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Uvod

V zivoté kazdého byl, je a bude néjak zastoupen konflikt. Je pfitomen
v mnoha oblastech a nejde pfed nim utéct. Jednou ztéchto oblasti je
pracovisté. Konflikt na pracovisti je jako ohent — muZe byt znicujici, ovSem
pokud je vcas zakroceno, jeho kontrola mtiZze mit pozitivni vliv na jeho aktéry
i okoli kolem nich. Stouto ¢innosti na pracovistich pomahaji lektofi, a to
zejména dalStho profesniho vzdélavani, ktefi dokaZou zasaZenym
konfliktnimi situacemi na pracovisti napomoci k feSeni. OvSem jak tito lektofi
sami zvladaji konflikty na svych pracovistich? Jak konflikt prozivaji a jak je on

méni? A jak se méni samotny konflikt?

K problematice konflikti na pracovisti a sepsani této prace meé ptivedla
nejen osobni zkuSenost sjiz zminénym ohném, ale také snaha o nalezeni
takového pohledu na konflikty na pracovisti, ktery je ndm zatim v dosavadni
literatufe skryt. Metodou kvalitativniho pfistupu chci porozumét, jak konflikt
interpretuji ti, ktefi proti tomuto ohni pomahaji bojovat druhym na jejich
pracovistich. Jak tedy lektofi dal$iho profesniho vzdélavani se zaméfenim na

konflikty interpretuji konflikt na svych pracovistich?

V rdmci teoretické reSerSe jsem se zaméftila na takové oblasti konfliktu
na pracovisti, které spisSe souviseji s lektorskou praxi proti této problematice.
Tedy okruhové mé zajimal vyznam konfliktti na pracovisti, jejich typologie,
feSeni a mozné predchdzeni. V ramci téchto okruhii byly vyhleddvany zdroje

pres e-zdrojovy vyhledavac Scopus.com, a to nasledovné:

Diky pfipojeni svého zafizeni na univerzitni VPN jsem se pfipojila na
e-zdrojovy vyhledavac Scopus a nastavila jej na moZznost all open access a article,
pro plny pfistup ke vSem vyhledanym clankéim. Jako prvni vyhledavaci

klicova slova jsem zvolila



"workplace conflict”; "workplace” AND ”conflict” AND "management”.

Podle zaméteni lektorské praxe na typy konfliktti na pracovisti, jejich
feSeni a pfedchdazeni jsem pak vyhledavaci vyraz doplnila postupné jesté o
“typology” AND "workplace conflict”; “resolving” AND “workplace

conflict”; "moderating” AND "workplace conflict”; "preventing” AND "workplace

conflict”.

Vyhledané zdroje jsem nasledné tridila dle jejich relevantnosti a
abstraktu daného c¢lanku. Také jsem k vybéru pfidala knizni a dalsi zdroje
zabyvajici se konflikty na pracovisti a ziskala tak celkem 33 zdroj, které jsem
poté dtikladné zanalyzovala. Pro analyzu a snazsi a pfehlednéjsi evidenci jsem
vyuzila excelovské tabulky, diky které jsem mohla jednotlivé zdroje tfidit dle
jejich hlavni mySlenky nebo zaméfeni. Tento systematicky prehled mi velice
pomohl v sepisovani teoretické reSerSe této prace a jeho obsah pfikladdm
v ptiloze (pfiloha ¢.1). Pro teoretickou reSersi jsem zvolila cerpani pravé
z ¢lanktt védeckych casopisti a publikaci z divodu zachyceni konfliktu na
pracovisti v jeho aktudlni podobé. Konflikt se silné proménuje, proto jsem pro

teoretické zakotveni pouzila pravé zahrani¢nich védeckych clanki.

V rdmci zvolené metody interpretativni fenomenologické analyzy jsem
se v empirické ¢asti ponofila spolu se svymi participanty diky opakovanym
rozhovortim hluboko do problematiky konfliktti na pracovisti. Nejen, ze byla
ziskana data ohledné jejich interpretace konflikti na pracovisti, ale spole¢né
jsme odhalili, jak se konflikt na pracovisti postupné vyviji a jaké s sebou nese
uskali a vyzvy v boji proti nému. Proto jsem vyzkumnou otdzku pozmeénila
z Jak lektofi dalSiho profesniho vzdéldvini se zaméfenim na tesSeni konfliktil
interpretuji konflikty na pracovisti? na Jak lektori dalsiho profesniho vzdéldvini se
zamétenim na teseni konfliktii interpretuji konflikty na pracovisti? Jak se konflikt

podle nich vyviji a jaké vyzvy spatiuji v feseni konfliktii na pracovisti?
10
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1 Konflikty na pracovisti, jejich definice a vyznam

Co je konflikt a jaky je jeho vyznam, je téma prvni kapitoly, kterd
pomuZe zakotvit problematiku konfliktu v kontextu pracovisté. Na konflikt

nahlédne jak obecnég, tak i konkrétné, a to na jeho projevy nebo jeho vyznam.

