf ¢. 2: Otazka: Jak se sami nejéastéji chovate pri konfliktu?

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

V grafu €. 2 vidime, zZe 82 % respondentu se snazi najit kompromis pfi konfliktni situaci,
18 % pak déla vse pro to, aby se vyhnuli konfliktim a nediskutovali o nich. Podstata je
v tom, Ze Clovék se snazi udélat vSe pro to, aby odlozil konflikt a rozhodnuti na pozdéjsi
dobu. Takovym zpusobem chovani ¢lovék nejen neobhajuje své zajmy, ale také
nevénuje pozornost zajmum druhé strany. Také vidime, zZe nikdo nemél jinou variantu
odpovédi a nikdo se nechce podrobit a pfizpusobit nazoriim protivnika. V teoretické
¢asti jsme popsali rizné zpusoby a konkrétni postupy feseni konfliktl, v kazdém z nich
vSechno zacina u spravné komunikace a snahy najit kompromis. Z pohledu teorie je
to hlavni bod na feSeni problému. Na zakladé odpovédi v dotazniku mizeme Fict, ze
v praxi je to stejné a vétSina lidi vzdy chce nalézt kompromis, coz je pozitivni. Diky
takovému typu chovani lze fict, ze vétSina z nasSich respondentt bude mit uspéch

pfi feSeni konfliktud.

Treti otazka je o tom, zda se respondenti setkali s konflikty mezi urovnémi fizeni, nebo
ne. Vysledky otazky jsou uvedeny v grafu €. 3. Poté nasledovala otazka, ve které
respondenti vybirali pfi€inu, pro€ dle nich konflikty mezi urovnémi vznikaly. Vysledky
jsou uvedeny v graf €. 4. Otazky €. 3 a 4 jsou propojené a ukazuji nam dvé véci:

1) zda se respondenti setkali s konflikty mezi urovnémi fizeni v praci, nebo ne;

2) jaké mély konflikty tohoto typu pfiCiny.
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VétSina lidi odpovédéla, Ze se setkala s takovym typem konfliktu (87 %). Tyto odpovédi
potvrzuji teorii o tom, ze konflikt mezi urovnémi fizeni je konflikt, s kterym se
zaméstnanci setkavaji v praxi nejCastéji (to bylo uvedeno v teoretické Casti prace
v kapitole 1.2 Typy konflikt().

M ano

Hne

Graf €. 3: Otdzka: Setkali jste se s konflikty mezi urovnémi fizeni?

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

V odpovédi na otazku o konkrétnich pfi¢inach konfliktu vidime mnoho riznych nazor.
V kapitole 1.3 Konflikty mezi urovnémi fizeni jsme psali o tom, Ze nejCastéjSi problém
ve spole€nosti je situace, kdy podfizeni nepini ukoly. Ale v nasem vyzkumu vyplyvaji
jiné vysledky a tato pfi€ina se nachazi az na tfetim misté. NejcastéjSi priCina podle
respondentu je konfliktni Clovék na podfizené urovni (46 %). To znamena, Ze existuje
velmi mnoho lidi, ktefi neumi komunikovat s kolektivem. Na druhém misté je odpovéd,
Ze vSichni podfizeni nerespektovali nadfizeného (23 %). Na zakladé vysledkl této
otazky muzeme udélat zavér, ze manazefi musi vénovat velkou pozornost na feSeni
konfliktd s konfliktinim Clovékem a byt na to dobre pfipraveni. Také dobfi manazefi a
vedouci musi védét, jak se spravné chovat ve spolecnosti, aby méli respekt. Proto
potfebuji mit dobré znalosti o psychologii ¢lovéka, skupiny a managementu, méli bz
se umét orientovat v riznych situacich, rychle pfijimat spravna feSeni a hlavné

korektné ocenovat sebe.

24



M existoval konflikt mezi
manaiery

W existoval konflikt mezi
oddélenimi

m podfizeni nerespektoval
nadfizeného

podiizeni byl konfliktnim
¢lovékem

M podiizeni ne plnil dkoly

mvsichni podfizené
nerespektovali nadfizeného

Graf ¢. 4: Otdzka: Pokud ano, proc¢ takové konflikty mezi trovnémi fizeni vznikaly?

Zdroje: Dotaznikové Setfeni

Dale v dotazniku jsme méli otazku, zda se respondenti setkali s konfliktem v ramci

jednoho tymu, nebo ne. Vysledky otazky jsou uvedeny v grafu €. 5.

M ano

Hne

Graf ¢. 5: Otazka: Setkali jste se s konflikty v jednom tymu?

Zdroje: Dotaznikové Setfeni

V otazce €. 6 jsme se pak ptali respondentu na kolegy, ktefi se hadali s celym tymem
a pracovali na ukor vSech ostatnich pracovnik(. Prlizkum ukazal, ze to je velmi
rozvinuty problém, protoZze 54 % respondentl odpovédélo, Zze maji zkuSenost
s takovym kolegou. Vysledky otazky jsou uvedeny v grafu ¢&. 6.
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W ano

M ne

Graf ¢. 6: Otdzka: Setkali jste se s kolegou, ktery se hadal s celym tymem a pracoval na ukor

vsech ostatnich pracovniki?

Zdroje: Dotaznikové Setfeni

K tomu lIze Fict, Ze kazdy pracovnik musi byt pfipraven na takovou situaci v kolektivu a
mél by znat spravny postup chovani k takovému kolegovi. Manazer potfebuje dostat
zpétnou vazbu od svych kolegu a od Clovéka, ktery konflikt vytvari. Pak si musi
promluvit s konkrétnim konfliktnim ¢lovékem, aby védél, co si pracovnik mysli o své
prace a o kolezich, potom musi srozumitelné popsat praci a restrikci. Ostatni
spolupracovnici musi rozumét své roli vramci tymu a drzet se ji a neméli by si

dovolovat mit vliv sami na sebe.

Posledni otazka v dotazniku byla o iniciatorech konfliktd. Vysledky jsou v grafu &. 7.
Vidime, Ze 93 % respondentu napsalo, Ze nikdy nezacinalo konflikt jako prvni. Podle
teorie vétSina lidi nema rado konflikty, a vidime, Ze to je stejné i podle praktické Casti.
Jako dukaz muzeme jesté doplnit vysledky dotazniku o vnimani konfliktd v populaci,
podle Plaminka (2012) se dusledkem stalo, Ze ,pfedevSim potvrzuje prevazujici
negativni percepci konflikti a podil kladnych a zapornych odpoveédi je za celé

sledované obdobi neni pfili§ vzdaleny poméru 1:3.“
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M ano

Graf ¢. 7: Otazka: Byili jste iniciatorem konfliktu?

Zdroje: Dotaznikové Setfeni

2.2 Analyza prikladd konfliktnich situaci a jejich feSeni v praxi

V druhé c&asti bakalarské prace probereme nékolik realnych prikladu konfliktd
v organizacich a jejich mozné varianty fe$eni, aby bylo pfehledné sepsano, jak probiha
konfliktni proces a jak lidé feSi problém v praxi. Potom bude doplnéno o komentar

s ohledem na teoretickou ¢ast.

