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Anotace

Tato bakalarskd prace je zaméfena na pracovni vztahy a feSeni konflikti na
pracovisti. V teoretické Casti se seznamime s rozdilem mezi pojmy konflikt a problém.
Dale si charakterizujeme urcité typy konflikti, jejich feSeni, vyhodnoceni a nakonec
samotnou prevenci vzniku konflikth. V praktické ¢éasti budeme zkoumat dosazené
zkuSenosti respondentdi na zakladé vyplnénych dotazniki. Dotaznik se sklada
zosmnacti rizné¢ zameétenych otazek, které se tykaji tématu bakalafské préace.
Respondenti maji za tikol odpoveédét na prislusné otazky podle toho, jaké zkuSenosti ze

svého zaméstnani maji. Poté vSechny zaznamenané odpovédi podrobné vyhodnotim.
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Annotation

This bachelor's thesis is focused on the work relationships and solutions of conflicts
at work. In theoretical part is described difference between conflicts and problems, there
are characterized certain types of conflicts, their solutions, their evaluation and conflict
prevention. In the practical part is research of respondent's experiences. This research is
based on results of questionnaire. The questionnaire consists of 18 different questions
that are connected to this thesis. Respondent's task was to answer on these questions and
the answer has to reflect their working experiences. In the end all questions are
evaluated and processed.
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UvVOD

Téma bakalarské prace jsou pracovni vztahy a feSeni konfliktu na pracovisti.
Pracovni vztahy a jejich feSeni jsou diilezitou slozkou fizeni lidskych zdroji. Pomoci
prevence, vzniku konflikti a jejiho nasledného feSeni peCujeme o stavajici zamé&stnance.
Spolecnosti, které kladou diraz na tvorbu pozitivniho pracovniho prostfedi, jsou
odménény nizkou fluktuaci svych zaméstnanct, coz vede k lepsi konkurenceschopnosti.
Personalisté mohou vzdé€lavat své zaméstnance s vidinou, ze know-how, které je nauci,
zustane uvnitf jejich spolecnosti. Personalista, ktery se stard o vzdélavani zaméstnanct
miize v tomto piipadé vyuzivat vzdélavaci programy, které jsou dlouhodobé. Spatné
pracovni prostfedi a vztahy na pracovisti mohou mit také nepiiznivy vliv na vykon
zaméstnancl. Paklize nadfizeny vystavuje fadového zaméstnance stresovym situacim,
zaméstnanec milze zareagovat hor$im pracovnim vykonem. To se muze projevit na
mnozstvi vyrobenych vyrobkd, nebo na jejich kvalité. Neustaly stres mize mit vliv

mimo jiné i na zdravotni stav.

Bakalarska prace je rozdélena na teoretickou a na praktickou ¢ast. V prvni teoretické
¢asti se seznamime se zdkladnim vymezenim pojmu konflikt. PopiSeme si, jaky je rozdil
mezi konfliktem a problémem. Dale si zde uvedeme, jaké je zéakladni rozdéleni
konfliktu a jejich charakteristiku. V dal$im pribéhu se budeme vénovat moznym
pfi¢inam konfliktu a jeho naslednému vyhodnoceni, coz je z hlediska prevence velmi
dilezitym krokem. Ve druhé Casti se zamefime na feSeni konfliktu a na kroky, které
vedou ke zklidnéni situace za predpokladu, pokud konflikt vznikl. Ve tfeti ¢asti se
zam&fime na prevenci vzniku konfliktu, ktery ma vliv na mezilidské vztahy na

pracovisti.

Prakticka ¢ast vychazi z teoretické Casti bakalafské prace. Zamétuje se na pracovni
prostiedi a na socidlni klima na pracovisti, na kterych respondenti pracuji. Cilem
praktické ¢asti, je ziskat mnozstvi informaci ziskané zkuSenosti s pracovnim prostiedim
od dotazanych, nasledné je analyzovat a vyhodnotit s pfedem uréenymi hypotézami.
Vystupem praktické Casti jsou vyvracené anebo potvrzené hypotézy, které vytvaii

pohled na socidlni klima na pracovistich.



TEORETICKA CAST

1 ZAKLADNI VYMEZENI KONFLIKTU

Pojem ,.konflikt* pochazi z latinského slova conflictus, coz znamena srazka. Sklada
se z predpony con a hlavni ¢asti. Pfedpona znaci, Ze se jedna o stfetnuti dvou ti¢astnik,
nikoli pouze o jednostrannou zélezitost. Jadro slova pochazi z podstatného jména
flictus, oznacujici naraz, uder. Doslova se jedna o vyznam ve smyslu utkat se s nékym,
srazit se s nékym ve vzajemném zapoleni, jako naptiklad v Sarvatce, a bit se s nékym,

. . , 1
jako napf. ve rvacce atd.

Podstatnym slovem je stfet. Pfi urCitém konfliktu miize dojit ke stfetu nckolika
moznych pohledd na véc, odliSnych principil a cili. VSe ¢im se konflikt projevuje, coz
jsou napiiklad hadky nebo umysiné mléeni, Spatna atmosféra v kolektivu a nebo
schvalnosti pii spolupraci se da povazovat za ukazatele stietu. Paradoxem zlstava to, ze
mezi nejvice Skodici konflikty v podnicich nepatii ty, kde mize dochazet ke stietim
odlisnych nazorl a cild, ale ty, kde je jddrem konfliktu odliSny pohled na to, jak docilit

« a2
spole¢ného cile.

Konflikt poté znamena stfet dvou nebo vice protichtidnych az vylucujicich se situaci
¢1 z4jemcil o tutéz véc. Co se tyCe synonym, v ¢eském jazyce miZeme pouZzit terminy
jako spor, srazka, soupeteni, nesouhlas atd. VZdy je ovSem zapotiebi brat v potaz, Ze se

pokazdé jedna o spor minimalné€ dvou protichtidnych sil.

Svym vyznamem je slovu konflikt téZ blizky pojem rivalita. Tento pojem pochazi

Z latinského rivalitas s vyznamem soupetivost, Zarlivost.

Je tfeba si také uvést dalsi slovo pfibuzného vyznamu, jako naptiklad konkurence a

konkurent. Vyznamové tato slova znamenaji spole¢né se hnat za tymz cilem. Doslova

! KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2002. 17 - 19 s. ISBN 80-7178-642-
X

2 BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: priciny, ndsledky, Feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 16 s. ISBN 978-80-7261-347-2.



se jednd o vysvétleni vrazit do sebe, narazit na sebe, az utkat se s nékym. V anglicting

concurrent znamena soupet, soutézici se mnou o prvni misto.

., Blizsi urceni druhu konfliktu. Pri urcovani druhu konfliktu budeme pouZivat casto
dvou terminu latinského puvodu. Budeme hovorit o intrapersonalnich a
interpersondlnich. Persondlni zde znamend osobni. Blizsi urceni rika, Ze jednou jde o
konflikt uvnitF (intra), jindy o konflikt mezi (inter). “®
Intrapersonalni konflikty jsou tedy konflikty vnitini, individuadlni konflikty osoby

jako jedince. Kdezto interpersonalni konflikty jsou konflikty minimalné mezi dvéma

lidmi. *

Sama skutec¢nost konfliktu je urcitym stavem, ale témét kazdy konflikt mezi lidmi
ma urcity vyvoj a tak lze fici, Ze je soucasné procesem. Jsou udalosti, které¢ konfliktu
ptredchazeji, maji sviyj vyvoj a Casto sméfuji k jistému vysledku. Podivame-li se na tento

vysledek, pak je tieba fict jednu nepfilis populdrni, ale ovétenou pravdu.

Ve velkém mnozstvi konflikti, které se ve firmach déji, se neda ,,zvitézit®. Je vSak

mozné je fesit a pii tomto feSeni dosahovat sluSnych vysledk.

Pokud se Zadny konflikt neobjevuje, neznamena, ze neexistuje. Je totiz mozné, Ze je
ve fazi, kdy neni vidét. Tento konflikt se nazyva konfliktem latentnim. Kazdy konflikt,
ktery se v kolektivu stane, vétSinou zdstava v hlavach kazdého tcastnika po dlouhou
dobu. A pokud myslime, Ze je Uspé€$né vyfeSen, skuteCnost je zcela odlisna, ve
skutecnosti totiz ,,doutnd* ve skryté podobé€. V piipadé stietu, ktery se stal pred n€jakym
¢asem, neni mozné vzdycky fict, Ze se zménil v trvaly problém. Je také mozné, Ze se
nam jej podafilo vyfesit navzdy nebo se zménily okolnosti nebo osoby, které stiet

vyvolaly.

Konflikt ma mnoho podob, ale zaklad je vzdy spolecny a tim je stfet lidi. Konflikt

sam, nebo jeho pozlstatky nemusi byt vzdy na prvni pohled znatelny, ale ptesto je ho

¥ KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2002. 20 s. ISBN 80-7178-642-X

4 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2002. 20 s. ISBN 80-7178-642-X
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mozné mezi pracovniky citit. Mlze, ale také se nemusi projevovat a stejné tak muize, ale

nemusi zcela nutné ovlivnit okoli.

Velika vétSina z nas vnima konflikt jako néco negativniho, ale je tieba védét a
uvédomovat si, Ze konflikty K zivotu patii a kazdy z nas se s nim nékdy setkal nebo
jesté setka a tak jej neni mozné trvale odstranit za zivota. Konflikty k naSemu zivotu
pfirozené patii, coz je ddno povahou a chovanim lidi. Konflikt mze mit i své pozitiva

&ili maze byt uzite¢ny.’
1.1 ROZDIL MEZI KONFLIKTEM A PROBLEMEM

Pokud mame definovat, co znamené konflikt a problém, znamena to, ze konflikt se
odehrdva mezi pracovniky ve firm€ a problém se tykd pouze pracovnich a vécnych
zalezitosti. Oboje muizZe mit stejny disledek, ale u problému se spolupracovnici nebo
kolegové snazi po pracovni strdnce o jeho odstranéni i ptes pfipadnd rozdilna
stanoviska, tak aby dosahli kyzeného vysledku. V ptipad¢ konfliktu mezi pracovniky se
ale cely problém stava osobnim, kde se kazdy ucastnik snazi prosadit své potieby na
tikor druhého nebo vice lidi. Casto se pak stavé, Ze to poskodi nejen jednotlivce, ale i

zajmy celé firmy.

Velké mnozstvi konflikth, které se ve firmach déji, se nastésti pii vstiicnosti vSech
stran stavaji pouze problémy — vichni ale musi mit snahu a spoleény cil. Casto to byva
vysledkem kvalitni manazerské prace — schopnostmi vedouciho pracovnika presvédcit
vSechny strany konfliktu a uklidnit situaci. Pokud se nepodati piesveédcit strany sporu o
tom, Ze maji spolecny cil a vytvofit u nich pozitivni mysleni je to velka komplikace. To
se stava vtom piipadé, pokud spor existuje dlouhou dobu a zucastnéni si casto

.Y . wixi 6
nepamatuji, co bylo jeho pravou pfi¢inou.

® BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: piiciny, ndsledky, Feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 16 - 17 s. ISBN 978-80-7261-347-2.

® BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: piiciny, ndsledky, Feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 21 s. ISBN 978-80-7261-347-2.
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Z predchoziho textu vyplyva ze: ,, Prevedeni konfliktu na problém je jeho nejlepsim
‘7

moznym resenim. *

Nezaméinujme problémy s konflikty. Pokud budeme vydéavat konflikt za problém
(Casto kvuli tomu, abychom dany konflikt zlehcovali) tak nic nevyfeSime. Pokud se
problém vystupiiuje az tak, ze se z n¢ho stane konflikt a tim se stdva osobnim, tak to
nejenze nepiispéje kK tomu, aby byl vyfeSen ptivodni problém, ale tim se nasledné¢ muize

stat, ze i dalsi problémy, které je nutno fesit, se mohou zménit v konflikty.
1.2 ZAKLADNI ROZDELENI KONFLIKTU

Konflikt mizeme rozdélovat z nékolika hledisek - jednak podle poctu osob, které se
na konfliktu podileji, a také podle psychologické charakteristiky stfetavajicich se

tendenci.
Podle poctu zucastnénych osob délime konflikt na:
¢ intrapersonalni konflikty — vnitini, osobni,

Konflikty mezi lidmi vychazeji zevniti kazdého jedince. Bojuje se sebou samym, a
pokud ma udélat obtizné rozhodnuti, vétsinou nevi, co je opravdu dulezité. Mohou takto
vznikat osobni problémy a stfety, které mohou vést k pochybnostem o sobé samém a

riznym nejistotam.
e interpersonalni konflikty — konflikty mezi dvéma lidmi,

Pokud si skupiny osob vzajemné nerozuméji a nedokazou spolu vychazet, mluvime
o interpersonalnich konfliktech. Stava se pomérné Casto, Ze jsou konflikty pfenaSeny na
jiné osoby a z ptivodné intrapersondlniho konfliktu se stavd konflikt interpersondlni.
Pokud zaméstnanec neni spokojen se svou stavajici praci, poptipadé ji nezvlada, snadno

se stava, ze prenasi zodpoveédnost na sveé kolegy.

"BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: piiciny, ndsledky, Feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 22 s. ISBN 978-80-7261-347-2.
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e skupinové konflikty — uvniti dané skupiny lidi,

e meziskupinové konflikty — mezi dvéma skupinami lidi.

Pii neshodach a sporech v kolektivu nebo mezi riznymi kolektivy se kromé
osobnich zdlezitosti objevuji také problémy, které hraji roli v rdmci celého podniku
nebo vétsich oddéleni. Takové konflikty mezi vétSimi oddélenimi vznikaji také z Giprav
pracovnich vztaha: Napftiklad pii reorganizacich, stéhovani do novych budov, pfi

nastupech novych spolupracovnikii nebo pii zmeéné vlastnika.?
Posledni dvé skupiny se mohou délit dle toho, jde-li 0 malé, nebo velké skupiny lidi.

Konflikt jedince scelou skupinou povazujeme za zvlastni druh skupinového
konfliktu.

Z psychologického hlediska posuzujeme konflikty dle riznych aspektl, napft.
kognitivni aspekt (poznavani) nebo z hlediska z4jma (motivacni) aspekt. Jeden ¢i druhy
aspekt mize pii konfliktu vyrazné prevladat nad druhym ¢i dokonce muze ostatni
aspekty zcela zastiovat. Snazme se tohoto jevu vyuzit k tfidéni konfliktt. Zkusme
vnést urcita pravidla do studia této oblasti, kde dodnes neni vSe roz¢lenéno podle druht.
Zkusme konflikty rozdé€lit podle dominance, jedné ¢i druhé psychologické
charakteristiky.’

1.3 PRICINY KONFLIKTU

Kazdy konflikt je jiny, ale pfesto v§echny maji urcité spolecné vlastnosti. Je to dano
tim, ze jadrem konfliktd byva neslucitelnost potieb, motivli, hodnot a cilt. Muze se
jednat o rozdily ve vnimé&ni problémid a pracovnim hodnoceni, kdy kazdy ze

zamé&stnancl hodnoti stejny vykon jinym hodnocenim.

., Z hlediska konfliktu bezesporu zalezi na tom, zda se spravné divame na véc. Umét

spravné vyhodnotit problém, to vyZaduje diferencovany pohled na véc. Pro takovou

8 FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v praci: jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha:
Grada, 2003, 19 - 20 s. ISBN 80-247-0533-8.

® KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2002, 21 s. ISBN 80-7178-642-X
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diferencovanou perspektivu potiebujete ovsem také siroké spektrum informaci. Budou-li
skutecnosti vaimdny pouze z jedné perspektivy, protoze chybéji odpovidajici odborné i

v ’ i oV .y ’ , 10
v§eobecné znalosti, miize dojit snadno k chybnému hodnoceni. “

Obecné muzeme piiciny konfliktt rozde€lit do dvou skupin a to na.

1. Vngjsi konflikty (vécné, vnéjsi faktory, které jsou piimo zéavislé na ¢lovéku)

2. Vnitini konflikty (individudlni, osobni)

Lze tici, ze vnéjSim pozadim vznikli neshod a konflikti mezi zaméstnanci byva
Casto naruseni komunikace nebo urcité problémy ve vyméné informaci. Tam, kde
dochazi kinterakci osobnosti, tam se zvySuje pravdépodobnost vzniku
interpersonalniho konfliktu. Jednotlivé dispozice je mozné nalézt mezi pii¢inami
intrapersondlnich konfliktii. Vyraznéjs$i nachylnost ke konfliktnim situacim s ostatnimi
lidmi maji lidé, ktefi se citi momentalné mrzuti, se Spatnou naladou, lidé a zamé&stnanci,
ktefi prozivaji Spatné obdobi, maji strach nebo dokonce zlost. K vyvolani konflikti
Casto staci opravdu malo, i jeden nevyrazny podnét staci k tomu, aby lidé mezi sebou
jednali konfronta¢né. Jsou lidé, ktefi budou vzdy vyvolavat hadky a konflikty a bude

jim Kk tomu staéit vzdy jen sebemensi podnét.

Vnitini (individualni) konflikty plynou z riznych rozport v nitru lidi. Mohou také
souviset svelice vaznymi problémy, které trvaji jiz del§i dobu. K vyznamnym
individudlnim dispozicim kaZzdého jedince a k vnitfnim konfliktim patfi urCité také
zranitelnost, psychicka slabost, nerozpoznani vlastni identity, spolecenska nevyzralost,
vnitin€ rozpornd soustava hodnot, neschopnost rozhodovat se a také nedostatek

informaci pro dobré rozhodovani.

Konflikty mohou mit rtizné viditelné i neviditelné dopady pro dané ucastniky nebo

skupiny, pfipadné organizace. Obvykle byvaji pozitivni 1 negativni. Ke kladnym

Y FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v praci: jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha:
Grada, 2003, 20 - 21 s. ISBN 80-247-0533-8.
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dopadim konfliktu patii zavedeni zmén vSude tam, kde soucasny systém nebyl

dostate¢né funkéni a vyhodny. ™

Dalsimi ptfi¢inami mohou byt rozdily v motivech a cilech, kdy kazdy zaméstnanec

pracuje odlisny pocet hodin, se stejnym finanénim ohodnocenim.

V neposledni fadé¢ musime uvést také obtize v mezilidskych vztazich. Je zfejmé, ze
tyto obtize se také prolinaji do socidlnich vztahti na pracovisti. Konflikt vznika tehdy,
kdyz spolu neladi hodnotové predstavy a potieby spolupracovniki, déale také jejich
postoje, role a zpiisoby chovani ¢i jednani. Mezi lidmi je dilezité co je spojuje.
V nékterych ptipadech dominuji vlastni z4jmy a v tomto piipade jsou socidlni vztahy na
pracovisti silné zatizeny. Zalezi také na vékové skupiné spolupracovnikit, ktefi se
nachdzeji na jednom pracovisti (byva nepsanym pravidlem, ze mladSi zaméstnanci
tihnou ke své generaci a star§i zaméstnanci ke svym star§Sim kolegiim). Pfi¢in vzniku
konfliktdi na pracovisti miize byt velké mnozstvi, z divodu rozsahu této prace uvadime

pouze nékteré z nich.'?
1.4 PRIZNAKY KONFLIKTU

Urcity problém téméf vzdy predchazi konfliktu. Spory jen zfidka vznikaji
bezdtivodné. Konflikty nemusi byt na prvni pohled ziejmé a viditelné. Casto se miize
jednat o takika neviditelné a téZko postizitelné tfenice. Se zkuSenostmi a ohleduplnosti
muzeme velice rychle rozpoznat ptiznaky konfliktu v jeho samém pocatku nebo jiz

vznikly spor. Nasledujici pfiznaky je nutno brat vazné.
1. Vysoka absence a silna fluktuace

Pokud né&kdo Zije ve stdlém stresu, mlZe mit Casté zdravotni problémy (napf.
poruchy spanku, vysoky krevni tlak, bolesti zaludku a casté nevolnosti). Neustalé

vnitini problémy nebo beznadéj, tyto aspekty zhorSuji zdravotni stav. Neustalé boje o

" PAULIK, Karel. Psychologie lidské odolnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 54 - 55 s. ISBN 978-
80-247-2959-6.

2 FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v prdci: jak se vypordadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha:
Grada, 2003, 22 - 23 s. ISBN 80-247-0533-8.
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moc, mohou donutit pracovniky napiiklad k tomu, aby piedstirali onemocnéni i bez
prokédzané diagnozy, protoZe tento postup vidi Casto jako jediné mozné vychodisko. Jen
diky absenci v praci dokdzou nalézt potiebny klid. Velky pocet absentujicich
zaméestnanci byva obrazem velmi casto konfliktniho a nepratelského pracovniho

prostiedi.

Vysoké fluktuace miiZze byt odrazem silné konfliktniho prostiedi. Casté st¥idani
kolegli ma negativni vliv na budovani ptatelského prostiedi mezi zaméstnanci a
zpusobuje vznik castych neshod. Pokud jsou zameéstnanci spokojeni, nehrozi jejich

bezdtivodny odchod z pracovni pozice.
2. Apati¢nost (lhostejnost, nezajem)

Nezajimaji-li se zaméstnanci o svoji praci a nevykazuji svlij tviréi potencidl, je
tteba zpozornét. Mnoho zaméstnancii reaguje na konflikt takovym zplisobem, ze si splni
svij ukol a témer na minutu odchdzeji z prace, jini na sebe poutaji pozornost Castym

vyvolavanim hadek a konfliktt.
3. Obavy ze zmén

Styl, jakym spolu vedouci a jejich spolupracovnici komunikuji a jak se k sobé
chovaji a to, jak si spolu rozumi a jaka je jejich spolupréace a spolecné feseni problému,

Casto ukazuje jaka je firma jako celek.

Pokud se na spolupracovniky divame jako na protivniky a vedouci nemaji
porozuméni, kdyzZ je tieba fesit problémy svych kolegl a podfizenych, tak je atmosféra
ve firm¢ Spatnd a firma nefunguje tak, jak by méla. Zvlasté se toto projevuje, kdyz firma
potiebuje zmeény k moznému zlepSeni. Tam kde jsou pracovnici pod tlakem a citi
potiebu stale se branit, casto nové ukoly berou jako trest a zaroven se boji, aby ptipadny
dobry napad nebyl bran jako chyba a nebyli za né&j potrestani. Naopak v podniku, kde se
vSichni vzdjemné respektuji a podporuji, se logicky dobrym napadim daii, a vSichni

jsou mnohem aktivnéjsi a neboji se prichazet s novymi napady.
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4. Spatna komunikace a zmatky

Pozna se podle toho, Ze riiznd oddéleni praci mezi sebou nekoordinuji a nesetkavaji
se pravideln¢ na poradach. Z toho vyplyva, Ze firemni zaméstnanci nemaji relevantni
informace a neznaji dostate¢né souvislosti v jejich pracovnich ¢innosti. Koluji rizné
zveésti a kancelarské pomluvy nabiraji na obratkdch. Tyto faktory jsou znamenim

konflikti, které je tieba zastavit v jejich pocatku.
5. KdyzZ nadiizeni nejsou dobrymi manaZery

Nektefi vedouci pracovnici puisobi dojmem, ze nejsou piipraveni pracovat v roli
vedouciho pracovnika a tomu svéfené odpovédnosti. Ze své kancelafe vychazeji pouze
sporadicky. Snazi se vyhybat svym podfizenym a spolupracovnikiim. Problémy, které
nastdvaji, zastavaji lezet bez jakékoliv snahy o jejich vyfeSeni. Zasadni rozhodnuti se
déji samovolné¢ a bohuzel Casto pozdé. Pokud se je podiizeny pracovnik dovoli

kritizovat, reaguji velmi neadekvatné a podrazdéné.
6. Vytvareni mocenskych skupin a boj o moc

Informace nejsou poskytovany vSem zaméstnancim bez rozdilu, ale pouze tém,
ktefi si vzdjemné divétuji. Ostatni pracovnici pak nabyvaji dojmu izolace, pfibyvaji
pokusy ziskavat uznani a zaméstnanci se snazi ziskat postaveni svého kolegy. Casto se

v o . o X% Lo A, oy . . 1
pFitom pouZivaji ostré lokty. TéméF kazdy den miizeme vidét snahu a boj o moc.™

1.5 VYVOJ KONFLIKTU

Kazdy konflikt se né¢jakym zpisobem vyviji a ma urcity prabeh. Konflikt vznika,
postupné sili, dosahuje vrcholu, poté postupné slabne a pozdéji zanikd. Pokud umime
rozpoznat tyto jednotlivé faze, mizeme konfliktim piedchdzet nebo je alespon

regulovat.