Presné uchopit a definovat konfliktu je velice slozité. S timto tvrzenim
souhlasi i dalsi autofi, napriklad Omisore a Abiodun (2014), ktefi vysvétluji
mnozstvi definic a vyznamii konfliktu diky jeho vSudypfitomnosti
v jakémkoliv prostfedi. Také autofi Ayoko a Pekerti (2008) tvrdi, Ze obecné
existuje pouze mald shoda ohledné definice konfliktu. Sami vSak konflikt
definuji jako neslucitelnosti nazort, pfani a tuzeb, které kazda strana zastava.
Timto smérem se v ramci definice konfliktu ubira i dalsi fada autorti, tedy ze
konflikt je proces, kdy se jednotlivec nebo skupina citi byt utlacovana pri
projevu vlastnich zajmt, pfesvédceni, hodnot, cili nebo vnimani reality
(Bednaft, 2015, s. 16; Dijkstra et al., 2005, s. 88; Romer et al., 2012, s.254;
Sonnentag et al., 2013, s. 167; Yasmin & Aleya, 2017, s. 211).

Na pracovisti jsou konflikty pfirozenou soucasti rozvoje kazdé
organizace, kde mensi konflikty maji tendenci projit bez zanechani vyraznych
negativnich stop. Jednd se o dynamicky proces stfetu, nikoliv o ndhodné
uddlosti na pracovisti (Oxenstierna et al.,, 2011). Konflikt na pracovisti
podkopava usili, cile, posldni a vizi pracovisté. Vznika také v dtsledku
rozdilnych nebo protichtidnych pohledti, zajmt, aspiraci a ocekdvani
v kontextu kariéry. Konflikt se stal nevyhnutelnym fenoménem v jakémkoli
prostiedi, zvlasté pokud spolu pobyvaji lidé rizného ptivodu, zaméfeni nebo
zajmu, aby dosahli spoleénych cild, jak je tomu prave na pracovisti. Jakmile se
individualni a tymové cile rozchdazeji, rozchazeji se i snahy o jejich dosazeni,
coz vede ke konfliktu na pracovisti (Monyei et al., 2023). Podle Notelaers et al.

(2018) konflikty na pracovisti maji za nasledek negativni chovani, kterému je
12



znevyhodnénd strana vysoce motivovana vyhybat se. Autori Currie et al.
(2016) jesté doplnuji, Ze konflikt na pracovisti je zakofenén v zasadné
protichtidnych zajmech zaméstnancti a organizaci. Konflikt na pracovisti
povazuji za patologicky, obvykle disledkem Spatného nebo neSikovného
chovani ze strany jednotlivych zaméstnancii nebo manaZerti nebo néjakého

zavadéjiciho administrativniho nebo organiza¢niho postupu.

Autofi Riaz a Junaid (2011) vSak poukazuji na to, Ze ackoliv se nékteri
vyzkumnici domnivaji, Ze konflikt na pracovisti je Spatny, Skodlivy a
destruktivni pro organizaci i zaméstnance, drancuje kvalitu skupinového
rozhodovani, snizuje kreativitu a inovace, mafi tymovy uspéch, snizuje
diivéru mezi zaméstnanci, zvysuje fluktuaci a mél byt vymycen, jini
vyzkumnici zase zastavaji opacény pohled — Ze konflikt na pracovisti mtize byt
konstruktivni a prospésny. Mtize vyznamné prispét k efektivité organizace.
Konflikt na pracovisti neni v zdkladé ani Spatny, ani dobry, to jeho povaha,
zucastnéné strany, okolnosti a dalsi souvisejici proménné rozhoduji, Ze bud je
pro organizaci produktivni nebo kontraproduktivni. Podobné konflikt na
pracovisti vnimaji i autofi Omisore a Abiodun (2014), ktefi jej dokonce
povaZzuji za vzrusujici prileZitost k osobnimu riistu, a proto je tfeba ho vyuzit
ve svj nejlepsi prospéch. Pokud je konflikt spravné fizen, mtize stimulovat
inovativni mysleni. Bez konfliktti by lidé jednali rutinné a diky konfliktu
muZou toto jedndni reflektovat a zvysit tak svou produktivitu. Také Bednaf
(2015) ve své knize uvadi, Ze konflikt mtiZze pfinést uzitek — uvolnuje totiz
tviiréi potencial, napomaha hledat nova a alternativni feseni, vytvaret inovace,
prilezitost ke zméné nebo ke zhodnoceni i procisténi atmosféry. Zaroven vsak
také upozorniuje, Ze ne kazdy konflikt automaticky pfinasi pozitiva, a ne