1) Konfliktni situace: Spole¢nost pfijala nového pracovnika. Zaméstnanec, ktery

mél novému kolegovi ukazat, jak vSechno ve spoleCnosti funguje a pomoci mu
se adaptovat, mu nechtél pomahat. Bal se, ze novy pracovnik mu pak zabere
jeho pracovni pozici. Manazer si toho vSiml v ¢as a diky tomu zacal rychle konat.

Reseni_konfliktu: Manazer urdil zakladni pfi¢iny a fazi konfliktu, poznal styl

chovani obou stran, a poté vybral zpusob, jak problém vyfesit. Vysvétlil svému
zaméstnancovi, ze novacka ma ,vychovat‘, aby po rozSifeni spole¢nosti
presméroval jeho do nového oddéleni firmy. Konflikt byl vyfeSen.

Komentai: VySe popsany konflikt se vztahuje k jednomu z typovych druhu
konfliktd, konkrétné se jedna o konflikt novacka zjednoho uhlu pohledu.
Manazer poskytl mentora novému pracovnikovi a vdechno udélal spravné, ale
u novacka vznikl konflikt s mentorem. Z jiného uhlu pohledu se mize jednat

také o konflikt mezi urovnémi fizeni, kdy podfizeni neplni ukoly nadfizeného.
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2)

3)

Vidime, ze mentor nechtél plnit své povinnosti zaskolovani nového
zaméstnance. Ale manazer poté udélal vSe podle pravidel, které jsme popsali
v teoretické Casti, a konflikt se vytratil. Zeptal se podfizeného, pro¢ nechce
splnit konkrétni ukol, pochopil divody, a pak mu vysvétlil, Ze zaméstnanec mu

nevezme jeho pracovni pozici, protoZze novacka budou potfebovat v jiné funkci.

Konfliktni situace: Star§i zaméstnankyné svym kolegum neustale fikala, ze se
nespravné oblékaji. VSechno se ji nezdalo: sukné se ji zdaly pfilis kratke,
kalhoty tésné pfiléhajici a halenky prihledné.

Reseni konfliktu: Vedouci to nemohl vydrzet, tak vytvofil dresscode pro

oblékani. Poté vSichni nosili jen to, co bylo podle dresscodu dovoleno.

Komentar: V tomto pfipadé se jedna o konflikt, ktery patfi ke konfliktdm mezi
urovnémi fizeni, kde existuje konfliktni Clovék na podfizené urovni, pfipadné Ize
priradit k typu situac¢nich konflikta. Také Ize fict, Zze to byl generacni konflikt,
protoze zaméstnankyné byla nejstarSi ve spole¢nosti a kvali tomu nemohla
pochopit moderni styl oblékani. Manazer udélal perfektni feSeni podle vSech
praktickych a teoretickych nazorl, protoze uzavrel téma, kvali kterému vznikal

konflikt a takovym zplsobem odvratil jablko svaru mezi generacemi.

Konfliktni _situace: Jedovaty zaméstnanec otravil praci tymu a narusil

nacasovani ukolu. Kolegové to nemohli vydrzet a oznamili mu bojkot. Konflikt
sice nemél vyrazné projevy, ale ovlivnil pracovni procesy. Manazer nebyl nikdy
schopen urcit, kdo ma pravdu a kdo je na viné.

Reseni konfliktu: Manazer zavolal podfizené, aby si s nimi promluvili, a dal jasné

najevo, ze jsou povinni pracovat a nedélat konflikty. Toxického zaméstnance
upozornil, Ze takové pracovni chovani pro néj muze mit negativni disledky a
pohrozil mu propusténim. Pro konfliktniho pracovnika se to stalo padnym

upozornénim a pfestal narusovat pracovni proces.

Komentai: Tento konflikt patfi k typovym konfliktdm, konkrétné k druhu, kdy

kolega ziskava na ukor ostatnich pracovniku. VSechny postupy manazera byly
spravné u takového typu konfliktu. Rekl véem, Ze bojkot je $patny zpusob

komunikace lidi ve spole¢nosti a hlavnim spole€nym cilem je pracovat. Vysvétlil,
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4)

5)

Ze kazdy je soucasti tymu a vSichni pracuji na dosazeni spole¢ného cile a prace
kazdého je dllezita. Je mozné dodat, Zze podle popsané teorie manazer mohl
fict tymu, aby jini pracovnici nereagovali na konfliktniho Clovéka zlostné a znali

zakladni zpusoby chovani s takovym expanzivnim pracovnikem.

Konfliktni _situace: Manazer nemohl pochopit, pro¢ si ve spolecnosti

zaméstnanci neustale nadavaji a pomlouvaji mezi sebou.

Res$eni konfliktu: Manazer shromazdil vechny pracovniky a fekl: ,Uvedte

pfiklad konfliktni situace ve skupiné a zpusoby, jak problém vyresit.“ Kolegové
rychle udélali dlouhy seznam variant. Vedouci vybral ty nejlepSi napady a Cetl
je koleglim nahlas. Po chvili si v§iml, Zze kazdy pracovnik se snazi ty zminéné
varianty pouzivat a uz mezi sebou nebojovat.

Komentar: Konflikt by mohl byt prostym konfliktem (ale ne mezi dvéma lidmi a
mezi raznymi lidmi v jedné skupiné), to znamena, Ze by patfil do situacnich
konfliktl. Podle teorie je nutné pochopit podstatu problému a nazor vSech
ucastniku tohoto konfliktu. V praxi se manazer Fidil teoretickym postupem. Lidé
vzdy chtéji vyresit konflikty co nejrychleji. Proto kdyz jim ukazal dobré navrhy
feSeni konfliktu, pracovnici se domluvili na kompromisu a konflikt se postupné

vyfesil. Lze udélat zavér, Ze v takovém typu konfliktu teorie funguje i v praxi.

Konfliktni _situace: Manazer najal nového manazZera, ktery po nastupu

S pfekvapenim zjistil, Ze uz ma v praci nepfitele — jiného zkusenéjSiho
manazera. Je to jednoduché: dva silni prodejci si nemohou rozdélit uzemi.
ZkuSeny ma strach, ze mu novacek prebere klienty. Novacek horlivé zacal
pracovat a chyta se kazdé Sance, aby se mohl stat novym lidrem ve skupiné.

Reseni konfliktu: ManazZer zfeteln& rozdélil pracovni funkce mezi manazery, aby

nikdo nebyl uraZzen. Potom provedl korporativni akce a trénink, aby shromazdil
tym.

Komentar: Tento konflikt mizeme zaradit do dvou typu konflikti: typové a
situacni konflikty (konflikt novacka a prosty konflikt mezi dvéma lidmi). Podle
teorie manazer potfeboval pochopit podstatu problému a znat nazor vSech

v tomto konfliktu. Potom doporucil sva feSeni problému, pfipadné né&jakou
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6)

7

alternativu, aby dosahnul kompromisu. V$echno to udélal pfimo v praxi a navic

jesté proved! trénink.

Konfliktni situace: Ve stejné kancelafi sedéli dva zaméstnanci. Jeden byl zvykly

na Cistotu a peclivé si uklizel své pracovni misto. Druhy ¢lovék vesely a mél
vécny neporadek. Je jasné, Ze tito dva nemohli najit spolecny jazyk a neustale
se hadali kvuli Cistoté. Jejich kolegové o tom fekli manazerovi.