¥ FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v prdci: jak se vypordadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha:
Grada, 2003, 20 - 21 s. ISBN 80-247-0533-8.
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Rozdé&leni konfliktu do 5 kroku.

Vznika napéti

Diivodem mohou byt rozdilné postoje, ndzory, zvyky nebo hodnoceni.
Dochazi k polarizaci

VSichni se snazi urputné drZet svoji pozici, jiné ndzory neakceptuji.

Strany se poustéji do vzajemné konfrontace

Je dtlezité, kdo ma pravdu. Konflikt nabira na sile.

Tvori se skupina stejné smyslejicich lidi

Lidé se prestavaji bavit spolu, ale o sob¢, snazi se zostudit, zesmeSnit a
nestoudn€ odsoudit nazory a chovani svého protivnika.

Vypuka otevireny konflikt

Tén hrubne a lidé se vzajemné poSkozuji. Konflikt dospél do bojové faze.

Co v tymu délat, abychom v téchto jednotlivych fazich konflikt otupili?

Z hlediska napéti: Je dulezité udrzet vSechny zacastnéné strany v kontaktu.
Je tieba, aby si vSechny zic¢astnéné strany uvédomily, ze rozdily v nazorech
a vzorcich chovani jsou zcela v normé, ¢i v nékterych piipadech také

zadoucim faktorem.

Z hlediska polarizace: Snazte se pfimét protivniky k opétovnému

rozhovoru. Dejte jim jasné na védomi, co mize jejich chovani zplsobit.

Z hlediska konfrontace: Snazte se s protivniky vést samostatné rozhovory
(to je kol pro skupinového manazera, tento ukol na sebe muize vzit i
zkuSeny kolega, ktery ma soucasné dostateCnou empatii). Ovéite, co bylo
zaklady toho, Ze je doty¢ny tak moc ukotveny a pfesvédCeny o své pravde.
Dejte mu jednozna¢né na védomi, ze by mél svoje stanovisko a své chovani

zménit. Vyzvéte ostatni, aby se vyjadfili.

Z hlediska koalice: Jako odpovédny vedouci, musite svym podiizenym

jasné sdélit, ze kazda konfliktni situace, poSkozuje zdjmy celé skupiny a
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odebira ji silu a energii, kterou potfebuje pro svoji praci. Dejte vS§em na
védomi, ze nebudete mit zadné pochopeni pro omezovani jednoho nebo vice

lidi v kolektivu a Ze zadné hadky jiz nebudete dale trpét.

Z hlediska otevireného konfliktu: Pokud se verbalni komunikace vyostiila

tak daleko, musite tento problém fesit postupné a v Klidu.
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2 RESENI KONFLIKTU

Jakékoliv konflikty nebo stfety mezi zaméstnanci a spolupracovniky mohou byt jak
jednoduché, tak slozité. Velika vétSina z nich se muze navenek jevit jako konflikty
opirat se ke stietim a konfliktim v duchu anglosaské zvyklosti jako k dil¢im chybam je
svym zpusobem nebezpené, a pozorovat v nich slozitosti byvd naopak
kontraproduktivni. Lze také dodat, ze se konflikty neustale opakuji, i kdyz ne doslova a

stejné.

Kazdy stfet ¢i konflikt mezi spolupracovniky je odliSny, protoze je kazdy clovek
svym zpisobem jiny, zrovna tak, jako je jina kazda situace a jeji okolnosti jiné. Pres
vSechny tyto spojitosti plati to, ze se rtizné stiety a konfliktni situace mohou opakovat.
Nikdy ne doslova, ale pouze jako obecné pravidla a definice, které se stale plni dal$im a
dal$im obsahem. Diky tomu muzeme nékteré z konflikti oznacit, vysvétlit a pokud
mozno nastinit nékteré moznosti k jejich vyfeseni. Poucek neni moc, ale pouzijeme-li ty
nepodstatnéj$i, pak postihneme drtivou vétSinu konfliktd, se kterymi se muzeme

setkavat v praxi.**

K €astym divodiim ke vzniku konfliktnich situaci patii ¢asto problematické chovani
nékterych zaméstnanctl. Reseni problémového chovéani neni pifjemné, ale patii k velice
dialezitym ukoltiim pro vedouci pracovniky. A to i proto, protoze ho ostatni zaméstnanci

od svych nadfizenych ocvzekéwaji.15
Uvedeme si zde nékolik krokii, které vedou ke zklidnéni situace:

Jednim z prvnich krokil je postavit se utoklim a agresivnimu chovani tvaii v tvar.
Neni dobré, fesit jakykoliv utok nebo konflikt pomoci faxu, emailu nebo zaslanim

dopisu. Je nutné fici, ze n€kdy je to obtizné, ale pokud jen zasleme zpravu nebo

Y BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: priciny, ndsledky, Feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 45 - 46 s. ISBN 978-80-7261-347-2.

> URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., roz§. vyd. Praha:
Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 241 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-925-8.
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soukromé psanicko, konflikt tim Casto jen zhorSime a riznym problémim, zlosti a

vyhrocenym vztahlim se bude dafit mnohem Iépe.

Druhy krok: Je nutné fici, ze utikat pfed konfliktni situaci je jednoduché — hlavné,
pokud jsme v ohrozeni my. Proto neéekejte, az vam nékdo ublizi. Je dobré odejit véas,
nez takovato situace nastane. Je také tieba fici, Ze pokud se citite ublizeni a ohrozeni
tim, co vam n¢kdo fekne, je nutné odolat lakadlu - byt ticho a nekomunikovat.
Rozhodné pted takovou situaci neutikejte, pokud je to mozné, udrzujte otevienou

komunikaci.

Treti krok: Pokud s vami nékdo hovoii agresivné a vyhruznym tonem, je dobré
reagovat stejnym stylem a sdélit mu ta sama slova, kterymi vas nastval. Pokud ¢lovéku
sdélime to samé a uslysi to, co ndm fekl a ¢im nés roz¢ilil, je mozné, ze si uvédomi,
jaka nevhodna slova pouzil, ¢im nés ptfipadné ranil a uklidni se. Mlze se také stat, ze
mu dana slova budeme muset zopakovat vicekrat, nez jen jednou. Tato technika se
soustfed'uje na jeden jediny problém a zamezuje tomu, aby se dand konverzace
nezvratné vymkla kontrole. Této technice fikdme centrovani a udrzuje dany konflikt

nebo jakykoliv problém v centru zajmu.

Ctvrty krok: Je tieba smifit se s tim, Ze jsme rozzlobeni, ale rozhodné neni dobré,
abychom se pokouseli pfesunout odpovédnost za své emoce na jiné osoby. Zloba je

pouze V nas a zodpovédnost tak neseme pouze my. V zddném piipadé nikdo z okoli.

Paty krok: Je nutné naudit se zvladat své emoce. Pokud budete klidni a rozvazni,
tim snaze se to naucite. KdyZ budete Celit konfliktu, vezmete to jako urcitou moZnost

, o . . v .11
ukazat své prednosti, schopnosti, rozvahu, uvolnénost a klid. 6
Je spravné, Ze ne vSe je stejné:

Vas ndzor a vas pohled na véc je vzdy jiny, nez nazor nékoho jiného. Nemusi byt
lepsi, ale je rozdilny, nez pohled jiného ¢lovéka. Nemusi to znamenat, Ze budete hned

s kazdym ve sporu nebo konfliktni situaci, ale mize vdm to pomoci k tomu, byt lepSimi.

Y LILLEY, Roy C. Jak jednat s problematickymi lidmi. V'yd. 1. Brno: CP Books, 2005, 111 - 113 s.
Rozvoj osobnosti. ISBN 80-251-0687-X.
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Je dobfe, ze mezi lidmi existuji urcité rozdily, protoze to, jak je kazdy jiny, mlze

druhého &lovéka nebo ostatni lidi obohatit.*’
2.1 ZDROJE KONFLIKTU A JEJICH MOZNA RESENI

Konflikty jsou doprovodnym ukazem vSech mezilidskych pomérti a to vcetné
poméri pracovnich. Vznikaji z riiznych pficin a nejvétsim nebezpecim jsou nedostatky

V personalni praci.

Pokusime se porovnat n€kolik z moznych zdroji konfliktnich situaci a poukazat na

jejich urcita fesen.
Zdroje konflikti spocivaji také:

e V osobnosti daného jedince a v socialnim chovani jednotlivci. Jde takika
vzdy o véEné ,potizisty”, osoby, které maji velmi Spatny vztah k ostatnim
jedinciim. Déle jsou to osoby, které maji urcité sklony k agresivité a nasili,
nedodrzovani pravidel slusného chovani a zejména zdkonl. Mlze se také
jednat o osoby, které vnaseji cizorodé navyky na pracovisté a tim obtézuji
ostatni. Jedna se naptiklad o nabozenstvi a o lidi, ktefi se snazi ziskavat
plusy za praci, kterou neodvedli oni, ale jejich spolupracovnici. Déle jsou to

osoby, které jsou liné a neukaznéné.

Jednim z moznych feSeni této situace je snaha o usmérnéni a pokud neuspéjeme, lze

doporucit vytazeni danych jedinct z diive fungujiciho pracovniho kolektivu.

¢ V nedorozuméni. Pfi¢inou nedorozuméni byva $patné vedena komunikace,
nedostate¢né nebo Spatné vysvétleni pracovnich ukold, pravidel a povinnosti,
Spatné zvolend forma informovani zaméstnanct, nizké vzdélani pracovnika
nebo nizkd uroven vzdélani pracovnika, ktery poskytuje informace svym

podiizenym.

' MCCONNON, Shay a Margaret MCCONNON. Jak Fesit konflikty na pracovisti. 1. &eské vyd.
Praha: Grada, 2009, 48 s. Manazer. ISBN 978-80-247-3003-5.
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V tomto pfipad¢ je doporuceno feSeni v podobé vzdélavani pracovnikl a to véetné

vedoucich pracovnikd. Vzdélani by mélo byt zaméteno jak na otazky ohledné vedeni

lidi a komunikace, tak na otazky, které se tykaji fizeni a vedeni prace v podobé

konzultaci nebo porad.

V nedostatcich personalni prace. Castou pfiCinou byvaji nedostatky ve
vybéru pracovnik, jejich Spatného zatfazeni na pracovni misto, nedostatecné
plnéni pracovnich ukol, Spatné a nejasné hodnoceni pracovnikd,

zanedbavani dostatecného vzdélavani a také Spatné péce o zaméstnance.

ReSenim je zde zména persondlni politiky dané organizace a praxe.

Ve stylu vedeni lidi v dané organizaci. Nedostate¢ny respekt lidskych prav
pracovnikl, velmi mala pozornost jejich z4jmim a cilim, velké socidlni
rozdily mezi zaméstnanci a jejich vedenim a mezi riznymi trovnémi fizeni.
Dale pak nerespektovani zaméstnanct nebo odborti, neunosné rozsifovani

pracovnich povinnosti a oklestovani prav zaméstnancu.

MozZznym feSenim je vylepSit a zménit zplsob vedeni pracovnikii a zaméfit

vzdélavani vedoucich pracovnikli na zlepSeni stylu vedeni lidi v organizaci nebo firm¢.

Ve zptlsobu formovani tymi. Pii vytvafeni a formovani tymu lidi
pfihliZime spiSe k tomu, aby mél tym spravnou kvalifikaéni strukturu, ale
velmi malo pozornosti vénujeme charakteru osobnosti pracovnikii v tymu a

osobnosti vedouciho pracovnika.

Reseni je pomérné snadné. Spociva v kvalitnéj$im a peclivéjsim vyberu pracovnikl

pouzivajicim pfijatelna kritéria a zptisoby vybéru, ale i v dikladngjsim psychologickém

posouzeni zaméstnanci tak, aby si pracovnici sedéli i z hlediska osobnostnich

charakteristik a méli tim tak Sanci, vytvofit mezi sebou kladné a pratelské vztahy a tim

se zlepsil jejich celkovy pracovni vykon.