kazdy konflikt je produktivni.
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Shortova (2023) ve svém ¢lanku rozviji téma konflikt(i na pracovisti a
jeho pozitivni vlivy na pracovni prostfedi. Pokud se na pracovisti konflikt
nevyfesi, miZe to vést k napéti a negativité mezi zameéstnanci. Pokud je vSak
konflikt vyfeSen s respektem a empatickym pfistupem, vysledkem je podpora
oteviené komunikace zameéstnanci bez obav, odsouzeni nebo strachu z
pfipadné odplaty. Zvladnuti konfliktu na pracovisti pfispiva ke zlepsSeni
komunikacnich dovednosti, protoZe je potfeba aktivniho naslouchani, jasného
vyjadfovani a poskytovani konstruktivni zpétné vazby. Omezi se tak
nedorozuméni, coz vede klepsi tymové spolupraci. Uspésné vyteseny
konflikt na pracovisti mtze také zaméstnanciim napomoci ke kreativité nebo
inovacim, posiluje tymovou soudrznost, sniZuje fluktuaci a dalsi pravni rizika

pro organizaci.

Konflikty maji nejednotnou definici, vétSinou jsou vsak autory
povazovany za nevyhnutelny stfet pohled®, zajmii nebo cili, kdy se jedna
nebo vice stran citi byt ve znevyhodnéné a utlacované pozici. V kontextu
pracovisté¢ muze byt konflikt pro organizaci i samotné zaméstnance
destruktivni, pokud neni spravné zvladnut. KdyzZ je vSak spravné fizen, mtize
byt konflikt naopak velice prospésny. Prispivd k oteviené komunikaci,
tymové soudrznosti, kreativité, reflexi i nizsi fluktuaci zaméstnancti. Konflikty
na pracovisti vSak nejsou vSechny automaticky pozitivni, existuje spousta
faktorti, které pfinos konfliktu ovliviiuji — typ ¢ forma konfliktu je jednim

z nich.
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2 Typologie konfliktd na pracovisti

Aby bylo moZné porozumét konfliktiim na pracovisti, je tfeba si
vymezit i jeho mozné formy nebo typy, které se v konfliktnich situacich na
pracovistich vyskytuji. Nasledujici podkapitoly nabidnou prehled definici,

projevii i pri¢in a nasledkti jednotlivych forem a typt konfliktti.

2.1 Formy konfliktu

Prvnim typologickym rozliSenim konfliktu na pracovisti je na konflikt
obsahovy (task conflict), vztahovy (relation conflict) a procesni (process
conflict). Konflikty ve vztazich, tkolech nebo pracovnich procesech totiz
odrazeji jedinecné situace nesouhlasu v ramci dosahovani spoleé¢ného cile,
stejné tak i zpochybriuji obecnou touhu po harmonickych vztazich s ostatnimi
na pracovisti (Bruk-Lee et al., 2013). Mezi témito typologickymi vymezenimi

viak existuje znacné koncepcni prekryvani (Omisore & Abiodun, 2014).

2.1.1 Konflikt obsahovy

Termin ,task conflict” prekladam stejné jako je prelozen v knize od
autora DeVito (2008) jako konflikt obsahovy. Tento typ konfliktu se objevuje,
kdyz se ¢lenové organizace neshodnou na svych tkolech nebo otazkach
naplné prace. Obsahové konflikty se tykaji neshod mezi dvéma nebo vice
osobami ohledné ukolu, ktery ma byt proveden. Tyto neshody mohou
zahrnovat rozdily v pohledech, ndpadech a ndzorech. Také neshody ohledné
rozdéleni zdrojli, postupt a interpretace faktti 1ze zahrnout pod obsahovy
konflikt (Agotnes et al., 2018, s. 557; Ayoko & Pekerti, 2008, s. 299; Caesens et
al., 2019, s. 2; Omisore & Abiodun, 2014, s. 123; Riaz & Junaid, 2011, s. 601;
Romer et al.,, 2012, s. 255-256; Sonnentag et al., 2013, s. 168). Naptiklad dva
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lidé, ktefi musi zkoordinovat sva usili, aby ukol dokondili, a navrhuji rizné

pristupy, jak dospét k nejlepsimu feseni tikolu, pociti tento typ konfliktu.

Podle autorti Sonnentag et al. (2013) obsahovy konflikt zvySuje napéti
a uzkost. Predstavuje dalsi zatéZ pro kazdodenni pracovni zivot zaméstnancti,
protoze k nalezeni spolecného feSeni konfliktu je zapotfebi cas a znacné
kognitivni Gsili. Tyto zdroje vynaloZené na vyvoj konfliktu a feSeni zkracuji
cas, ktery je k dispozici pro praci na tikkolu, coZ muiZe vést ke zhorSeni pracovni
atmosféry na pracovisti. Obsahovy konflikt mtize byt spojen s nékolika
prospésnymi ucinky, jako je zlepseni pracovnich debat v tymu, coz vede ke
kvalitnim ndpadiim a inovacim. Obsahovy konflikt mtiZe byt ale také spojen s
nékolika skodlivymi tcinky, jako je nespokojenost s praci, nedostatek tymové

spoluprace nebo zvysena tuizkost (Omisore & Abiodun, 2014).