Reseni konfliktu: Kdyz to manazer zjistil, sestavil rozvrh sluzeb v mistnosti a

sledoval dodrzovani pravidel. Navic motivoval toho, kdo pinil pravidla: daval jim
pékné maliCkosti a sladké darky.

Komentai: Tuto konfliktni situaci mizeme zafadit do dvou rdznych druhu
situacnich konfliktl: prosty konflikt a kolize nekompatibilnich pracovnikt. Podle
teorie prostého konfliktu by mél manazer FeSit takovy konflikt
nasledovné: pochopit podstatu problému a poznat nazor vSech v tomto
konfliktu, potom doporucit sva feSeni problému. Konflikt kolize nekompatibilnich
pracovnikl nema podle teorie konkrétni innosti k feSeni, ve vSech teoretickych
zdrojich o tom neni nic konkrétniho napsano (pouze to, zZe je nutné rozdélit
nekompatibilni pracovniky a kontrolovat je, aby nepracovali spole¢né v jednom
tymu). Vidime, Ze manazer pochopil podstatu problému, stejné jako je popsano
v teoretické Casti, ale pak udélal velmi zajimavou véc, ktera konflikt ukoncila,
sestavil rozvrh sluzeb v mistnosti a kontroloval dodrzovani pravidel, navic
motivoval toho, ktery plnil pravidla Iépe. To je perfektni feSeni, o kterém nic neni

feCeno v teoretickych zdroju, ale které v praxi funguje perfektné, jak Ize vidét.

Konfliktni situace: Manazer pfijal zaméstnance do prace a stanovil mu fixni plat.

Pak pracovnik fekl, Zze chce plat zvysSit. Manazer nechtél zvySeni provést,
protoZe si myslel, Ze zaméstnanec nepracuje tak dobfe, aby mu zvysil plat.
Pracovnik fekl, Zze neni mozné zit z takového platu, a jesté Zivit rodinu.

Reseni konfliktu: Manazer rozhodl, Ze zaméstnanci zada specialni Gkol a ek,

ze jestli ho splini, tak mu zvysi plat. Vysvétlil podfizenému, Ze mu nemuze zvysit
plat bez padného divodu a potfebuje, aby pracoval vice a Iépe. Pracovnik fekl,

Ze neveédél, ze si manazera mysli, Ze pracuje malo a ne tak pilng, ale ted uz
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8)

9)

tomu rozumi a chape, co po ném chce a je pfipraven udélat vie pro zvySeni
platu.

Komentaf: Konflikt jisté patfi do konfliktu mezi urovnémi fizeni. V uvedeném
konfliktu se k sobé& vSichni chovali dobfe a vidime, Ze to byli lidé, ktefi umi

naslouchat a domluvit se, coz je nejpotiebné&jsi dovednost pro feSeni konfliktu.

Konfliktni situace: Spole¢nost pfijala nového pracovnika, ktery byl velmi zvlastni

Cloveék a jiny nez vSichni ostatni (botanik, mél zvlastni konicky). Hlavni véc byla,
Ze vSichni ostatni pocitili, Ze novy zaméstnanec je slabym ¢lankem a zacali se
S nim vyporadavat po svém (samoziejmé z moralniho hlediska). Zafidili bojkot
nebo se mu sofistikované vysmivali a vymysleli rdzné intriky — dobfe vime, jak
se zaméstnanci umi chovat k tém, které povaZzuji za nezadouci.

Res$eni konfliktu: Manazer si v8iml situace a samozfejmé s tim nemohl nic

udélat. Chapal, Ze musi feSit konflikt velmi opatrné a Ze je na tenkém ledé,
pokud se postavi pouze na stranu urazeného zaméstnance, zbytek tymu muze
zacit byt také proti manazerovi. Pochopil, Zze vSechny osvédcené zpusoby
budovani tymu dobfe pomahaiji. Sjednotil lidi spoleénym cilem, zacali rozvijet
novou misi spole¢nosti. BEhem procesu novacek navrhoval nékolik novych
modernich mysSlenek, kterym vSichni v euforii propadli, divali se tak na nového
pracovnika z jiného uhlu pohledu a zacali si ho vazit.

Komentar: Tento konflikt zafadime do typovych konfliktl: konflikt novacka a
konflikt Sifitele klepu a spekulaci. Novacek se staval odpadlikem kazdym dnem
vice a vice. Pro takovou situaci je v teorii napsano, Ze je nutné najit hlavniho
manipulatora v tymu, ktery spekulace a intriky vytvari. Ale vtomto konkrétnim
pfipadé by nam teorie nepomohla, protoze vime, ze intriky vymysleli vSichni a
délali spole¢né podvody na novacka. Mazeme Fict, Ze manazer se v této situaci
zachoval perfektné, pochopil a vycitil v €as, co mlze kolektiv stmelit a jak dat
moznost novému zaméstnanci se v tymu pozitivné projevit a normalné se tak

adaptovat v organizaci.

Konfliktni situace: Do internetového obchodu pfisel novy ¢lovék jako prodavac

a setkal se s nedostatkem porozuméni tymu. Nikdo s nim nechtél mluvit a
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pomoci mu se adaptovat, ukazat mu, jak vSechno ve spole¢nosti funguje,
protoZe si mysleli, Ze se na tuto pozici dostal neCestnym zplsobem, coz byly
ale pomluvy.

Reseni konfliktu: Novagek pochopil, Ze nejprve musi vzbudit ddvéru v novém

tymu, ukazat své obchodni a osobni kvality, prosté délat dobfe svou praci a byt
otevieny ke vSemu. Trvalo to dlouho, ale po 3 mésicich vSichni pochopili, Ze je
to dobry Clovék jak v praci, tak i v Zivoté.

Komentar: Stejné jako v pfedchozi situaci tento konflikt zafadime do typovych
konflikta: konflikt zacateCnika a konflikt Sifitele klepu a spekulaci. Vidime opét
problém adaptace vtymu. Vtomto pfikladu se situace vyfeSila sama bez
zadsahu manazera. Na feSeni pracoval samostatné novacek, coz je dobry
pfiklad toho, Zze nékdy musime a muzeme vyfeSit konflikty bez ucasti
nadfizeného. Rikali o ném pomluvy, ale vyfeSilo se to i bez vyhledavani
manipulatora (jak je popsano v teoretické ¢asti). Pomohlo mu to, Ze zkratka

dobfe pracoval a byl sam sebou.

10) Konflikini situace: Reklamni oddéleni si Zzadalo o penize na reklamni kampané,

ale ucetni oddéleni bylo proti tomu. Reklamni oddéleni bylo presvéd&ené, Ze
kontextova reklama a cileni na socialnich sitich miaze podniku pfinést vétsi zisk.
Ale finan¢ni oddéleni o tom moc nevédélo, a navic mélo velky strach investovat
do rizikové operace. A tim se spustily pomluvy, urazky a vycitky.