Ve zménach techniky a technologie, organizace prace a organiza¢nich
struktur. Zmény se dé&ji bez ohledu na to, jaky maji ndzor a postoj

pracovnici, o zménach nejsou dostatecné a s predstihem informovani, nikoho
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nezajima jejich ndzor nebo rady, ackoliv urcité zmény piinaseji jak pokles,
tak nartst kvalifikovanosti prace. Je tieba si osvojovat nové pracovni
postupy a navyky, ptfipadné se rekvalifikovat, dile mohou znamenat
snizovani poctu pracovnich mist, zmény nebo zruseni dosavadnich
fungujicich pracovnich kolektivli, zmény v odménovani nebo v platovém

zatrazeni.

Reseni spociva hlavné ve v€asném informovani a vysvétlovani provedenych zmén

zaméestnancum, dulezité je jejich aktivni zapojeni do procesu zavadénych zmén.

Hlavnim cilem by méla byt snaha o zmirnéni negativnich dopadii na zaméstnance

V organizaci a zajistit urCitou kompenzaci nasledkii provedenych zmén. Nejdilezitéjsi

je, abychom o téchto souvislostech dostate¢né a v¢as informovali své zaméstnance.

V umisténi pracovisté a v pracovnich podminkach. Je tfeba vhodného
umisténi pracovisté, protoze pokud umistime pracovniky na nevhodné misto,
muize se stat, ze tim zplsobime konfliktni situaci. Neni vhodné, aby byli
pracovnici ze skladli materialu nebo nahradnich dild v t€sném sousedstvi
s kancelafskymi prostory, protoze by mohl ptipadny hluk vyrusovat ty
zaméstnance, kteti potiebuji klid na svoji praci. Dale neni vhodné to, aby
byla prace vykonavana na dislokovaném pracovisti, pokud je tfeba intenzivni
spoluprace s pracovistém, kter¢ je na jiném, izemn¢ oddéleném misté. Dale
je tfeba fici, Ze mozny konflikt mlize nastat i v pfipad€, Zze pracujeme na
pohyblivém pracovisti, nebo naopak minimalni soukromi a klid na préci.
Pracovni klima silné ovliviiuje naladu kazdého ¢lovéka a tedy i vyskyt

konflikty.

Pokud jsou firmy nebo pracovisté s obsluhou mimo né, je to slozité. ReSenim muze

byt snaha eliminovat problémy s tim spojené, napiiklad maximalni pozornost ze strany

vedeni, podpora pracovnikiim a ulehceni jejich podminek.

V pricinach, které se nachiazeji mimo organizaci. Jsou to takové pficiny,
které tizce souvisi s zivotnimi podminkami kazdého pracovnika, s jeho
zivotni situaci, moznymi rodinnymi problémy nebo problémy s bydlenim.

Dale pak snemoci jeho nebo nékoho blizkého, ale 1 s finan¢ni nebo
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politickou situaci ve spolecnosti, jedna se tak predevSim o krizi,
nezameéstnanost lidi, inflaci a podobné. Stava se, ze konflikty, které maji
néjakou pfi¢inu a vznikaji mimo organizaci, tak dokazi nasledné vyvolat

konflikt také na pracovisti.

Reseni spo¢iva v tom, Ze se organizace snazi — pokud to je jen trochu moZné —
pomoci svym pracovnikiim pfekonat slozité situace. S témito druhy problému by méla
kazda organizace pocitat a byt na né piipravena. Vedouci pracovnik by meél mit
schopnost empatie a tim se 1épe vzit do situace, kterou jeho podfizeny proziva. M¢l by

mu zadat takové ukoly, pi kterych minimalizuje moznost propuknuti konfliktu.'®

Velké mnozstvi konfliktli nebo problému na pracovisti mize Uplné odstranit nebo
zmirnit néjaka instituce, kterd se bude zabyvat poradenskou sluzbou a bude poskytovat
pomoc pracovnikiim, zejména poskytnutim sluzeb schopného psychologa nebo
socialniho pracovnika. Velkym plusem bude, pokud se podafi vybudovat atmosféru
otevfenosti a pracovnici budou plné divéfovat svému nadiizenému, jinak feceno, pokud
se podafi vybudovat vazbu mezi vedoucimi a fadovymi zaméstnanci. Pokud ma
zaméstnanec moznost sdélit své problémy, ndzory nebo obavy kompetentni osob¢, které
davéiuje, je zde velika Sance, ze se nam podafi velmi efektivné snizit riziko konfliktni

situace.

Pokud se ndm podaii vytvofit zdravé a fungujici pracovni klima, jedné se o jeden
z nejefektivnéjsich nastroji, jak se vyhnout konfliktnim situacim. Jde o to, aby byli
zaméstnanci v odpovidajici formé a pokud mozno vcas informovani o kazdé zalezitosti,
ktera se jich dotyka nebo ktera by je v jejich organizaci mohla zajimat. Existuji rizné
formy a zpusoby, jak informovat své zaméstnance. Jedna se napiiklad o podnikové
noviny, spolecné schiize, vyro¢ni zpravy, porady. Jsou spolecnosti, kde mohou
zamé&stnanci dostdvat informace prostfednictvim odborové organizace nebo

prostiednictvim navstévy nejvyssich vedoucich piimo na dané pracoviste.

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., roz§. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015, 336 - 338 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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Zamgéstnancim by mélo byt umoznéno, aby se mohli vyjadifovat k zalezitostem,
tykajicich se organizace, ve které pracuji, v nékterych ptipadech by o toto méli byt
pfimo Zzadani. Zaméstnanci by méli sd€lovat své nazory vedeni dané organizace
V podniku a to tfeba ptes bezprostiedniho nadiizeného, nebo prostfednictvim odborové
organizace a dalSich moznosti, jako jsou pracovni porady nebo schlize. Prostfednictvim
mist, ktera jsou pro tyto ucely vyhrazeny - jedna se napiiklad o schranky k tomu uréené,
také to mohu byt rizné ankety mezi zaméstnanci. Zaméstnanec miize sdé€lit své pocity

vedoucimu osobné, mél by tak ale ucinit v jeho navstévnich hodinach.

Je velmi zadouci, aby takovato vertikalni komunikace v organizaci fungovala a byla
oteviena jak v klesajici, tak stoupajici kiivce. Pokud budeme pied pracovniky tajit
nckteré¢ dulezité informace, mohou vznikat rizné famy, které zpravidla mivaji velice
Spatny dopad na pracovni vztahy. Dalsi velice nebezpe¢nou situaci mize byt to, pokud
je pracovnikiim omezovana nebo dokonce tplné upfena moznost sdélovat své pocity a

nazory, nejhor§i mozna je ta varianta, kdy o jejich pfipominky nema nikdo zajem.
2.2 SYSTEMATICKE UROVNANI KONFLIKTU

Konflikt se da odstranit az poté, pokud ho vSichni zucastnéni budou ochotni fesit.
Pokud se vSichni ucastnici odmitaji dohodnout, nikdy se nepodaii odstranit konflikt.

Oponenti museji:

e snazit se najit feSeni
e nebagatelizovat dany problém
e pfijmout partnera

e ochota udélat kompromis
Pro nékteré jednotlivce mohou byt konflikty pomérné vyhodné:
e ,oponent* hledd vzidjemnou podporu mezi témi, ktefi uvazuji totozn¢ a ktefi
drzi pfi ném
e ponizit druhého je vyhra, za kterou ptichdzi uznani

e urciti lidé se drzi pfislovi ,,mnoho nepfatel, mnoho cti“. Také se v konfliktu

S ostatnimi vyZivaji
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Kazdy clovek ke konfliktu pristupuje jinak: Nektefi z nich se konfliktim radéji
vyhybaji, jini jsou schopni udélat kompromis a jini permanentné hledaji rozpory a to jen
proto, aby méli posledni slovo. Kdyz chcete, aby byl vas tym produktivni a vyrovnany,

je dobré tyto styly konflikti rozpoznat, abychom je mohli tispé$né Vyfeéit.lg
2.3 POZITIVNI PRISPENI KONFLIKTU

Na konflikty se vétSinou divame jen z pohledu jejich destruktivnich dasledki. Je ale
pravdou, Ze rozdily v ndzorech pifinadseji obCas 1 klady a ne vzdy musi byt kazdy
konflikt Skodlivy. Nize jsou divody, pro¢ a v ¢em mohou byt konflikty vyznamné a

pozitivni.

e Vznikajici konflikty poukazuji na vznik problému. Mimo jiné muizeme
pomoci téchto vzniklych konflikt odhalit nepiistojné jednani.

e Konflikty dokazou tzv. ,,vycistit“ vzduch, odstranit staré spory a staré zvyky
v kolektivu.

e Konflikty zesiluji uvédomovani si urcitych problémi osob, kterych se dany
konflikt dotyka.

e Konflikt je podnétem k aktivni komunikaci se svymi spolupracovniky.

e Konflikty mohou byt urcitou motivaci pro spolupracovniky, aby se dokazali
zamyslet nad svoji pracovni néplni a profesni budoucnosti.

e Konflikty pomahaji ke zménam a zabranuji mySlenkové stagnaci.

Na urcitych piikladech Ize konstatovat, Ze ,,popichovani“ k vyméndm casto
spornych nazord, miize pfinést nové myslenkové pochody, ale pouze za predpokladu, Ze

tyto uméle vynucené spory opét urovname.

e Rozdilnosti v ndzorech spolupracovnikli mohou tvofivost povzbudit. Pro

wevr

nespokojenosti a nedavery.

Y MEIER, R. Uspésnd price s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a ¢leny tymu. Praha: Grada,
2009, 110 — 111 s. ISBN 978-80-247-2308-2.
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Vymeéna nazort dvou spolupracovnikii miuze vysvétlit, pro¢ spolu doposud
nedokazali spolupracovat. Pokud se tim podaii napéti odstranit, m¢li by
spolu v budoucnu 1épe vychazet.

Pokud se lidé s riznymi nazory nauc¢i viici sob€ slusného chovani a jednani,
bude je to motivovat ve vzdjemném soupeteni a tim i lep$i praci.

Neshody mezi spolupracovniky mohou pfispét k piehodnoceni formy
skupinové spoluprace a jejimu ndslednému usporadani. Také by to mohlo
piispét ke zlepSeni vzajemnych vztaht v kolektivu.

Mnoho rozdilt mezi kolegy muze také ukéazat na problémy, které vznikaji pii
jejich praci a ty je nutno fesit. Pokud se toto povede, lze tak zabrénit

mnohym potizim i v budoucnu.?

., Konflikt je faktor, ktery ohrozuje nebo porusuje rovnovihu nebo stabilitu systému.

Konflikt ma tedy tendenci vychylovat systémy, ze stavii blizkych rovnovaze a tim

podnécovat jejich zmény. Je-li ohrozovana ¢i porusovdana pouze rovnovaha a stabilita

zustava navzdory konfliktu zachovana, je konflikt Ccinitelem, ktery dava systému

dynamiku a umoznuje mu ménit se a vyvijet.

«21

Jestlize je jiz jakykoliv konflikt v procesu, je dobrou volbou, pokud krom jeho

feSeni najdeme dalSi moZzna pozitiva. Jako moznost zde uvedu ¢tyii mozné piiklady.

Vytvoreni inovace — jakykoliv konflikt nAm umoziuje dalsi pohled na urcité
véci, které jsme dodnes délali jiz existujicim zplisobem, a otevird ndm nové
cesty k tomu, abychom tyto jiz zavedené zptisoby dokazali zménit.

Moznost k obméné — konfrontace, ptipadné jeji vyfeseni, poskytuje skvélou
ptilezitost k tomu, abychom provedli ur¢it¢é zmény. Z pravidla to jsou
takové zmény, které se prosazuji velmi slozit¢, nebo neméli davod

k provadéni zmén.

% FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v prci: jak se vyporddat s konflikinimi situacemi a lidmi. Praha:
Grada, 2003, 28 - 29 s. ISBN 80-247-0533-8.