Autofi Ayoko a Pekerti (2008) zase tvrdi, Ze na jedné strané miize mit
obsahovy konflikt potencidl negativné ovlivnit spokojenost s tim, Ze tento stav
muZe na pracovisti setrvat i dlouhodobé. Na druhé strané vSak obsahovy
konflikt mtize pfindSet zna¢ny pozitivni vliv na skupinové vysledky — zvysuje
vykon skupiny, soudrznost, odhodlani a spokojenost. S tim souhlasi i autofi
Bruk-Lee et al. (2013), ktefi také vyzdvihuji pozitivni uéinky obsahového
konfliktu, jako jsou koncepce novych napadt, efektivni vyuzivani zdroj,
plnéni tikolt a pfesné posouzeni pracovnich pozadavkl. Obsahové konflikty
jako takové mohou pomoci zvySit kvalitu skupinového rozhodovani a
efektivitu tymu, protoze stimuluji odliSné myslenky a podporuji lepsi

kognitivni porozuméni diilezitym otazkam (Caesens et al., 2019).

2.1.2 Konflikt vztahovy

Vztahové konflikty pochdzeji z mezilidskych neslucitelnosti mezi

dvéma nebo vice osobami a ¢asto produkuji negativni individualni emoce,
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jako je tzkost, nedtivéra nebo zast, frustrace, napéti a strach z odmitnuti
ostatnimi cleny tymu. Ke konfliktu ve vztazich dochazi, kdyZ se strany
neshodnou v osobnich zaleZitostech, které nesouviseji s praci, jako jsou stfety
osobnosti, politickych nézorti, koni¢kt a spolecenskych udélosti (Agotnes et
al., 2018, s. 557; Ayoko & Pekerti, 2008, s. 300; Caesens et al., 2019, s. 2; Omisore
& Abiodun, 2014, s. 123; Riaz & Junaid, 2011, s. 601; Romer et al., 2012, s. 255;
Sonnentag et al., 2013, s. 168).

Na rozdil od konfliktu obsahového, ktery muze vést k pozitivnimu
plisobeni na vykonnost na pracovisti, konflikt vztahovy je v literatufe za
vyhradné negativni. Autofi Ayoko a Pekerti (2008) popisuji, Ze vztahovy
konflikt na pracovisti vyvoldvd nepratelstvi, apatii a nedtvéru. Brani
kognitivni schopnosti jedince posuzovat a zpracovavat nové a komplexni
informace. Ve stejném duchu se ¢lenové skupiny zapojeni do tohoto typu
konfliktu citi ohrozeni a je tedy méné pravdépodobné, Ze budou
spolupracovat s ostatnimi ¢leny tymu, zejména s témi, ktefi jsou vnimani jako

zdroj konfliktu.

Vztahovy konflikt tedy vyrazné zhorsSuje vykon, troven spokojenosti
na pracovisti i tymovou spolupraci (Bruk-Lee et al., 2013, s. 340; Caesens et al.,
2019, s. 1; Riaz & Junaid, 2011, s. 601; Romer et al., 2012, s. 256; Sonnentag et
al., 2013, s. 168). Podle autorti Caesens et al. (2019) vztahové konflikty snizuji
schopnost tymii efektivné pracovat, protoZe zaméstnanci ztrdceji energii
vzijemnymi hddkami a nevénuji se feSeni problémi souvisejicich se zadanymi
ukoly. Eskalace toho typu konfliktu mtiZe mit za konecny dtisledek i odchod
zaméstnancli z organizace. Autor Marzionna (2022) ve svém c¢lanku dokonce

uvadi, Ze vztahovy konflikt je tizce spjat se vznikem Sikany na pracovisti.

17



2.1.3 Konflikt procesni

Procesni konflikt je podobny konfliktu obsahovému, ovsem u tohoto
typu nejde o neshodu cilii nebo ndplné prace, ale o neshodu pfistupu skupiny
k plnéni cili, metoddm nebo strategiim. Jde o konflikt nad pravidly a postupy
pfi rozdélovani zdrojii a pravomoci mezi ¢leny tymu na pracovisti (Ayoko &
Pekerti, 2018, s. 300-301; Omisore & Abiodun, 2014, s. 123; Romer et al., 2012,
s. 2565-256). Procesni konflikt je pak vyvolan nad neshodujicimi se odpovédmi
v tymu na otazky, jako jsou: jak by mélo plnéni ukold probihat, kdo je za co
zodpovédny, jak by mély byt ukoly delegovany, kdo bude zapisovatelem pri
tymovych poradach, kdo bude mit posledni slovo pfi spoleéném

brainstormingu, ...