Reseni konfliktu: Po dlouhém jednani s ugetnim oddélenim jeden ¢&lovék

z reklamniho oddéleni zavolal majiteli spole€nosti, a to i pfestoze védél, Ze
majitel nema rad, kdyZ se mu vola s problémy v tymu, navic se ho vSichni bali
a mél reputaci zlostného Clovéka. Zaméstnanec mu podrobné popsal projekt,
na ktery potfebuje penize od ucetniho oddéleni. Majitel pochopil, Ze ve firmé se
spustila velka debata a zareagoval spravné, fekl, Ze to musi zvazit sam. Za
nékolika dni volal na ucetni oddéleni a povolil vydat penize na novou reklamni
kampan.

KomentaF: Popsana konfliktni situace patfi ke konfliktm mezi urovnémi Fizeni
(konflikt mezi oddélenimi). Pro FeSeni takovych konflikti vime, Zze podle teorie

musime najit Clovéka s nejvyssi autoritou ve skupinach na obou stranach. Ato
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nejen formalni autoritu, ale i neformalni. Pokud je konflikt intenzivni, mizeme
udélat radikalni véc: vyménit nékteré pracovniky v obou znepfatelenych
skupinach. Ale je jasné, Ze pro tuto konkrétni situaci by se nejednalo o dobré
feSeni. Velmi spravné se zachoval zaméstnanec, ktery o situaci zavolal majiteli
(a mozna se jednalo pravé o neformalniho lidra). Také moudie se rozhodl

majitel firmy, ktery svym autoritativnim rozhodnutim vyfesil problém.

11) Konfliktni situace: Ve spolecnosti vznikl sabotérsky provokatér, ktery dovedné

manipuloval s lidmi a vytvarel bojujici skupiny. Jednalo se o dvé rovnocenné
bojujici skupiny lidi. Jednalo se o jedinou Zenu v muzském kolektivu. Naladila
nékolik mladych chlapt proti dvéma jinym. Bojovali kvali ni mezi sebou.

Reseni konfliktu: Manazer to rozpoznal, nepfemyslel dlouho a zkratka Zenu

vyhodil z prace, protoze rozhodl, Ze vSechno zacalo s jejim pfichodem. Navic
Spatné plnila pracovni podminky a rozmyslel si, Ze pro néj bude jednodusSi najit
nového Clovéka na tuto pozici nez feSit zaméstnankyni, ktera navic neumi dobfe
pracovat.

Komentar: Je oCividné, Ze se jedna o typovy konflikt, konkrétné konflikt Sifitele
klepl a spekulaci. Slovo provokatér se rovna slovu manipulator. V teorii nikde
neni psano, co konkrétné by se dalo s takovym typem cClovéka délat. V tomto
pfikladu vidime, ze manazer rychle manipulatora propustil. Je to jedna

z praktickych variant feSeni v takove situaci.

12) Konfliktni situace: V automobilovém salonu pracovali dva zaméstnanci. Oba

meli konkrétni srozumitelny ukol — pracovat s klientem. Jeden zaméstnanec
vSak chapal tento koncept jako celou Skalu prace: od prvniho kontaktu po
osobni schlizku, a druhy pracovnik to chapal zkratka jako telefonovani klientim.
A myslel si, Ze technika chladnych volani bude stacit, a pokud si klient bude
chtit koupit auto, sam pfijde do salonu a vybere si takové, které se mu bude
libit. Kvlli tomuto se zaméstnanci stale hadali a kazdy si byl jisty, Ze ma pravdu.
Na konci mésice mél druhy pracovnik velmi Spatné vysledky. ManaZzer pozval
zaméstnance na rozhovor, po skonéeni pochopil, ze pracovnik zkratka nevi, jak

spravné pracovat s klientem, protoze poprvé pracuje s klienty v autosaloné.
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Reseni konfliktu: Manazer se rozhodl podrobné& promluvit s podfizenym o jeho

pracovnich podminkach a ukolech, dal mu jasné pokyny. Rekl, Ze v jejich praci
je dulezité vice mluvit s klienty, upfeshovat a preptavat se jich. Je lepSi si tyto
pojmy okamzité vyjasnit, aby nedoslo ke konfliktim pozdéji.

Komentar: Jedna se o prosty konflikt mezi riznymi lidmi. Jesté je mozné dodat,
Ze v této situace vznikl problém kvuli tomu, Ze byla Spatné provedena adaptace
nového pracovnika. Kvuli tomu nevédél, ze pracuje Spatné a neplni podminky
spoleCnosti. Adaptace je velmi slozity proces, ktery je potfeba kontrolovat.
Z teorie vime, Ze duleZitou véci pro zacatecnika je vysvétlit mu jeho pracovni
funkci. Navic mizeme novému pracovnikovi poskytnout mentora. Ale manazer
nic z toho neudélal. Je mozné udélat zavér, Ze v tomto prikladu mohla teorie

pomoci odvratit konfliktni situaci v praxi.

13) Konfliktni situace: Do obchodu bylo pfivezeno pfili§ kvalitni zbozi za vyhodnou

zlevnénou cenu. VSichni zaméstnanci byli se situaci v pohodé. ,To se stane,”
fikali, ,ma odpovidajici cenu." Ale jeden ze zaméstnancu byl idealistou a vnimal
to jako osobni urdzku a zadal svatou valku s jinymi kolegy. Rekl, Ze to je
amoralni.

Reseni konfliktu: Vedouci svolal véechny zaméstnance a spolehl se na fakta, a

ne na osobni pfistup kazdého zaméstnance a ani na svdj vlastni. Rekl, ze
chape, ze jsou lidé rlizni, ze kazdy ma své vlastni zasady, a také Ze je pfipraven
kazdého vyslechnout poslouchat. A pak klidné naslouchal idealistického
zaméstnance, poslouchal i odpovédi ostatnich (porozumél, proC€ idealisticky
zaméstnanec nemuUze souhlasit s jejich nazorem). Lidé nemohli premluvit
idealistu, protoze nefikali nic konkrétniho a neméli zadné prikazné davody. Pro
pochopeni dlivodl vedouci otevrel statisticka daty a dalsi dokumenty. Spole¢né
se na vSe podivali a rozhodl, Ze to zbozZi budou pouzivat. Idealista pochopil, Ze
to je velmi vyhodné pro kazdého Elovéka z tymu s podlozenim konkrétnich faktu
a Cisel. A Ze se nejedna jen o rozmar vedouciho nebo ostatnich.

Komentai: Je to situaCni konflikt, konkrétné konflikt priorit. Podle teorie je
hlavnim krokem k vyfeSeni konfliktu vysvétlit, ze v takové situaci nemuize nikdo

vyhrat. Takeé je dulezité, ze v takové situaci manazer muze o feSeni rozhodnout
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sam. Mlzeme fict, Ze manazer se choval dle této teoretické &asti. VSechno
spolu prodiskutovali a nahledné ukazal fakta a Cisla, ktera pfemluvila idealisty.
Lze Fict, Ze takovy zpusob FeSeni zpracoval a teorie ¢aste¢né pomohla pro

feSeni problému v praxi.