2L PLAMINEK, J. Konflikty a vyjednavini: Uméni vyhrdvat, aniz by nékdo prohrdl. 3. vyd. Praha:
Grada, 2012, 15 s. ISBN 978-80-247-4485-8.
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e Piilezitost k vyhodnoceni zmén — prvkem pro vychodisko kazdého stietu
musi byt véasné rozpoznani daného stavu, ktery mu predchazel. Casto s tim
souvisi moznost vyhodnotit situaci, ktera se udéla, nez konflikt vznikl, coz
diive prakticky neslo. Na pocatku popsané zmény bychom si méli situaci
nejprve naplno uvédomit.

e Zpusob jak vylepsit vztahy — Casto disledkem jiz uvedenych pozitiv. Je to
urCita prilezitost, jak zacit znovu, ale ne zcela od pocatku, také je tieba,

abychom si z negativ, ktera nastala a ktera jsme zvladli, vzali i pozitiva.??
2.4 JAK ZVLADAT NEPRIJEMNE ZAMESTNANCE

Pokud chceme vyfesit problémové chovani jakéhokoliv zaméstnance, musime brat
Vv potaz, zda je mozna souvislost naptiklad s jeho nedostacujicimi schopnostmi,

osobnimi problémy nebo dokonce s jeho védomym porusovanim pracovni kazné.

V ptipadé, Ze zaméstnanec nepodava dostatecny vykon pii vykonu svého povolani,
m¢l by dostat prostor ke zlepSeni. Jako jedno z mozZznych feSeni se nabizi rozbor jeho
nedostatkll pfi vykonu svého povolani a hleddni moznych vychodisek. Proto jsou
soucasti tohoto feseni konkrétni nastroje, které upozornuji zaméstnance, ze je potieba,
aby se zlepsil. Jedna se zpravidla pouze o Ustni varovani, které obvykle miva povahu
rady nebo domluvy, déale pak pisemné varovani nebo ne pfili§ pozitivni pololetni nebo
rocni hodnoceni odvedené¢ho pracovniho vykonu. Pokud vy€erpame vSechny tyto
moznosti, pak pfichazi na fadu moznost pievedeni na odlisnou praci (pokud se i v tomto
ptipadé opakuje Spatné hodnoceni odvedeného vykonu nebo pii jinych velmi zavaznych
pracovnich i1 vykonovych nedostatcich). Pokud selZou 1 vSechna tato piedchozi opatteni

pfichézi na fadu propusténi ze zaméstnani.

Pokud se problémy tykaji osobniho Zivota zamé&stnance, bylo by dobré ho podpofit a
snazit se jeho situaci pochopit. Vedouci miize svému podifizenému pomoci tim
zplisobem, Ze nabidne svému zaméstnanci pracovni volno, nebo mu zkrati pracovni

dobu tak, aby mél vice ¢asu vyporadat se s danou tizivou situaci. Toto opatfeni vSak

22 BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: priciny, ndsledky, ieseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 19 s. ISBN 978-80-7261-347-2.
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musi trvat pouze kratkou dobu, pak se zaméstnanec musi vratit ke svym pracovnim

povinnostem.

situace, kdy nekompetentni a obtézujici chovani vychazi z jeho povahovych vlastnosti.
Takovéto jednani vyrazn¢ dopadéd na chovani a na vykon lidi v celé organizaci a také se
vyrazné negativné projevuje v mezilidskych vztazich na pracovisti. Takovéto chovani a

jednani by mélo byt razné utnuto a nemélo by ziistat bez odezvy.23

Vynechédme-li vulgarni, konfliktni chovani (zdvazné chovani, jako je umyslné

poskozovani véci nebo jiné nezadkonné vystupovani), mizeme do této kategorie zaradit:

e agresivni, hrubé nebo urazlivé chovani, sklon vyvolavat konflikty,

e neodpovédnost, sklon k apatickému nebo znudenému chovani, nezdjem o
praci,

e vysoka absence nebo nedochvilnost,

e nedodrzovani pracovnich nebo obecné platnych predpisii,

e prenadSeni ¢i svalovani viny na druhé,

e nerespektovani autorit, neochota prizpiisobovat se okoli nebo hierarchickym
vztahiim v organizaci,

e politikareni (vytvareni klik, zatajovani informaci apod.),

e neprimérené ambice, napriklad sklon soustredovat pozornost, privlastiovat

si vysledky prace ostatnich apod. «24

2.5 JAK RIDIT KONFLIKT Z HLEDISKA STRATEGIE

Pokud budeme znat pribéh daného konfliktu, mizeme fici, ze by mél manazer
cilen€ a zavc€as zasdhnout, aby se dany konflikt nedostal do faze citéni, nebo dokonce

viditelného konfliktu. Pokud dosdhneme faze, kdy je konflikt viditelny, bude velmi

% URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., rozs. vyd. Praha:
Wolters Kluwer Ceské republika, 2013, 241 s. Vzd&lavani dospélych. ISBN 978-80-7357-925-8.

# URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., roz§. vyd. Praha:
Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 241 - 242 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-925-8.
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slozité najit jeho dalsi feseni a je zcela mozné, ze bude mit negativni dozvuk. Kdy by

méli manazeti zakrocit?

Nejlep$im moznym feSenim je zasah tehdy, pokud je konflikt v pocate¢ni fazi a mit
moznost ovliviiovat jeho prubéh. Pokud zasdhneme vcas, miizeme se vyhnout spousté
problémtim, které se mohou ukazat pozdéji. Napt. v ptipadech, kdy budeme chtit zménit
organizacni strukturu podniku, by m¢li manazeti myslet na uc¢innost zmén a také na
vztahy mezi danymi skupinami lidi. Pfi zménach organizacni struktury by manaZzefi
méli umét predvidat mozny dopad na piechod a Géinnost téchto zmén na vzajemné
mezilidské vztahy, na funkcni a také diviziondlni Grovni. Bylo by dobré, aby ucinky,
které plynou ze zmén ve strategii usporadani, byly zafazeny do strategického procesu a
to s hlediskem na pfedchazeni stfetim a moznym konfliktim, které¢ diive ¢i pozdéji

vyplynou na povrch.

Je téméf nemyslitelné, abychom dokézali piedvidat komplikovanost zmén,
projevujicich se do strategie podniku. Organizace jsou velmi komplikované systémy, pti
uskutec¢niovani dlouhodobych zmén manazert ve strategii organizace dochazi k ¢asto
zcela neoCekavanym situacim. Diky tomu manazefi nedokdzou reagovat v rané fazi
stietu a tim mu ptedchazet. Prechod na novou strategii ¢i strukturu tak casto vede

k selhani.

Velmi Casto se stava, ze je mozné zasdhnout az pii obmeéné z citelného stretu na
viditelny. V tomto okamziku mé manazer nejlepsi ptileZitost, jak tispéSné vyfesit dany

konflikt mezi pracovniky. Mohou vyuZit velké mnoZstvi zcela rozdilnych strategii.25
2.6 STRATEGIE RESENI KONFLIKTU

U jakéhokoliv sporu mizeme rozliSovat né€kolik rovin, konkrétné tfi, které bychom

m¢li brat na védomi, abychom spory dokazali fesit.

e Podnét, ktery zptisobil vznik sporu

e Co je predmétem daného sporu

» DEDOUCHOVA, Marcela. Strategie podniku. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2001, 178 s. C.H. Beck
pro praxi. ISBN 80-7179-603-4.
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e Duvod daného sporu

Lze také konstatovat, ze zatimco podnét mizeme obvykle nalézt v ¢asti praktického
obsahu, pti¢iny se témét vzdy skryvaji v chovani a vztazich v daném kolektivu, ale také
mezi jednotlivci. Pti feSeni sporQ je potieba drzet se vyse uvedenych postupti. Pokud si
dokazeme ujasnit urCité naro¢né situace, mize se jednat o zasadni krok k vyfeSeni
slozitych prvkl riznych stieti. Diky tomu jsou situace mnohem usporadanéjsi a tak jim
mizeme 1épe Celit a piekonat je. Pouze tehdy, pokud nalezneme skute¢nou pfic¢inu
problémti a obé strany si ho jsou védomy, je mozné ho zcela eliminovat, nebo uplné

pfekonat.26
Existuje také n€kolik zptsobu, jak fesit konfliktni situace.

e Souziti v miru
e Dohoda
e Vychodisko prekazek

e (ilené ptedchazeni potizim
Souziti v miru:

Utelem je vtomto sméru urovnani jakychkoliv sporii a vyzdvihnout spole¢nou
podstatu véci. V idealnim spoleCenstvi by lidé méli byt vedeni k urcité soudrznosti, je
zde velky pocet informaci, stykl, predstav a postoji. Informace v riznych vrstvach

fizeni spolecnosti nejsou poskozené.
Dohoda:

Riazné piekdzky se tesi diskuzi, zadny z Gc€astniki konfliktu neni vitézem, ale
zaroven ani prohranym. Neni mozné zadné dobré, nebo lepsi feSeni. Dohody pomahaji
pouze urovnat urCité stredy nebo konflikty, ale zadvazné problémy vétSinou nevyfesi

(n€které spory a konflikty se mohou ,,vyfesit samy* a to napf. zménou nadfizeného, ale

% PETERS-KUHLINGER, Gabriele a Friedel JOHN. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti:
vyuZijte svilj potencidl, rozviiite své soft skills a staiite se uspésnéjsimi. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 91 -
92 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-2145-3.
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mohou se také vyresit zménou organizacni struktury. Tuto metodu charakterizuje to, Ze

jsou ucastnici daného konfliktu pfiblizné€ stejné nebo podobné silni.
Vychodisko prekazek:

Pokud najdeme snahu fesit konflikty pted jejich ,,vzplanutim®, bude to vyhodou pro
dany podnik nebo organizaci. Konflikty je mozné urcitym zptisobem vyuzit ve prospéch

dané organizace. Spory vyvolavaji diskuzi a mohou pomoci v rozvoji spolecnosti.

Metodu, podporujici feSeni neshod a konfliktt, které vznikaji, mtzeme hledat
v kooperaci stran, které se konfliktu Gcastni, ale je také potieba spole¢né shody mezi

zucastnénymi.

Cilem této spoluprace pro vyieSeni konfliktu je ziskdvani co mozna nejvétsiho
mnozstvi informaci a znalosti, ale je také potieba, aby se Uc€astnici dokazali zbavit

osobnich antipatii, citl a emoci.
Cilené predchazeni potizim:

V ptipadech, kdy neni tieba rychlého rozhodnuti, ale jsou vyzadovany detailni
informace o dané konfliktni situaci, je mozné vyuzit postupu, diky kterému se lze
konfliktu Gipln€ vyhnout. Z trvalého hlediska se jedna o oddaleni feSeni daného sporu do
budoucnosti. Cas, ktery manazer ziska, by mél vyuzit tak, aby ziskal dostatek ¢asu pro

~r A W 4 O 27
ptipravu na vyfeseni spora.

2" KUBICKOVA, Lea a Karel RAIS. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. 1. vyd. Praha:
Grada, 2012, 108 - 109 s. ISBN 978-80-247-4564-0.
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3 PREDCHAZENI KONFLIKTU

Jak jiz bylo nékolikrat feceno, tak zdkladnim néstrojem pro fizeni a vyieSeni
konfliktu v dané organizaci je bezesporu preventivni ¢innost. Pokud chceme ucinné
predchazet sporim nebo konfliktim na pracovisti, musime pfijit na to, co dané spory
zpusobuje a vynalozit co nejvétsi snahu, abychom snizili uCinek danych konflikta

zpusobujicich jejich vznik.

Jako hlavni néstroj pro omezeni konfliktniho potencialu v organizacich je to, pokud
se nam podafi vytvofit dostate¢né dobré pracovni prostiedi a pokud budeme podporovat
a udrzovat odpovidajici métitko vnitini zpétné vazby a hlavné pokud se budeme snazit o

vytvareni diivéry mezi jednotlivei, skupinami, kolektivy nebo tymy.

Jako jednim z hlavnich a velice spolehlivych inicidtorti pro vznik urcitych sport ve
firm¢ nebo v organizaci je stres, ktery nelze téméf nikdy pii jakémkoliv dilezitém
pracovnim vykonu odstranit, je dobré v rdmci prevence pfedchdzeni konfliktnich situaci
brat na zietel alespon to, aby pii del§im stresovém obdobi nebo vétsi stresové zatézi na
organismus nasledovalo klidnéjsi obdobi (obdobi relaxace) a aby nasi zaméstnanci
nezili v permanentnim stresu, ktery jim miZze vyrazné ublizit a tim stresové situace

aktivn¢ i nadale vyvolavat.
Poznamka:

Vedouci pracovnici by si méli davat pozor na pftiliSny optimismus. Optimismus je
dobrym nastrojem pro snizovani konfliktnich situaci, ale mtze také pisobit jako
prostiedek motivujici ke konfliktim. Staci, pokud ho davame najevo netaktnim
zpusobem, na nepatficném mist€é nebo v nevhodnou chvili a také v pfipadé, ze je
z pohledu nadfizeného v rozporu srealitou. Je-li nastrojem optimismu omezovat
konfliktni situace, pouzivejme jej velice opatrné a s odpovidajici mirou.?