V dtisledku miize mit procesni konflikt negativni dopad na emoce lidi
a muze zvySsit pravdépodobnost, Ze ¢lovék zaZije konflikt v budoucich
interakcich (Romer et al., 2012). Podle autortt Omisore a Abioduna (2014) byva
procesni konflikt spojovdn snizsi moralkou a sniZenou produktivitou a
nizkym vykonem tymu. S timto souhlasi i autofi Ayoko a Pekerti (2018), kteti
rovnéz procesni konflikt spojuji sniz§i urovni mordlky a nizkou
produktivitou. Tento typ konfliktu také negativné ovliviiuje kvalitu prace pfi
plnéni tkol(i, kdy zaméstnanci ¢asto soustfedi svou pozornost na irelevantni
spory o schopnostech ¢lenti skupiny. Tento konflikt také souvisi i s obavami

zaméstnancti o spravedlivost, poctivost ¢i diivéru na pracovisti.

2.2 Urovné konfliktu

Konflikt je také mozné délit podle poctu zuicastnénych osob na nékolik
urovni - intrapersondlni (vnitini, osobni konflikty jedné osoby),
interpersonalni (konflikty mezi dvéma lidmi), skupinové (konflikty, které

existuji uvniti dané skupiny lidi). I tyto typy konfliktu se mezi sebou mizou
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kombinovat, nejde je od sebe pfesné oddélit, stejné jako formy konfliktu

(Kfivohlavy, 2002).

2.2.1 Konflikt intrapersonalni

Intrapersondlni konflikt vznika uvnitf jednotlivce. MtiZe se vyvinout z
psychologickych faktor(i, jako jsou vlastni myslenky, ideologie, emoce a
hodnoty. Nastava, kdyz se ¢lovék hada sam se sebou, ale nemtize dospét ke
kladnému rozhodnuti. Nékdy se jeho vysledek muZe stat nebezpecnym a
muZe zpusobit netrpélivost, skleslost nebo jiné psychické problémy. Na
pracovistich spolupracuje spousta jednotlivcy, jejichz individudlni mySlenky
jsou rtzné. Kdyz si peclivy zaméstnanec vSimne, Ze jeho nadfizeny bézné
odménuje nedbalého zaméstnance za nejlepsi vykon, mtize se peclivy
zaméstnanec citit skliceny. Jinymi slovy, zhrouceni je moZznym vysledkem
nespravedlnosti vii¢i odméné za vykon. Tento peclivy a poctivy zaméstnanec
neziskava motivaci ani inspiraci na pracovisti — tato skleslost miize oslabit jeho

budouci tviiréi potencidl (Yasmin & Aleya, 2017).

Podobné chdpou intrapersondlni konflikt i autofi Riaz a Junaid (2011).
Podle nich jsou zdroje intrapersondlnich konflikta prevazné hierarchické a
strukturdlni. Dva hlavni zdroje jsou nespravné prifazeni, nesoulad cili a
nepiimétené pozadavky na kapacitu. Spatné p¥idéleni znamena, kdyZ je
zaméstnanci pfidélen tkol, pro ktery nemd odpovidajici odborné znalosti,
schopnosti a odhodldni. Zaméstnanec tak miize zazit pretiZzeni roli, které vede
ke konfliktu roli. Zatimco nepfiméfené naroky na kapacitu znamenaji, Ze
zaméstnanec nemuiZe fadné uspokojit vSechny pozadavky své pozice ani tim,
Ze pracuje na maximum, vede to opét k pfetizeni roli. Kapacita zaméstnance
(jeho dovednosti, schopnosti a nasazeni) tedy pfevysuje naroky na pozici, on

pak povaZuje svou pozici za nendrocnou.
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Struktura organizace ma velky vliv na intrapersondlni konflikt.
Organizace podporuje konflikt vytvarenim protichtidnych cilti, politik a
rozhodnuti. Analyza strukturalnich proménnych, jako je formalizace, rozsah
dohledu, velikost pracovni skupiny, rozsah podfizenosti, funkcni vzajemna
zavislost a participace, predstavuje vyznamny zaklad vlivu na oba, konflikt
roli a nejednoznacnost roli. Autofi také tvrdi, Ze intrapersondlni konflikty
muze ovlivnit i styl fizeni v organizaci. Konfliktt se objevuje méné, kdyz se
nadfizeni casté€ji zapojuji do chodu pracovisté pfi pocitu nejistoty, poskytuji
fad, strukturu a standardy, usnadniuji tymovou praci a jsou otevieni zpétné

vazbé.

2.2.2 Konflikt interpersonalni

Interpersondlni konflikt vznika pri stfetu mezi dvéma rdznymi
jednotlivci — jejich odliSnymi ndzory, zajmy, pfesvédcenim nebo hodnotami,
na kterych obéma zalezi (Agotnes etal., 2018, s. 557; Dijkstra et. al., 2011, s. 168;
Notelaers et al., 2018, s. 2). Lidé jsou pfirozené rizni, pokud jde o jejich nazory
nebo zivotni styl. Konflikty vznikaji z rozdilnosti a nedorozuméni a vyvrcholi,
kdyz se pocity nespokojenosti vymknou kontrole. Interpersondlni konflikty na
pracovisti mohou vést k nepratelskym a agresivnim vztahtim, kromé toho také
muZou narusovat rutinni funkce pracovisté vytvofenim konfliktni zony, ktera

muze ovlivnit i ostatni zaméstnance (Yasmin & Aleya, 2017).