14) Konfliktni situace: Ve spoleCnosti byl zaméstnanec, ktery nikoho nevedl, byl

béznym pracovnikem v tymu, ale mél takovy temperament a charakter a byl
zvykly byt v Zivoté vadcem a diktatorem. Pokud mél nékdo odliSny nazor, zacal
s nim horlivé diskutovat, coz prerostlo v konflikt. Hlavni problém byl v tom, Ze
nadfizeny nemohl s takovym pracovnikem nic délat, protoZze sam byl mékkym
liberalnim $éfem. Tento pracovnik s vad¢&i osobnosti nechtél poslouchat nejen
spolupracovniky, ale i mékkého liberalniho $éfa. Z tohoto nedorozuméni kazdy
den vzrastala nespokojenost a sabotaz v tymu. Mezilidsky konflikt se postupné
zménil do konfliktu mezi skupinami.

Reseni konfliktu: Na zagatku se $éf zkusil pfizplisobit kazdému. Zkousel

mékkost a tvrdost v zavislosti na situaci. Ale nic nefungovalo a po dlouhodobych
pokusech propustil podfizeného, protoze pochopil, ze mize ztratit autoritu
nejen u tohoto pracovnika, ale i u ostatnich zaméstnancu.

Komentar: V této situaci se jedna o dva rlizné typy konfliktl plsobici paralelné:
konflikty mezi arovnémi (konfliktni ¢lovék na podfizené urovni) a konflikty uvnitf
fizené skupiny (kolega ziskava na ukor ostatnich pracovnikd). Vid¢i osoba
s takovym temperamentem v pozici manaZera nikdy nepochopi mékkého
liberalniho Séfa. Manazer propustil podfizeného, ale podle teorie si manazer
mél promluvit s konkrétnim konfliktnim Elovékem, aby poznal, co si pracovnik
mysli o své praci a o kolezich. Mé&l mu vysvétlit, Ze je sou€asti tymu a vSichni
pracuji na dosazeni spole¢ného cile. Mél mu pfipomenout, Ze on je nadfizeny
a nadfizeny stanovuje pravidla. Dilezité v takové pozici je vysvétlovat vSe bez
emoci! Takovému podfizenému také mohl Fict pfed ostatnimi pracovniky, ze
konflikty na pracovisti nepéstuje a bude trestat ty, ktefi budou ptvodci konfliktu.
S manazerem mél takovy rozhovor provadét nékolikrat. Pokud by to
nefungovalo, mohl takovému zaméstnanci dat takovou praci, kde by zuZitkoval

svUj konfliktni potencial. Ale podfizeny v tomto pfikladu neudélal nic, mozna
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protoze nechtél ztracet svlj €as a silu. Takové chovani neplsobi pfili§

profesionalné.

15) Konfliktni_situace: Jeden Clovék v tymu fekl, Ze chce pracovat o vikendech.

Potom o tom pfemysleli dal§i pracovnici a fekli, ze pro né to také bude lepsi,
protoze nemaji rodinu a chtéji délat kariéru. Tak se stalo, Zze jedna cast
pracovnikll chtéla pracovat o vikendech a svatcich (dostali by dvojnasobnou
odménu, pro¢ by nepracovali tvrdé?). Zatimco jini maji rodinu a nechtéli
obétovat svUj osobni Zivot praci. Pfisli s tim ke svému manazerovi a oficialné ho
poprosili, aby jim vSem zménil pracovni dobu, jinak budou velmi nespokojeni.

Reseni konfliktu: Manazer pochopil, Ze se nemize piizptisobit kazdému, kazdy

ma sveé vlastni zajmy. A pfijal konstruktivni feSeni, které ocenili vSichni. Nabizel
praci o vikendu pouze tém, ktefi s tim souhlasi. K tomu fekl, Zze urcité budou mit
adekvatni plat.

Komentai: Muzeme fict, ze vtomto pfFipadé neexistuje konflikt, ale mohl
vzniknout, pokud by manazZer nevyslySel prosby zaméstnancd. Svym

demokratickym feSenim tak konflikt odvratil.

Po podrobné analyze vySe uvedenych konflikt Ize fict, Zze ve vétSiné prfipadu znalost
teoretické stranky problému pomaha fesit konflikty, ale nékdy teorie v praxi nefunguije,

napfiklad jako v konfliktnich situacich Cislo 8 a 10.

Muzeme uvést priklady konflikinich situaci a jejich feSeni na dlouhou dobu, ale
nesmime zapomenout, Zze kazdy pfipad je individualni. Nehledejte pfedem pfipravené
moznosti usmifeni zaméstnancli, ale vyzkousSejte je pomoci pokusu a omylu.

Pamatujte, ze jakémukoli konfliktu je snazsi zabranit v pocatecni fazi.

Historie lidstva, jeho moralka, kultura, intelekt je neustalym bojem ideji, konkurenci sil
a zajmu, rivalitou. B&éhem svého zivota se kazdy Clovék systematicky setkava
s konflikty vSeho druhu. Kdyz Elovék chce néfeho dosahnout, muze byt jeho cil
nepolapitelny. Kdyz prozije selhani, mize obvinovat lidi kolem sebe, ze pravé kvdli nim
nedosahl toho, ¢eho chtél. Tém kolem néj, bez ohledu na to, zda jsou to jeho pfibuzni,

spoluzaci, pratelé nebo pracovni kolegové, mize davat za vinu své problémy a
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selhani. Forma muaze byt rozdilna, ale témér vzdy muze vést k nedorozumeéni, které
muze vyvinout v nespokojenost a dokonce i v konfrontaci, ¢imz se vytvofi napéti a

zpusobi konfliktni situace.

V kazdém Clovéku existuji Zivotni rozpory. Lidé maji tendenci byt néCim nespokojeni,
vnimat néco jako ,nepratelstvi“, nesouhlasit se v§im. A to vSe je pfirozené, protoze
takova je povaha Clovéka. Tyto a dalSi podobné vnitfni vlastnosti vSak mohou byt
Skodlivé, pokud ¢lovék neni schopen vyfesit svlj vlastni konflikt s lidmi kolem sebe;
pokud jim neni schopen dat konstruktivni podobu; pokud nemuize ve svych rozporech

dodrzovat odpovidajici zasady.

Je rozumné usoudit, Ze konflikty jsou nevyhnutelné. Ve skute€nosti je ale v8echno
ponékud odliné. A ne v8echny konfliktni situace, které vznikaji mezi lidmi, konci

konfliktem.

Neméli byste s konfliktem nakladat jako s né€im nebezpenym a negativnim, pokud je
to mozZnost pro rozvoj osobnosti, nuti Clovéka, aby na sobé& pracoval, mravné a
psychologicky podnécuje, podporuje jednotu s ostatnimi lidmi. Méli byste se vSak
pokusit vyhnout konfliktim, které maji destruktivni potencial, nii vztahy, vytvaFi
psychologické nepohodli a posiluji izolaci ¢lovéka. Je to basen, ktera je velmi dulezita,
aby bylo mozZné rozpoznat jakékoli pfedpoklady pro konflikty a bylo mozné zabranit

vzniku nezadoucich konfliktnich situaci.