Predchézet riznym konfliktnim situacim je velice dilezité, ale je tfeba, abychom si

uvédomili, ze jsou ptipady, kdy je lepsi, pokud konflikt nechdme bez povsSimnuti

% BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. V'yd. 1. Praha: Grada,
2013, 95 - 96 5. ISBN 978-80-247-4211-3.
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probéhnout. Pokud takovéa situace nastane, udéldme nejlépe, kdyz bude probihat
otevieny konflikt v ndmi kontrolovaném prostiedi, bez Gcasti okoli. Toto pravidlo plati

pouze Vv ptipad¢, pokud se jedna o konflikt uvnitf managementu.29
3.1 CHOVANI MANAZERA

Zakladem pro prostfedi bez konflikti je to, aby vedouci svym zaméstnanciim
dokazali aktivné naslouchat, ale zaroven byli uméieni. Je spravné, kdyz manazer vi
témef o vSem, co se jeho podfizenych tyka, ale rozhodné€ neni dobré, aby do vseho
zasahoval. Pokud bude manazer zasahovat do vSeho, podpoii tim naprosto zbytecnou
nervozitu svych svéfencti a mize se také stat, Ze si na to jeho svéfenci zvyknou a tim se

sniZi jejich samostatnost.

Je dobré, pokud nadfizeny dava svym podiizenym jasné védét, Ze mu na jeho lidech
zalezi a jejich osud mu neni lhostejny. Zkuseny manazer a manazeii vSeobecné by se
méli svych podfizenych ptat i na véci, které s jejich praci nesouviseji, ale spise
S pracovnim prostfedim, jako napf. Jak se vam tu zije?, nebo je mozné zde néco
vylepsit? Pokud je stav pracovisté zcela v potadku, doporucuje se, aby se manazefi
vyhybali otdzkam typu: Jsou zde problémy? (je totiz mozné, ze by je osloveny
pracovnik mohl hledat i tam, kde ve skute¢nosti nejsou). Pokud se chceme dozvédét
véci, které mohou byt citlivé a od konkrétniho pracovnika, je lepsi, pokud jsme o
samoté, ale potfebujeme-li alespont naznak daného problému, pravdépodobné ho
ziskame v prosttedi, kde se nachazi vice lidi, protoZe mezi kolektivem lidi, které vida
témet kazdy den, se miZe citit mnohem bezpecnéji. Znamenim, Ze sndmi chce
podfizeny hovofit, miZze byt ocni kontakt. Pokud si takového znameni vSimneme, je
dobré na néj reagovat, zvlasté pokud se jednd o pracovnika, ktery takovéto znameni

nikdy pfedtim nedaval. Je evidentni, Ze nam tim chce néco naznacit.

Kazda zprava nebo informace, kterou ndm podfizeny sdé€li, by méla mit urcity

vyznam. Takovou informaci je tfeba vyslechnout, nicméné to neznamena, Ze pro nas

? BEDNAR, Vojtéch. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. V'yd. 1. Praha: Grada,
2013, 96 s. ISBN 978-80-247-4211-3.

35



bude stézejni. Mize se jednat o pouhou ¢ast ze stavebnice, ktera vypada v celku zcela

jinak, nez se nam zda.

Ne vSechny spory, ke kterym v organizaci dochazi a vedouci o nich vi, se musi fesit
hned. Velké mnozstvi konfliktli se vyfesi samovolné, aniz bychom do nich museli
zasahovat. Pokud budeme védét o néem, co vypada jako stiet, mizeme dat najevo, ze o
tomto stfetu nebo konfliktni situaci vime. Nemusi to byt nutné jen ustné, ale jen urcitym
gestem nebo samotnou pfitomnosti, protoze uz jen tato skutecnost je urcitym zasahem
do konfliktni situace, jeho zménou. Pokud se ve zcela ojedinélém, az extrémnim
ignorovani konfliktni situace, kdy se pracovnici mezi sebou velmi ostfe hadaji, jen

proplizime, ddvame zaméstnanciim jasné najevo svilj nezdjem a svoji slabost.*
3.1.1 BUDOVANI ATMOSFERY NA PRACOVISTI

Kazdé pracovni prostiedi ma svym zptsobem odlisnou atmosféru a to ve smyslu
toho, jak se zde pracovnici citi. Klima na daném pracovisti je vytvafeno vztahy
spolupracovnikti, zptisobu prace, prosttedim atd. Jakmile se cokoliv z téchto faktort
zméni, dojde také ke zménam v této atmosféie. Klima ve firm¢ konflikty nevytvaii, ani
nezastavuje, ale je nutno fici, Zze piedstavuje podstatny katalyzator, ktery ovliviiuje

jejich chod, mozné feseni i vysledek.

Aby bylo co nejmensi mnozstvi konfliktnich situaci a pokud mozno jejich feSeni co
nejsnazsi, neni piekvapivé nejlepSi atmosférou ta pratelskd, ale profesiondlni.
Profesionalni atmosféra je takova atmosféra, kde vSichni v&di, Ze mame urcitd pravidla
vV podniku nebo organizaci, ktera jsou vymahatelnd, vSichni tyto pravidla znaji a
Vv ptipad¢, Ze nastane néjakd mimotfadna a nepiijemna situace jakou je urcité kazdy spor

nebo konflikt, umi se s ni vyrovnat.

Jednim z pfedpokladi k utvofeni profesionalni atmosféry a vtahli na pracovisti jsou
ona pravidla. Dand pravidla by neméla byt sloZita, ale férova a srozumitelna, a to ve

smyslu toho, Ze neobsahuji sankce a zadného z pracovnikili nijak nezvyhodiuji. Kazdy

% BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: priciny, ndsledky, feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 110 - 111 s. ISBN 978-80-7261-347-2.
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ze zaméstnancti by m¢l dand pravidla znat a také je podle toho dodrzovat. Je také dobré,
abychom m¢li v podniku star§iho, zkuseného a respektovaného fecnika, ktery by
v ptipad¢ jakéhokoliv sporu nebo konfliktu v jeho pocatku zasahl a stanovil tak
jednoznacny postup, jak dany spor fesit a ostatni kolegové se s jeho piedstavou dokazali

ztotoznit.

Zakladem profesionalniho kolektivu na daném pracovisti je, ze se z jiz
praktikovanych pravidel déld co nejmensi mnozstvi vyjimek, dle kterych se
management striktn¢ chova. Malo co dokaze byt tak destruktivni a demotivujici, nez
kdyz vedouci urcuje pravidla svym podiizenym, ale sdm je poté nedodrzuje.
Profesionalni a klidna atmosféra panuje pouze tam a pouze tehdy, pokud na pracovisti
vibec existuje a pokud je také uplatiiovana urcita zpétna vazba. Mlizeme také fici, Ze
profesiondlni atmosféra panuje také tehdy, pokud podiizeni védi, ze se v piipade
jakéhokoliv problému nebo potieby mohou obratit na svého ptimého nadtizeného, ale

Vv extrémnich ptipadech také na neptimého nadfizeného.

., Budovani profesionalni atmosféry trva roky. VyZaduje nejenom velikou miru
snahy, ale také vytrvalost a schopnost prosazovat stdalé hodnoty ve velmi promenlivych
situacich. Presto se nam velmi osvedci, a to mimo jiné pravé svou schopnosti efektivne
slouzit jako katalyzator konfliktii a jako prostredi, které nejenze brani jejich vzniku, ale

. . Ve v . . e vy ;7«31
pokud vzniknou, poskytuje primérenou a srozumitelnou platformu jejich reseni.

3.2 VYHLEDAVANI POCATKU KONFLIKTU

Ve chvili, kdy dochazi na pracovisti k viditelné konfliktni situaci, lze ji nazvat jako
situacni konflikt, ktery vznikl neo¢ekdvan€, shodou mnoha faktord, nebo jako projev
skrytého sportu, ke kterému se schylovalo jiz del$i dobu. Jedna-li se o druhou moznost,
je vice nez pravdépodobné, Ze se tento spor dal fesit s predstihem, nez vysel navenek.
Jen jsme si ho méli byt védomi. Je velice slozité popsat detailng, jak takovy typicky
pocatek sporu vypada, jelikoz ho spiSe vycitime, nez precteme. Je-li manazer obdaren

alespont né¢jakou socialni inteligenci, mél by takovou situaci rozpoznat. Jsou také

1 BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: priciny, ndsledky, feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 114 s. ISBN 978-80-7261-347-2.
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zpusoby, jak lze kvantitativné odhalit mista, kde mize vzniknout konfliktni situace, ale
nebyvaji pfili§ spolehlivé. Nastane-li ptipad, kdy se viditeln¢ a ve stejny okamzik snizi
pracovni vykonnost dvou pracovnikli, jejichz prace na sebe nenavazuje, je tieba

zpozorngt.

Je také dobré poslouchat rozhovory a diskuze svych podfizenych, které vedou
V zaméstnani. Pfijde vam to nevhodné, ale pokud budete naslouchat, jak vasi podfizeni
probiraji osobni Zivot, Casto narazime na véci, které mohou byt dilezit¢ a mohou
indikovat blizici se, nebo jiz piimo probihajici spory. Pokud zjistime, Ze maji dva
podiizeni mezi sebou n¢jaké stale pretrvavajici spory, je mozné zareagovat jesté diive,
nez vyplynou na povrch. Miizeme reagovat tak, ze udélame urcitou organizacni zménu,
ktera se dotkne nékterého z Gicastniki daného konfliktu, ddme mu vice prace nebo
zménime urcité priority. I pak je vhodné sledovat vysledek téchto krokt, protoze takova
zména muze mit jak pozitivni, tak negativni dopad na pracovnika a tim mtze vzniknout

fada dalsich nezadoucich nasledki.
3.2.1 PREVENCE KONFLIKTU

K tomu, abychom dokazali ptfedchazet osobnim konfliktim, slouzi piimocara
diskuze se zaméstnanci, ktera mé za tikol odhalit ptivod zdroje v¢as. K velice dilezitym

¢initelim jejich prevence patfi:

o, sladeni cilii organizacnich jednotek i osob,

e jasna pravidla hodnoceni a odmenovani i rozdélovani zdrojii vietne
moznosti zaméstnancii zapojit se do jejich konstrukce,

e soulad rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti,

e vcéasné vysvéetleni a zdiivodnéni zmeén a ucast zaméstnancii na jejich
povySovani,

e spravny personalni vybér branici prijeti konfliktnich osob i jejich

povySovani,

%2 BEDNAR, Vojtéch. Konflikty ve firmdch: priciny, nasledky, feseni. Vydani 1. Praha: Management
Press, 2015, 115 - 116 s. ISBN 978-80-7261-347-2.
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e (réninky a koucovani zamestnancii i vedoucich zameérené na predchdzeni a

L, o33
reseni konfliktu.

3.2.2 PODNECUJTE KOMUNIKACI

Spousta konfliktl vyplyva z toho, ze zaméstnanci zadrzuji informace a mélo spolu
komunikuji, nebo existuji Spatné moznosti komunikace. Proto je velice dobré a vhodné,

abychom v ramci firemnich zasad dbali na bezkonfliktni vyménu nazort a informaci.

Pouze pokud vnimdme komunikaci ve firmé jako poctivou, divéryhodnou a
otevienou, dokdzeme zabranit vétSin€ sporti a konfliktnim situacim jesté ve stadiu, nez

propuknou v konflikt.
To konkrétné znamena.

e Informujte se — snazte se ziskat co nejvice informaci, i kdyZz to bude stat
néjaky cas!
e Podilejte se na diskuzich a rozhovorech — 1 piesto, Ze je to namédhavé!

e Aktivné komunikujte — i kdyZ to neni vzdy ptijemné!