Interpersondlni konflikt je vSak béZnou zkuSenosti ve spolecnosti a
v zivoté organizace, protoze je dusledkem vzajemné interakce lidi — neda se
mu tedy vyhnout (Dijkstra et. al., 2011). Podle autort Castellini et al. (2022)
zpravy tykajici se interpersondlnich konfliktti na pracovisti v poslednich
letech casto vzrustaji, a to v souvislosti s vysokou konkurenceschopnosti a
tlaky v praci, zejména v ramci globalizace trhu prace, ekonomickych vykyvi,

finanéni nestability, restrukturalizace nebo snizovani stavu zaméstnanca.
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Také autofi Riaz a Junaid (2011) ve svém clanku oznacuji za predchiidce
interpersonalnich konflikti pravé stres na pracovisti, protoze stres negativné
ovliviiuje pohodu zaméstnanct, ktefi pak mohou vyvolat konflikt s kolegy,
ktefi jsou k takovému konfliktu nachylngjsi kvili jejich Spatnému vykonu.
Interpersonalni konflikt s kolegy vyznamné souvisi s osobnimi vysledky
(sebevédomi, celkovd pohoda, emocni vycerpdni), zatimco interpersondlni
konflikty s nadfizenymi vyznamné souvisi s vysledky organizace, jako je

spokojenost s praci, organiza¢ni nasazeni nebo mira fluktuace.

Mezi projevy interpersonalniho konfliktu patfi nesouhlas, vmésovani
se a negativni emoce a muiize mit vétsi ¢i mensi vliv na zdravotni stav
zucastnénych zaméstnancti na pracovisti jak po fyzické, tak i psychické strance
(Oxenstierna et al., 2011). Autori Agotnes et al. (2018) také do dopadii
eskalovanych interpersondlnich konfliktti na pracovisti fadi i Sikanu, ktera
byla jinym autorem zafazena jako diisledek vztahovych konfliktti, mezi které

pravé interpersonalni konflikt patfi (Marzionna, 2022).

2.2.3 Konflikt skupinovy

Skupinovy konflikt se déli na dva typy — konflikt v rdmci skupiny a
konflikt mezi skupinami na pracovisti. Skupinou se mtiZe rozumét jak tym

zaméstnancti, tak i samotnd organizace.

Intraskupinovy konflikt, tedy konflikt v rdmci skupiny, vznikd mezi
jednotlivci ve skupiné. Primdrné k nému muize dojit v disledku nespravnych
interpretaci a bezohledného jednani ve skupiné. Skupina se sklada z rtiznych
lidi s riznymi osobnostmi a mohou tak pouzivat rtizné pristupy k reseni
konkrétnich problémt nebo problémt mezi sebou (Yasmin & Aleya, 2017).
KdyZz se skupina sklada z jednotlivcti s rliznymi styly interpersondlni

komunikace, postoji, hodnotami a zajmy, pak je vyssi pravdépodobnost, Ze jeji
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clenové budou mit opacény pohled na cile skupiny a organizace.
Intraskupinové konflikty jsou vyrazné méné casté v homogennich skupinach
neZ v heterogennich skupinach (vyznavaci riznych nabozenstvi, lidé rizného

etnického ptivodu, rtizného vzdélani, vékové skupiny, generace, ...).

Autofi Riaz a Junaid (2011) ve svém clanku uvadi tfi situace tykajici se
moznych konfliktti uvnitf skupiny na pracovisti nebo organizace. Za prve,
nadfizeny zachdzi se ¢leny skupiny odlisné. PoSkozeny zaméstnanec mtize byt
v konfliktu s upfednostiiovanymi ¢leny. Ve druhé situaci se clenové skupiny
sjednoti proti svému nadfizenému. MiZe to byt proto, Ze méni popisy prace,
plany, pravidla a predpisy a uvaluje néjaké sankce. Clenové mohou tyto akce
vnimat jako nespravedlivé a/nebo zaujaté, a muZou tak odolavat témto
zméndm, které mohou zpusobit konflikty. Ve tfeti situaci tvofi clenové
podskupiny. Rozdily v pracovnich mistech, zaujatost uvnitf skupiny nebo
vné, rozdily v ndzorech podskupin mohou vést ke konfliktiim uvniti skupiny

jako takové.