Byt schopen rozpoznat a pfedchazet konfliktim znamena mit kulturu komunikace, byt
schopen se ovladat, projevovat uctu k osobnosti jinych lidi, aplikovat riizné zpUisoby
jejich ovliviovani. K odstranéni rlznych nedorozuméni, jako je kompetentni
civilizovana komunikace, ktera mulze zahrnovat znalosti elementarnich etiket a
schopnost je vlastnit, jakoz i schopnost navazat a udrzovat efektivni kontakt, rozvijet
svUj vlastni styl komunikace a interakci s ostatnimi, nemuze tolik pfispét k odstranéni

riznych nedorozuméni lidi.

Vg vivs

chovani a chovat se socialné kompetentné. Pokud je konflikini situace zaloZzena na
pocitech a emocich, pak nepfijemné pocity z ni mohou zustat velmi dlouhou dobu.
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Z tohoto duvodu se musite naucit fidit své emoc¢ni stavy, ovladat své chovani a reakce.

Vzdy bychom méli byt naladéni na stabilitu a stabilitu naSeho nervového systému.
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3 Vlastni navrh reseni konflikti v organizacich

Reseni konfliktd maze byt neuplné. Uplného vyfeSeni konfliktu je dosazeno
odstranénim pfiCin, pfedmétu konfliktu a konfliktnich situaci. K neuplnému feseni
konfliktd dochazi, kdyz nejsou odstranény vSechny pfi¢iny nebo konfliktni situace.

V tomto pfipadé muize byt neuplné fedeni konfliktu krokem k jeho uplnému vyfeseni.

V realné praxi pfi feSeni konfliktl je dalezité vzit v ivahu predpoklady, formy a metody

reseni konflikta.

Predpoklady pro feSeni konfliktu jsou nasledujici:

o dostate¢na zralost konfliktu;

o potfeba, aby subjekty konfliktu problém dofeSily;

o dostupnost potfebnych nastroju a zdroju k vyfeSeni konfliktu.
Na zakladé prostudovanych materialu v teoretické Casti a na zakladé vysledku
dotaznikového Setfeni a prikladl z praxe lze zpracovat pfiblizny postup feSeni
konfliktd.

Formy vyfeSeni konfliktu jsou napfiklad:
o zni¢eni nebo uplné pfedlozeni jedné ze stran (postoupeni);
o koordinace zajmU a postaveni konfliktnich stran na novém zakladé (kompromis,
konsenzus);
o vzajemné usmifeni konfliktnich stran (stazeni);
o prfevedeni boje do hlavniho proudu spoluprace pfi spoleCném pfekonavani

rozporu (spoluprace).

Metody feSeni konfliktd muzeme rozdélit dle nasledujicich taktik:
1. taktika ,vyhry-prohry“, ktera se dale déla na:
a. taktiku vyhybani se konfliktim,
b. taktiku potlageni moci nebo nasili.
2. Taktika ,vyhry-vyhry* rozdélujici se na:
a. taktiku jednostrannych ustupkd,

b. taktiku kompromisu a vzajemnych ustupka.
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1. Taktika ,,vyhry-prohry*“
a) Taktika vyhybani se konfliktdm

NejnizSi miru pfipravy obsahuje taktika vyhybani se konfliktu, ktera se nékdy nazyva
metodou vyhybani se. Toto je vSak velmi popularni zpusob feSeni konfliktu; Casto se
k nému uchyluji obé strany konfliktu a i ti, ktefi by podle svého oficialniho postaveni
méli pfi feSeni tohoto problému jednat jako prostfednici. Podstatou této taktiky je
ignorovat konfliktni situaci, odmitnout uznat jeji existenci, opustit ,scénu®, na které se
konflikt odehrava. Soucasti taktiky je také sebevédomi, at uz fyzické nebo
v psychologickém vyznamu. Tato taktika znamena, ze osoba, ktera se nachazi
v konfliktni situaci, dava pfednost tomu, aby nepfijala zadné konstruktivni kroky

k jejimu vyfeSeni nebo ke zméné.

Vyhody taktiky vyhybani se jsou nasleduijici:
o je to rychle proveditelné, protoze nevyzaduje hledani intelektualnich ani
materialnich zdroju;
o umoznuje zpozdéni nebo dokonce pFedchazeni konfliktu, jehoZ obsah je

z hlediska strategickych cili dané organizace nebo skupiny zanedbatelny.

Ale tato taktika ma i své nevyhody. Za urcitych podminek to miaze vést k eskalaci
konfliktu, protoze pficinu, ktera jej zpUsobila, nelze pfekonat pomoci této taktiky, Ize ji
pouze zachovat. A pokud je tento problém skute€ny a vyznamny, pak toto zpozdéni

muze konflikt jen zhorsit.

b) Potlac¢eni moci nebo zpUsob nasili

Pfedchozi metoda ma v sobé v mnoha ohledech shodné znaky stejné jako tato metoda
— potlaceni moci nebo zpUlsob nasili. Metoda potlaceni moci vyzaduje ale vySSi stupen
pfipravy k vyfeSeni konfliktu, alespon u jedné ze stran. Jeji podstatou je vynucené
uloZeni jedné ze stran jejiho rozhodnuti. K pouziti této taktiky existuji také urcité

predpoklady vedouci k jejimu uspéchu.

U obou téchto taktik se tak Ci onak provadi stejny pfistup, vyjadfeny vzorcem ,win-

lost®, tedy ,vyhry-prohry*.
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O roz8ifeném vyskytu tohoto konkrétniho pfistupu svédci takové jevy bézné v moderni
spole¢nosti, jako je propousténi pracovniku, rozvod, socialni a politické konflikty ve
formé stavek, teroristickych ¢inl, studenych a horkych valek, poskozeni zplsobené
témito zplasoby feSeni konfliktl je tak velké, Ze je obtizné zjistit, kdo je za to

zodpovédny.

V tomto ohledu hodnoti moderni konflikinost obé tyto taktiky (taktiku vyhybani se a
taktiku potlateni moci) zalozené na principu ,vyhry-prohry“ vétSinou negativné a

kvalifikuje je jako iracionalni projevy pfi FeSeni konfliktd.

2. Taktika ,,vyhry-vyhry“

Proti taktice odstoupeni a boje zaloZené na principu ,vyhra-prohra“ stoji civilizovana,

dUkladné racionalizované metody zalozené na principu ,win-win“ nebo ,vyhra-vyhra“:
o taktika jednostrannych ustupkd;

o taktika kompromisu, vzajemné prospésnych dohod nebo spoluprace.
v praxi, protoZze vyzaduji, aby ucastnici konfliktd méli ur€itou aroven konfliktni
gramotnosti. Jejich spoleénym rysem je zaméfeni na konstruktivni feSeni konfliktu,

snizeni urovné napéti, které vyvstalo, a zvySeni urovné soudrznosti organizace.

a) Metoda jednostrannych ustupku (koncesi) ma nicméné své slabiny, protoze ne

zcela, ale pouze CasteCné implementuje zasadu ,win-win“. PFfi pouziti je skuteCné ve
vyhodé pouze jedna strana a druha strana je tak Ci onak ve ztraté, ktera se dfive Ci

pozdéji miuze ukazat jako zdroj nového napéti.

b) Proto je taktika kompromisu, vzajemnych Ustupku, které se v budoucnu mohou stat

nejspolehlivéjSim zakladem pro dlouhodobou spolupraci, je povazovana za
spolehlivéjsi a ucinnéjsi metodu regulace konflikta. Tato taktika nachazi Sirsi uplatnéni
v demokratickych zemich a je v feSeni konfliktd povazovana za klasicky, tj. pfikladny

zpusob feSeni konfliktnich situaci.