Vyuzivejte vSech dostupnych moZnosti, abyste dokazali vybudovat divéryhodné
komunikac¢ni prostiedi a pecovali o n¢j. Ne vSude funguje politika otevienych dvefi, ale
stale plati, Ze ono neformalni povidani si je podstatnou slozkou zivé komunikaéni

kultury.

Tyto body mohou napomoci zlepsit informovanost a komunikaci na daném
pracovisti pii kontaktu se spolupracovniky. Takto se lze vyhybat problémim a

konfliktnim situacim.

e Chcete-1i hodnotit vykony ¢i styl chovani, nedélejte to v§eobecné, ale pokud
mozno co nejkonkrétnéji.

e Nikdo neni dokonaly, myslete na to, Ze 1 vy mate své chyby

¥ URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 2., rozs. vyd. Praha:
Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 236 s. ISBN 978-80-7357-925-8.
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e Kde je to vhodné, snazte se o pozitivni hodnoceni provedenych vykon,
vyhnéte se neopravnéného a urazlivého jednani.

e Zajimejte se o praci svych spolupracovnikli, ale i mozné problémy s praci
spojené, nezapomeiite také na dosazené vysledky.

e V kazdém ptipad¢ se vyhnéte kritice nepfitomnych spolupracovnikii.

e Pravdiva, konstruktivni kritika a navrhy na zlepSeni jsou vzdy pozitivem.34

¥ FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v praci: jak se vyporddat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha:
Grada, 2003, 89 - 90 s. ISBN 80-247-0533-8.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 REALIZACE PRUZKUMNEHO RESENI

Prizkum je zaméfen na osoby, které jsou v pracovné prdvnim vztahu se

zamé&stnavatelem a mohli pfijit do kontaktu s konfliktem na pracovisti.
4.2 CILOVA SKUPINA A CiL PRUZKUMU
Cilova skupina

Cilovou skupinou jsou osoby oslovené na internetu, bez vékového omezeni, ktefi

maji néjaké pracovni zkusenosti.
Cil prizkumu

Cilem prizkumu je sbér dat od dotazanych, kteti vyplni dotaznik, ktery byl umistén
na internetu. Dal$im krokem bude analyzovani zaznamenanych odpovédi od vsech
respondenttl, ktefi vyplnili dotaznik. Cilem je ovéteni tii pfedem stanovenych hypotéz,
které souvisi s teoretickou ¢asti mé bakalaiské prace na téma (pracovni vztahy a feSeni
konflikti na pracovisti). K ovéteni hypotéz potiebujeme poznat socidlni klima a

pracovni prostfedi, na kterém dotdzani vykondvaji pracovni ¢innost.
4.3 HYPOTEZY A METODA
Hypotézy

e SloZeni tymu dle pohlavi neovliviluje negativné konflikty na
pracovisti.
e Rizny veék ¢lent tymu neovliviiuje negativné konflikty na pracovisti.

e Znacnd Cast respondentli popisuje své pracovni prostiedi pozitivné.
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Metoda

Pro sbér dat od dotdzanych jsem se rozhodl pouzit metodu dotaznikového Setieni.
Dotaznik bude sestaven z osmnacti otazek, které budou zameéiené na socidlni klima

(pracovni vztahy uvniti dané organizace), pracovni prostiedi atd.

4.4 POPIS POSTUPU PRUZKUMU

Krok 1: Stanoveni hypotéz s ohledem K teoretické ¢asti

Krok 2: Vytvofeni dotazniku — vytvofeni okruhu otazek ve vztahu k hypotézam.
Krok 3: PredloZeni dotazniku respondentiim

Krok 4: Sbér dat od 18.01.2016 do 29.01.2016

Krok 5: Vyhodnoceni odpovédi od respondentti

Krok 6: Ovéteni hypotéz na zakladé vysledkt z dotazniku

Prizkum probihal anonymné prostiednictvim internetu, coz vedlo k ziskani
odpovédi pomérné velkého poctu respondentti riznych v€kovych kategorii. Lidé také
diky anonymit& odpovidaji popravde a tim je moZzné povaZovat vysledky vyzkumu za
relevantni. Jedinou nevyhodu vidim v tom, Ze je od Gc¢astniki vyzkumu mozné ziskat

jen dané odpovédi a neni mozné je zkoumat vice do detailtl.
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45 VYHODNOCENI ODPOVEDI RESPONDENTU

1. Jaka je atmosféra na vaSem pracovisti?

M a) je oteviend, kamaradska (37)
M b) je velice pratelska (17)
i c) probiha ryze na pracovni

urovni (6)

B d) jina (3)

Na otazku, jaka je atmosféra na pracovisti 37 (59%) respondenti odpovédélo, ze je
atmosféra na jejich pracovisti oteviena, kamaradska. 17 (27%) dotazanych
odpovédélo, ze je atmosféra na jejich pracovisti velice pratelska. 6 (9%) respondentl
pracuje na pracovisti, kde atmosféra probiha na ryze pracovni trovni a 3 (5%)

respondentli odpovédelo, ze zazivaji Jinou atmosféru.
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2. Jste spokojen/a se vztahy mezi kolegy na Vasem pracovisti? Zvolte na skale

* = nejméné spokojen/a, 10* = nejvice spokojen/a

Moznosti Responzi Podil (%)
odpovédi

1 1,6
1/10

8 12,7
10/10

3 4.8
2/10

0 0
3/10

2 3,2
4/10

6 9,5
5/10

3 4.8
6/10

10 15,9
7110

12 19,1
8/10

18 28,6
9/10

Na zaklad¢ vztahli mezi kolegy na pracovisti, méli dotazani ohodnotit na skale od 1
do 10, jak jsou se socialnim klimatem na pracovisti spokojeni. 1 (1.6%) odpovedél, ze
neni absolutné spokojen (1/10). 3 (4,8%) odpovédéli, ze nejsou spokojeni (2/10).
Hodnoceni (3/10) neoznacil zadny respondent. (4/10) oznadili 2 (3,2%) respondenti. 6
dotazanych (9,5%) vybralo moznost (5/10). 3 (4,8%) respondenti odpovédélo ohledné
spokojenosti na pracovisti volbou moznosti (6/10). 10 (15,9%) vybralo moznost (7/10).
12 (19,1%) zvolilo moznost (8/10). 18 (28,6%0) zvolilo odpovéd’ na skale 1/10 moznost
(9/10). Absolutni spokojenost (10/10), projevilo 8 (12,7%) respondentu.
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3. Jak byste charakterizoval/a vztahy na VaSem pracovisti?

M a) dobra spoluprace bez osobni
blizkosti (16)

M b) pfevazné chladné, neosobni
vztahy (6)

[ ¢) pfijemnad pratelskd
atmosféra (38)

m d) jina (3)

Na otazku ohledné charakteristiky vztahti na pracovisti odpovédélo 16 (25%)

respondentll, ze je spoluprice dobra, bez osobni blizkosti. 6 (10%) odpovédelo, ze

jejich vztahy na pracovisti jsou chladné a neosobni. 38 (60%) odpovédeélo, ze jejich

vztahy na pracovisti jsou piatelské. 3 respondenti (5%) odpovédélo ,.jina“.
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4. Jaky je Vas kolektiv na pracovisti?

M a) prevazuji muzi (27)
M b) prevazuji zeny (19)

I ¢) rovnomérné zastoupeni (17)

Na otazku, ohledné kolektivu na pracovisti respondenti odpoveédéli nasledovné. 27

(43%) odpovédélo, ze na jejich pracovisti pirevazuji muzi. 19 (30%) odpovédélo, ze

prevazuji Zeny. 17 (27%) respondentti odpovédelo, Ze jejich kolektiv na pracovisti je

z hlediska zastoupeni pohlavi vyvazené.
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5. Pro PODRIZENE: Nadfizeny se k mé osobé& chova?

M a) ignoruje mou praci a mné
samotného (2)

M b) spravedlivé a s respektem
(29)

i c) stejné jako k ostatnim (32)

Na otazku pro podiizené odpovédéli 2 respondenti (3%), ze nadiizeny ignoruje
jejich praci a je samotné. 29 (46%) respondentil odpovédélo, Ze se k nim nadfizeny
chova spravedlivé a s respektem. 32 (51%) respondentii odpovédélo, ze se k nim

nadfizeny chova stejné jako k ostatnim.
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6. Pro NADRIZENE: Pod¥izeni se ke mné& chovaji?

M a) nevim (16)
M b) s respektem (14)
I c) jsem radovym

zaméstnancem (24)

md) jina (9)

Na otazku pro nadfizené odpoveédélo 16 (26%0) respondentd, ze nevi, jak se k nim
podiizeni chovaji. 14 (22%) odpovédélo, Ze se k nim podiizeni chovaji s respektem.
24 (38%) respondenti odpovédélo, Ze jsou Fadovymi zaméstnanci. 9 (14%)

odpovédélo ,,jina*.
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7. Jak Casto se vyskytuji konflikty na Vasem pracovisti?

M a) Min. 1x tydné (13)

B b) Min. 1x mésicné (22)
1 ¢) Min. 1x za kvartal (14)
B d)Min. 1x ro¢né (14)

Na otazku, jak casto se vyskytuji konflikty na VaSem pracovisti, odpovédélo 13
respondentt (21%), ze minimaln¢ 1x tydné. 22 (35%) odpovédélo, ze minimalné 1x
meésicéné. 14 (22%) odpovédélo, Ze minimalné 1x za kvartal. 14 (22%) odpovédélo, ze

minimalné 1x roéné.
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8. Jaka je podle Vas nejcastéjsi pri¢ina vzniku konfliktu na pracovisti?

M a) nesoulad nazoru a rozdilné
vnimani (40)

M b) Rozdilnost motiva a cild (6)
i ¢) boje o uznani (2)
M d) udalosti, které méni chod

podniku (10)

Me)jiné (5)

Na otazku, jakd je podle Vas nejcastéjsi pricina vzniku konfliktu na pracovisti,
odpovédélo 40 (64%) respondentti, ze pii¢inou konfliktu na pracovisti, je nesoulad
nazori a rozdilné vnimani. 6 (11%) dotazanych odpovédélo, ze pticinou je rozdilnost
motivi a cili. 2 (3%) dotazanych si mysli, Ze pfi¢inou jsou boje o uznani. 10 (16%0)
respondentl uvedlo, Ze pticinou konfliktu jsou udalosti, které méni chod podniku. 5

(8%0) respondent uvedlo jako odpoveéd’ ,,jiné".
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9. Stal/a jste se pfimym ucastnikem nékterého z niZe uvedenych konflikti?

M a) do konfliktni situace jsem se
nedostal/a (19)

M b) nesoulad nazor (12)

m c) Sikana (1)

M d) pomluvy (4)

M e) pracovni prostredi (1)

m f) rozdil mezi generacemi (5)
1 g) Spatna Ci nedostatecna

komunikace (16)

1 h) UmysIné zadrzovani
informaci (1)

2% i) jiny (4)

Na otazku, zda maji respondenti zkusenost s n¢jakym nize uvedenym konfliktem,
odpovédélo 19 lidi (30%), ze nemaji. 12 lidi (19%) odpovédélo nesoulad nazord. 1
(2%) odpovedél/a, ze se stal ucastnikem Sikany. 4 (6%) respondentit odpovédé€lo, ze
se stali ucastnikem pomluv. 1 (2%) oznacil/a pracovni prostiedi jako odpoved. 5
(8%0) respondentti odpovédélo rozdil mezi generacemi. 16 (25%) vybrali odpovéd
Spatna ¢i nedostate¢na komunikace. 1 (2%) uvedl/a jako odpovéd umyslné

zadrzovani informaci a 4 (6%0) respondenti odpovédélo ,,jiny*.
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10. Byl/y konflikt/y vyreSen/y?

M a) ano, ale pozdéji se
opakoval/y (25)

M b) ano, dale se jiz neopakoval/y
(14)

I ¢) nebyl/y vyfesen/y (8)

H d) Zzadny jsem doposud
neresil/a (16)

Na otazku, zda byl/y konflikt/y vyfesen/y odpovédélo 25 (40%) respondentll, ze
ano, ale pozdéji se opakoval/y. 14 (22%) respondenti odpovédélo, ze ano a dale se
jiz neopakoval/y. 14 (13%) odpovédélo, ze konflikt/y nebyl/y vyieSen/y. 16 (25%)

respondentll odpovédeélo, Ze se doposud neresili Zadné konflikty.
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11. Jak se obecné stavite k FeSeni konfliktii na pracovisti?