Interskupinovy konflikt, tedy konflikt mezi skupinami, vznikd mezi
dvéma skupinami. Vyskytuje se v diisledku rtznych zdjmt, cilt a zasad
riznych skupin. Za interskupinové konflikty mtize mit zodpovédnost
konkurence, nedorozuméni nebo nedostatek zdrojii (Yasmin & Aleya, 2017).
Podle autorti Riaz a Junaid (2011) jsou zdroje interskupinovych konflikta
vétsinou strukturdlni povahy, jako je organizac¢ni hierarchie, rozsah kontroly
a centralizace moci. Organizace pouziva k dosazeni celkovych organiza¢nich
ciltt diferencované podsystémy. Ty pak rozvijeji odliSné funkce, cile a normy.
Tyto podsystémy spolu soutézi o zdroje, silu a status. Tato heterogenita vede

ke konfliktu mezi oddélenimi.
Autofi také rozlisuji tfi kategorie vzajemnych zavislosti pracovnich
skupin, a to spolecnou vzijemnost — kde jsou skupiny na sobé relativné

22



nezavislé, ale nadale pracuji na dosazeni cile organizace; sekvencni
vzajemnost — kde se vystup jedné jednotky stava vstupem jiné jednotky v fadé;
a recipro¢ni vzajemnost —kde vystupy jedné skupiny se stavaji vstupem jinych
skupin v libovolném sméru. Sekvenéni a recipro¢ni vzdjemnosti jsou hlavnimi
zdroji interskupinovych konflikti. Potencidl pro interskupinovy konflikt
existuje, kdyz dvé jednotky (skupiny nebo oddéleni) zavisi na spole¢ném
fondu organizacnich zdroju, jako je fyzicky prostor, vybaveni, pracovni sila,
provozni fondy, kapitalové fondy, centralni persondlni zdroje a

centralizované sluzby.

2.3 Konflikt na pracovisti v méfitku organizace

Mezi zvlastni typy konflikth na pracovisti patii také konflikt
organizacni a konflikt hierarchicky. Oba tyto typy popisuji konflikt na
pracovisti ve vétsim méritku a navazuji na predchozi rozdéleni, kdy spolu
jistym zplisobem souviseji. Nasledujici podkapitola tedy nahlédne jak na jejich
spole¢né rysy, tak i odliSnosti, pfipadné dojde k propojeni s pfechozimi

typologiemi konfliktu na pracovisti.

2.3.1 Konflikt organizacni

Organizacni konflikt se vyskytuje na vSech organizac¢nich trovnich a
vyplyvéa z mnoha proceduralnich a personalnich problémii. Data o pri¢inach
konfliktu sahaji od zjevnych — tedy nedostatek zdrojii, Spatnd komunikace,
konkurence, zneuzivani moci a porovnavani mzdy a odmeén, nespokojenost —
az po méné zfejmé priciny, jako jsou nejednoznacné linie podavani zprav a
nejasna ocekavani, regulace extrémniho chovani i jemné kulturni rozdily (Katz
& Flynn, 2013). Autofi Katz a Flynnova (2013) ve svém clanku uvadéji tfi
klicové prvky ovliviiujici projevy konfliktu v organizacnim métitku:

e moc - schopnost a prostfedky k dosazeni cili;

23



e pozadavky organizace - rlznd ocekdvani pracovnich
povinnosti, kvality a rychlosti;

e hodnota — sebetcta zaméstnancii a dal$i emocionalni potfeby.

Kazdy z téchto prvku je vysoce vzdjemné zavisly a ovliviiuje druhy a

intenzitu konflikti v pracovnim prostredi.

Autofi Yasmin a Aleya (2017) popisuji, Ze organizacni konflikt na
pracovisti miize vyvolat negativni dusledky ovliviujici vztahy, a to jak
individudlni, tak i skupinové. To mtze vést k vazné ztraté casu a energie,
pokud se jej nepodafi kompetentné fesit. Nékdy vSak muze otevfit nové
prileZitosti pro budovani vztahti, pokud se s nim zachazi upfimné, nestranné
a citlivé. Zvladani organizacniho konfliktu také posiluje vztahy mezi
skupinami a jednotlivci na jejich pracovistich a samoziejmé i v jinych oblastech
zivota. Pro zajiSténi produktivniho a vykonného pracovisté je nutné konflikt
na pracovisti zcela podchytit. Kromé toho, samotné porozuméni konfliktim a
uplatiiovani rtznych strategii fizeni muZe vytvorit pozitivni a pratelské

pracovisteé.

2.3.2 Konflikt hierarchicky

Konflikty na pracovisti mezi nadfizenym a podfizenym jsou
popisovany jako konflikty hierarchické (Kalter et al., 2018). Tento typ konfliktu
je v literatufe spiSe nedostatecné popsan. Nékteré vyzkumy jej analyzovaly
spiSe jako interpersonalni typ konfliktu na pracovisti kviili rozdilné trovni
autority, tedy i rozdilnym ndzortim, postojiim, cilim, ... Podle autort Benitez
et al. (2007) se vSak interakce mezi nadfizenym a podfizenymi neomezuji
pouze na autoritativni pokyny, jak postupovat, ale nadfizeni se také snazi
vytvafet i prostory pro spolecnou praci a komunikaci, odklonénou od

hierarchickych rozdilt. V této souvislosti mohou vznikat rozpory mezi
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nadfizenymi a podfizenymi, a to nejen emocionalni (vztahovy konflikt), ale
také protichtidné thly pohledu v dobé vytvareni spolecného ukolu (obsahovy

konflikt), jako je zptisob jeho provedeni nebo rozdéleni zdroju.