Kompromisem se rozumi cesta vzajemnych ustupkul, vzajemné vyhodna transakce,
vytvofeni podminek pro alespon d¢aste€né uspokojeni zajm bojujicich stran.
Kompromis je tedy typem dohody zaloZzené na vzajemném pfizplsobeni postoju obou
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stran k projednavanym otazkam a hledani vzajemné pfijatelného stanoviska ke

spornym otazkam.

Pro uspéSnou implementaci této metody je samozifejmé& nutny urcity komplex

pfiznivych podminek.

Tyto podminky zahrnuji:
o ochotu obou stran realizovat své cile vzajemnymi ustupky na principu ,win-win®,
o Uuplna nemoznost vyfeSeni konfliktu nasilim nebo odstoupenim, tj. na zakladé

vyhry a ztraty.

Pfi provadéni této metody hraje velkou roli mechanismus univerzalniho feSeni
konfliktd, jako jsou jednani. Proces vyjednavani, vedeni diskusi v nejvysSi mife nam
umozruje identifikovat spole¢ny zaklad zajmu oponentd, tzv. ,Zény dohody®. Je velmi
uziteCné zahajit jednani s otazkami v této z6né a umoznit druhé strané vyslovit
souhlas. Pro uspéch vyjednavani je v8ak tfeba dodrzovat fadu podminek, napfiklad
urcit misto a data jejich konani, slozeni u€astniku, pfitomnost zprostfedkovateld, formy

rozhodovani a fadu dalSich podminek.

Taktika kompromisu, jehoz nejdulezitéjSim prvkem jsou vyjednavani, samozfejmé neni
univerzalni, spolehliva ve vSech typech konfliktnich situaci. Jeho aplikace, stejné jako
pouziti dalSich zvaZovanych metod, je problematickda a zahrnuje fadu obtizi

vyplyvajicich z praktického pouziti taktiky kompromisu.

Navzdory témto a nékterym dalSim obtizim jsou vSak kompromisni feSeni optimalni
pro feSeni konfliktni situace, protoze maji mnoho zjevnych vyhod, z nichz nejdalezitéjsi
jsou:
o pfispivaji k identifikaci a posuzovani spoleCnych zajmu a zaméfuji se na
vzajemné prospésny vysledek na principu ,win-win®;

o prokazuji respekt k profesionalité a distojnosti navzajem.

Univerzalni metody feSeni konfliktl jsou ¢asto povazovany za metodu kontrastu, ktera

je déli na negativni a pozitivni.

a) Negativni metody
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Negativnimi metodami se rozumi takové metody, které by nemély byt pouzity
v konfliktni situaci, pokud uc€astnici chtéji své konstruktivni feSeni, zejména v ramci

vySe popsané taktiky, zaloZzené na principu ,win-win®.

Patfi sem nasledujici metody:

o neustalé preruSovani partnera béhem rozhovoru, coz vytvafi prekazky
svobodnému vyjadreni jeho pozice;

o projev jiného osobniho nepfatelstvi, antipatie;

o drobné nitovani, které nesouvisi s podstatou véci;

o omezovani partnera, negativni hodnoceni jeho osobnosti;

o pokusy zastraSit partnera, hrozby;

o zduraznéni rozdild mezi vami a vasim partnerem;

o podcenovani pfispévku partnera ke spoleCné véci a pfehanéni jeho zasluh;

o systematické odmitani v reakci na konstruktivni navrhy partnera, neustalé
popirani spravedinosti jeho slov;

o projevy upfimnosti, pokrytectvi.

Mezi negativni techniky neverbalni urovné patfi: poruseni osobniho prostoru partnera,

odmitava gesta, ktera mu byla adresovana atd.

V konfliktu je tedy dulezité se tomuto vSemu vyvarovat. Pouziti takovych technik mize
vést ke zvySenému emocnimu napéti, ke zvySenému konfliktu, a to i v podminkach,

kdy se jeho konstruktivni FeSeni jevi velmi blizko.

b) Pozitivnhi metody

Pozitivni metody regulace konfliktu jsou zcela odliSné. Slouzi nejen k FeSeni
konfliktnich situaci, ale mohou také hrat preventivni roli a prfedchazet konfliktim,

zejména tém niCivym. Lze je rozdélit do ¢tyr skupin.

Mezi pozitivni metody obecné vztahujici se nejen ke konflikini interakci, ale také
k jakékoli komunikaci mezi lidmi, patfi takova pravidla, jako je neustala pozornost
partnera a schopnost mu trpélivé naslouchat; pratelsky a uctivy pfistup k partnerovi,
neustalé udrzovani zpétné vazby s ucastnikem, odpovidajici reakce na jeho chovani;

mirné zpomaleni tempa a rytmu konverzace v pfipadé, ze ucastnik je prilis rozruseny;
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touha vcitit se do partnera, zazit stejné pocity, které jsou charakteristické pro osobu,

ktera je vedle vas, tj. prokazat schopnost empatie.

Blok metod, které se pouzivaji v poCatecni fazi rozhovoru, jednani vedena za ucelem
vyfeseni konfliktni situace. V této fazi je dulezité dat pfilezitost uplnéjSimu vyjadreni
feCnika, aniz by se ho snazil pferusit, aby mu, jak se fika, ,nechal upustit paru®;
ukazujte pomoci vyrazi obliCeje a gest, Ze rozumite partnerovi; zmensete
spoleCenskou vzdalenost, ktera vas obvykle oddéluje, dokonce se muzete dotknout

jeho ramene ¢i se usméjte.

Hlavni doporuceni v feSeni konfliktd v organizacich:

o musite alespon kratce odvratit pozornost partnera od predmétu konfliktu, doprat
mu trochu oddechu od emocionalniho stresu, nabidnout Salek kavy €i vodu
nebo mu jen fict néco pfijemného: pobidnout ho k posezeni, ale nejlépe ne
naproti sobé, protoZze takova pozice, jak se domnivaji psychologové, dokonce
zvysuje konfrontaci;

o teprve po téchto béznych akcich zahajujici konverzaci bychom meéli zacit
diskutovat o problému, ktery konflikt zpuasobil;

o soucasneé je v pripadé potfeby uZziteCné pfiznat vinu za vyskyt konfrontace;

o musite uznat pravdu partnera v téch bodech, kde mél pravdu;

o Vv procesu diskuse je duleZité zdaraznit komunitu, nejen rozdily v zajmech stran;

o stejné dulezité je vénovat pozornost nejlepSim kvalitdm partnera, které mu
pomohou se vyrovnat s jeho rozruSenim a najit nejlepsi cestu ven z této situace;

o samoziejmé je nejlepSi vyreSit problém, ktery vedl ke sporlim okamzité, nebo
se jej pokusit vyreSit co nejdfive, protoZze zpozdéni zpravidla situaci jen

zhorsuje.