M a) branim se stejnou mérou
(10)

M b) nerad/a Fesim konflikty,
radéji ustoupim (8)

I c) postavim se celem a hajim
sva prava (26)

M d) snaZim se najit kompromis i
pro mé nevyhodny, jen aby byl
konflikt urovnan (19)

Na otdzku jak se obecné stavite k feSeni konfliktu na pracovisti, odpovédélo 10
(16%0) respondenttl, ze se brani stejnou mérou. 8 (13%) odpovédelo, ze nerad/a Fesi
konflikty a radSi ustoupi. 26 (41%) respondentli odpovédélo, ze se ke konfliktim
stavi ¢elem a haji sva prava. 19 (30%) odpovédé€lo, Ze se snazi najit kompromis i

nevyhodny, jen aby byl konflikt urovnan.
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12. Zapojujete se do konfliktu na pracovisti, i kdyZ nejste jeho primy u¢astnik?

M a) ANO (7)

H b) NE (19)

I c) vétSinou ANO (11)
M d) vétSinou NE (26)

Na otazku zapojujte se do konfliktu na pracovisti, i kdyz nejste jeho pfimy ucastnik,
odpovédélo 7 (11%), ze ANO. 19 (30%) odpovédélo, ze NE. 11 (18%) odpoveédélo
vétSinou ANO. 26 (41%) odpovedélo vétsSinou NE.
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13. Jste

M a) Muz (40)
m b) Zena (23)

Na otazku jste odpovédélo 40 (63%) muzi. 23 (37%) respondentti odpovédelo, ze

jsou Zenského pohlavi.
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14. Jaky je V4§ vek?

M a)26-35let (19)
Hb)35-45let (3)
I c) 46 a vice let (1)

B d) méné nez 25 let (40)

Na otazku jaky je Vas vék odpovédeélo celkem 63 respondentu z toho 19 (30%0), ze
jejich veék je 26 — 35 let. 3 (5%) respondentti ve véku 35 — 45 let. 1 (2%) odpovédélo,

ze jejich veék je 46 a vice let. 40 (63%) respondentil odpovédélo, ze jim je méné nez 25

let.
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A A4

15. Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

0%

M a) zakladni (0)

mb) vyucen/a (2)

I c) stiedoskolské s maturitou
(34)

m d) vysokoskolské (24)

M e) vys$si odborné (3)

Na otazku, jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani odpoveédéli respondenti
nasledovné. Zadny respondent neuvedl, Ze dosihl pouze na zikladni vzdélini. 2
(3%0) respondentti odpovédélo vyucen/a. 34 (54%) odpovédélo, Ze maji stiredoskolské
vzdélani s maturitou. 24 (38%) respondentii odpovédélo, Ze dosahli vysokoskolského

A4

vzdélani a 3 (5%) odpovédélo, ze dosahli vys$Siho odborného vzdélani.
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16. Pocet zaméstnanci ve vasi organizaci:

M a) 101 - 500 zaméstnancl (7)

M b) 30 - 100 zaméstnanca (17)

1 c) 501 a vice zaméstnancUl (15)

M d) méné nez 30 zaméstnancl
(24)

Na otazku, jaky je pocet zaméstnancii v jejich organizaci odpovédélo 7 (11%)
respondentt, ze 101 — 500. 17 (27%), ze 30 — 100 zaméstnanci. 15 (24%)

odpovédélo, ze 501 a vice zaméstnanci a 24 (38%) odpovédélo, Ze méné nez 30

zaméstnancu.
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17. Jak dlouho jste celkové v zaméstnaneckém poméru?

1%

2%

M a) méné nez 5 let (45)
Hmb)5-10let (13)
mc)1ll-16let(3)
md)17-22let (1)

W e) 23 avicelet (1)

Na otazku, jak dlouho jste celkové v zaméstnaneckém poméru odpovédélo 45
(71%) respondentt, ze¢ méné nez 5 let. 13 (21%) odpovédélo 5 — 10 let. 3 (5%)
odpovédélo, ze 11 — 16 let. 1 (1%) odpovedel 17 — 22 let a 1 (2%) 23 a vice let.

59




18. Na jaké pozici pracujete?

M a) radovy pracovnik (47)

managementu (11)

1 c) vedouci stfedniho
managementu (3)

H vedouci vyssiho managementu

(2)

Otazka na jaké pracovni pozici respondenti pracuji, odpovédélo 47 (75%), Ze
pracuji jako Fadovi pracovnici. 11 (17%) odpovédé€lo, ze vykonavaji praci vedouciho
niz§iho managementu. 3 (5%) odpovédélo, Ze pracuji jako vedouci stfedniho

managementu. 2 (3%0) pracuji na pozici vedouciho vys$iho managementu.
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4.6 OVERENI HYPOTEZ

SloZeni tymu dle pohlavi neovliviiuje negativné konflikty na pracovisti.
- Potvrzeno

Na zaklad¢ analyzy odpovédi od respondentli a jejich néasledného vyhodnoceni,
muzeme vidét, Ze slozeni tymu dle pohlavi neovliviiuje konflikty. Konflikty jsou

ovlivitovany individualitou osobnosti.
Riizny vék ¢leni tymu neovlivituje negativné konflikty na pracovisti.
- Nepotvrzeno

V dotazniku respondenti uvedli, ze se stali ucastniky konfliktu z diivodu rozdilu
mezi generacemi. Ackoliv respondenti nevyuzili ¢astéji tuto moznost odpovédi v otazce
¢islo 9, musime brat v potaz, ze n¢ktefi respondenti si tuto moznost zvolili a tim
potvrdili, ze v€kova rozdilnost mize byt negativnim aspektem, aby doslo ke vzniku

konfliktd, ale neni to pravidlem.
Znacna ¢ast respondentii popisuje své pracovni prostiedi pozitivné.
- Potvrzeno

Vice jak polovina respondentli popisuje své pracovni prostiedi a socidlni klima
pozitivné, coZ nasvédcuje tomu, Ze jsou respondenti prevazné spokojeni s pracovnim

prostfedim, na kterém vykonavaji pracovni ¢innost.
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ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo sezndmeni se s pracovnimi vztahy a feSenim konflikta
na pracovisti a socialni klima. Vzhledem k tomu, Ze jsou tyto pojmy duilezité z hlediska
fizeni lidskych zdrojl, zminuji ve své praci pric¢iny konfliktl, které mohou poskozovat
mezilidské vztahy na pracovisti, mohou mit negativni dopad na pracovni vykon
zaméstnance, celkovou atmosféru na pracovisti a dokonce mohou mit v nejhor$im
ptipad¢€ i Spatny vliv na zdravotni stav zamé&stnanct (napt. neustaly tlak na pracovni
vykon, ktery zameéstnance piivadi do kazdodennich stresovych situaci atd.). V této
bakalarské praci jsme se nejprve seznamili s vyvojem konfliktu na pracovistich a jejimi

druhy.

Ve druhé ¢asti jsme se vénovali feSeni konfliktu na pracovisti, sousttedili jsme se na
feseni konfliktu z hlediska strategie a také jsme hovofili o tom, jak se vyporadat se
zaméstnancem, ktery vyvolava konfliktni situace a tim narusSuje pfiznivou pracovni

atmosféru.

Ackoliv jsou konflikty obecné povazovany za negativni jev, tak nesmime
zapomenout, Ze z nich miZeme také Cerpat zkuSenosti, poucovat se z nich a tim z nich
také tézit. Napiiklad diky vzniklym konflikthm muzeme do budoucna snaze predejit
jejich vzniku, nebo v ptipadé, Ze jiz néjaké nedorozuméni nastane, tak jej mizeme
snadn&ji napravit. Rozdilnosti v naSich nazorech nam také pomahaji v rozvijeni sebe
sama, ukazuji ndm rizné pohledy na véci, oteviraji ndm obzory, a tim tak zabraiiuji

mysSlenkovym stagnacim.

Prakticka c¢ast vychazi z casti teoretické. Navazuje na mezilidské vztahy na
pracovisti, které jsme si charakterizovali v prvni €asti prace. Tyto teoretické poznatky
byly zakladem pro stanoveni tii hypotéz a ty vedly K sestaveni dotazniku s obsahem
osmnacti otazek. Vystupem dotaznikového Setfeni je analyzovani odpovédi od
respondentll V riznych veékovych kategoriich, kterym byl dotaznik pfedlozen. Na
zéklad¢ ziskanych odpovédi od respondenti jsme ovétili hypotézy. Dveé hypotézy se

potvrdily a pouze jedna hypotéza se vyvratila.
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Vyberte odpovéd’, ktera vas zajima:

Poznamka: MiiZete zaskrtnout pouze jednu odpovéd..

1. Jaka je atmosféra na vasem pracovisti?

a) je oteviena, kamaradska

b) je velice pratelska

C) probiha ryze na pracovni Grovni
d) jina (vase odpovéd)

2. Jste spokojen/a se vztahy mezi kolegy na VaSem pracovisti? Zvolte na Skale 1 =
nejméné spokojen/a, 10 = nejvice spokojen/a

3. Jak byste charakterizoval/a vztahy na Vasem pracovisti?

a) dobra spoluprace bez osobni blizkosti
b) ptevazné chladné, neosobni vztahy
C) ptijemna pratelska atmosféra

d) jina (vase odpovéd)

4. Jaky je Vas kolektiv na pracovisti?

a) prevazuji muzi
b) ptevazuji Zeny
C) rovnomérné zastoupeni

5. Pro PODRIZENE: Nadfizeny se k mé osob& chova?

a) ignoruje mou praci a mné samotného
b) spravedlivé a s respektem
C) stejné jako k ostatnim



6. Pro NADRIZENE: Podtizeni se ke mn& chovaji?

a) nevim

b) s respektem

€) jsem fadovym zaméstnancem
d) jina

7. Jak Casto se vyskytuji konflikty na VaSem pracovisti?

a) Min. 1x tydné

b) Min. 1x mé&si¢né
C) Min. 1x za kvartal
d) Min. 1x ro¢né

8. Jaka je podle Vas nejcastéjsi pricina vzniku konfliktu na pracovisti?

a) nesoulad nazort a rozdilné vnimani
b) rozdilnost motivt a cila

C) boje o uznani

d) udalosti, které méni chod podniku
e) jiné — prosim jmenujte

9. Stal/a jste se ptimym ucastnikem nékterého z nize uvedenych konflikta?

a) do konfliktni situace jsem se nedostal/a
b) nesoulad nazort

c) sikana

d) pomluvy

e) pracovni prostiedi

f) rozdil mezi generacemi

g) Spatna ¢i nedostatecna komunikace

h) umyslné zadrzovani informaci

i) Jiny — prosim jmenujte



10. Byl/y konflikt/y vyieSen/y?

a) ano, ale pozdéji se opakoval/y
b) ano, dale se jiz neopakoval/y
C) nebyl/y vyfesen/y

d) zadny jsem doposud nefesil/a

11. Jak se obecné stavite k feSeni konflikt na pracovisti?

a) branim se stejnou mérou

b) nerad/a fesim konflikty, radéji ustoupim

C) postavim se ¢elem a hajim sva prava

d) snazim se najit kompromis i pro mé nevyhodny, jen aby byl konflikt urovnan

12. Zapojujete se do konfliktu na pracovisti, i kdyz nejste jeho pfimy Gcastnik?

a) ANO

b) NE

c) vétsinou ANO
d) vétsinou NE

13. Jste

a) Muz
b) Zena

14. Jaky je V4 vek?

a) 26—35let

b) 36— 45 let

C) 46 avice let

d) méné nez 25 let



15. Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdelani?

a) zakladni

b) vyucen/a

c) stfedoSkolské s maturitou
d) vysokoskolské

e) vyssi odborné

16. Pocet zaméstnancii ve vasi organizaci:

a) 101 — 500 zam¢stnanci
b) 30— 100 zamé&stnancu

c) 501 a vice zaméstnancu
d) méné nez 30 zaméstnanct

17. Jak dlouho jste celkoveé v zaméstnaneckém poméru?

a) ménénez 5 let

b) 5-10 let
c) 11-16 let
d) 17-—22let

e) 23 avice let

18. Na jaké pozici pracujete?

a) tadovy pracovnik

b) vedouci niz§iho managementu
c) vedouci stfedniho managementu
d) vedouci vyssiho managementu
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