V komplexnich konfliktnich situacich Ize pouZzit doporuéeni univerzalni povahy, ktera
tvofi blok specialnich, operacnich technik. Navrhuji zohlednit slabiny a zranitelnosti

Vv pozici partnera a také nékteré jeho body bolesti jako jednotlivec.

V nékterych pfipadech je tedy nutné prokazat ucastnikovi rozhovoru, Ze je zbyte€né
tvrdy, pfiCemz k tomuto uCelu pouziva zdvorily ton. Nékdy je také nutné partnerovi

ukazat vétsSi agresi, nez jakou demonstroval on sam. Mulzeme fict partnerovi
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o negativnich disledcich konfliktu, které mohou nasledovat, a také Ze se mlze ukazat,

Ze uspokojeni jeho pozadavku maze vést k negativnim disledkdm pro lidi, jichz si vazi.

Samoziejmé Ize vSechny tyto taktiky a techniky vylepSovat, pokud se pouZiji k regulaci

specifickych konfliktnich situaci, z nichz kazda je jedine¢na.

45



Zaver

Cilem bakalarské prace bylo prostudovat, jaké konflikty byvaji, jak a proC konflikty
vznikaji v organizacich, jak je mizeme vyfeSit a co udélat, aby se Spatna situace
neopakovala. Provedli jsme dotaznikové Setfeni, zeptali se respondentu na to, jak
Casto vznikaji konflikty u nich v praci, jak se sami nejCastéji chovaiji v konfliktu atd. Na
zakladé dotazniku jsme si ukazali, jak se feSeni konfliktu realizuje v organizaci a jaké
typy konflikt( jsou. Probrali jsme 15 rlznych konfliktnich situaci z praxe. Podivali jsme
se na to, jak byly vyfeSeny v praxi. Porovnali jsme teoretické a praktické postupy a
zpusoby fedeni konfliktd. Vyjasnili jsme si, ze teorie feSeni konfliktu ne vzdycky funguje
v praxi a kazdy konflikt muze soucCasné patfit k vice rGznym skupinam a typum
konfliktl. Je nutné kazdou konfliktni situaci feSit zvlast s ohledem na individualni
zajimavosti konfliktu. Neexistuje jediny spravny postup feSeni konflikt, protoze kazdy
konflikt je jedineCny. Ale muiUzZeme sestavit pfiblizny postup feSeni konfliktu
v organizacich. Postup FeSeni konfliktu by mél obsahovat nékolik zakladnich a
dalezitych véci: musime alespon kratce odvratit pozornost partnera od predmétu
konfliktu (dopfat mu trochu oddechu od emocionalniho stresu), zacit diskutovat
o problému, ktery konflikt zpUsobil, musime uznat pravdu partnera ve spravny ¢as
(pokud skute&né ma pravdu v této situaci), dulezité je vénovat pozornost nejsilngjSim
strankam partnera atd. Konflikty jsou vé€nou soucasti nasich zivota. Je to dulezita
Cast interakce lidi v Zivoté a ve spolec¢nosti. Konflikty v organizacich mohou pfinést
mnoho problému se ziskovou €asti i jménem spole€nosti, a proto je tak dulezité znat
vSechny typy konfliktd a umét je FeSit, chapat, jak je spravné regulovat, dat velkou

pozornost konfliktlim, jejich pfi€¢inam i dasledkam.
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Pfiloha €. 1: Dotaznik o konfliktech v organizacich

Dotaznik o konfliktech v organizacich

1. Vznikaji u Vas v praci konflikty ¢asto?
a. ano
b. ne
2. Jak se sami chovate nejCastéji pfi konfliktu?
a. vyhybam se jim
b. snazim se najit kompromis
C. pfizplsobim se nazoru protivnika
d. jina varianta (napiste)
3. Setkali jste se s konflikty mezi urovnémi fizeni?
a. ano
b. ne
4. Pokud ano, pro¢ takové konflikty mezi urovnémi fizeni vznikaly?
a. podfizeny nerespektoval nadfizeného
b. podfizeny neplnil ukoly
c. vsichni podfizeni nerespektovali nadfizeného
d. podfizeny byl konfliktnim ¢lovékem
e. existoval konflikt mezi manazery
f. existoval konflikt mezi oddélenimi
5. Setkali jste se s konflikty v jednom tymu?
a. ano
b. ne
6. Setkali jste se s kolegou, ktery se hadal s celym tymem a pracoval na ukor
vSech ostatnich pracovnik(?
a. ano
b. ne
7. Byli jste iniciatorem konfliktu?
a. ano

b. ne
49



ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Nadezda Stepanova

STUDIJNI
PROGRAM/OBOR/SPECIALIZACE

6208R190 Podnikova ekonomika a fizeni lidskych
zdroju

NAZEV PRACE

Techniky fizeni konflikt v organizacich

VEDOUCI PRACE

PhDr. Ingrid Matouskova, Ph.D.

KATEDRA KRLZ - Katedra ROK
fizeni lidskych ODEVZDANI
zdroju

POCET STRAN 51

POCET OBRAZKU 7

POCET TABULEK 0

POCET PRILOH 1

STRUCNY POPIS

Cilem bakalarské prace je prostudovat, jaké konflikty
existuji, jak a pro€ konflikty vznikaji v organizacich, jak je
Ize vyreSit a osetfit, aby se dal neopakovaly. Soulasti
bakalafské prace je také provedeny dotaznik. Dotaznik je
sestaven tak, aby zjistil od mych byvalych kolegu, s
kterymi jsem pracovala v minulosti, jak FeSi konflikty a co
délaji, aby jim unikly. Na zakladé dotazniku ukazu, jaka
feSeni konfliktd se realizuji v organizacich. Nasledné
porovnavam teorii a praxi feSeni konflikt(. Na zakladé
vSech informaci je zhotoven zavér, co je to konflikt, jak
funguje a jak ho Ize vyfesit ve spoleCnosti.

KLiCOVA SLOVA

Konflikt, typy konfliktl, FeSeni konfliktd

50




ANNOTATION

AUTHOR Nadezda Stepanova
FIELD 6208R190 Business Administration and Human
Resources Management
Methods of conflict management in organizations
THESIS TITLE
SUPERVISOR PhDr. Ingrid Matouskova, Ph.D.
DEPARTMENT KRLZ - Department | 2019 YEAR
of Human
Resources
Management
NUMBER OF PAGES 51
NUMBER OF PICTURES 7
NUMBER OF TABLES 0
NUMBER OF APPENDICES 1

SUMMARY

The aim of this bachelor thesis is to study what conflicts
exist, how and why conflicts arise in organizations, how
they can be resolved and treated so that they do not recur.
Part of the thesis is also a questionnaire. The
questionnaire is designed to find out from my former
colleagues | have worked with in the past how to resolve
conflicts and what they do to escape them. On the basis of
the questionnaire | will show what conflict solutions are
implemented in organizations. Then | compare the theory
and practice of conflict resolution. Based on all the
information, it is concluded what a conflict is, how it works
and how it can be solved in society.

KEY WORDS

Conflict, types of conflicts, conflict resolution

51