Kdyz se nadfizeny a podfizeny neshodnou nad ukolem, je pro
nadfizeného obtizné pfijmout kritiku nebo vyzvy pochdzejici od podfizenych,
protoze to lze povazovat za urdzku jeho pozice nadfizeného. Obvykle se od
nadfizeného ocekava, ze bude mit vice znalosti a zkuSenosti nez podfizeny,
coz muZze prispét ke sniZeni spokojenosti zaméstnancti v praci. Interakce mezi
nadfizenym a podfizenym tak mohou byt charakterizovdny nevraZivosti,
podrazdénim nebo mrzutosti, a to i v pfipadé, Ze obé strany nemaji ohledné
ukolu Zadné neshody. Obsahové konflikty mezi nadfizenymi a podfizenymi
doprovazi navic emocionalni zatéz, takze je pravdépodobné, Ze kdyZz dojde ke
konfliktu ikkoli mezi nadfizenym a podfizenym, objevi se i konflikt vztahovy
(Benitez et al., 2007). Posledni formu konfliktu na pracovisti, tedy konflikt
procesni, zase v méfitku hierarchie v organizaci zdtiraziiuje Bednat, kdy pfi
hierarchickém konfliktu maji nadfizeny a podfizeny jiny ndzor na to, jak jsou

distribuovany zdroje jakékoliv povahy (2015).

2.4 Funkénost konfliktu

Jak bylo jiz zminéno, konflikt na pracovisti miize byt jak pfinosny, tak
i znicujici. Proto v nasledujicim rozdéleni bude pfiblizeno, kdy a za jakych
podminek bude konflikt pro pracovisté funkéni a kdy bude naopak

dysfunk¢ni a destruktivni.

2.4.1 Konflikt funkéni

Funkéni nebo konstruktivni konflikt podporuje cile skupiny a zlepsuje
jeji (skupinovy) vykon. Pokud konflikt vede ke zdravé konkurenci mezi

skupinami a skupiny pracuji tvrdéji a produkuji vice, je to vyhodné jak pro
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samotnou skupinu, tak i celou organizaci. Jde o konfrontaci nebo stfet dvou
myslenek, cild a stran, ktery zlepsuje vykon zameéstnancti a organizace

(Omisore & Abiodun, 2014).

Autorka Stackova (2017) ve svém ¢lanku uvadi, Ze funkéni konflikt je
velmi uZitecny pri skupinovych projektech a tymové spolupraci. I kdyz
nékteré pocity vyvolané konfliktem mohou byt negativni, nesouhlasy vedou
k zapojeni do diskuzi. Pfi feSeni konflikt( je tfeba se zamérit na hledani
kompromisti, tedy zptisobti, které vSem lidem umozni ,vyhrat”. Konflikt
obvykle vede k tomu, Ze jedna strana ,vyhraje” na tikor druhé. Konflikt se
stava dysfunkénim, kdyZ se mu lidé vyhybaji nebo k nému pfistupuji na
zdkladé vyhry/prohry, kde jedna strana je vitézem a druhd porazenym. Je
povinnosti manaZera nebo ¢lena tymu zajistit, aby tato situace nenastala,

protoze ma negativni dopady na vitéze i porazené.

Podle autortit Massey a Dawese (2007), tam, kde je pfitomen funkéni
konflikt, lidé citi svobodu vyjadfovat své nazory a zpochybniovat napady,
presvédceni a domnénky ostatnich. Funkéni konflikt 1ze povazovat za 1€k na
,skupinové mysleni”, kde pocity solidarity a loajality k rozhodovaci skupiné
pfevazuji nad imperativem logického a realistického zhodnoceni vSech
moznosti. V souladu s tim definuji funkéni konflikt jako konstruktivni
zpochybniovani myslenek, presvédceni a predpokladti a respektovani nazorti
druhych, i kdyZ se strany neshodnou. S timto souhlasi i autofi Omisore a
Abiodun (2014), kteti ve svém clanku také uvadi, Ze jednou z hlavnich vyhod
konstruktivniho konfliktu je, Ze dava svym clenim Sanci identifikovat
problémy a vidét prilezitosti. Miize také inspirovat k novym napadim, uceni

a rastu mezi jednotlivci.
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2.4.2 Konflikt dysfunkéni

Konflikty na pracovisti vSak nejsou vSechny jen dobré. Existuji
konflikty, které brani vykonu skupiny —jedna se o konflikty dysfunkéni nebo
destruktivni. Konflikt je v organizacich nevyhnutelny a Zadouci, ale neni-li
ucinné fesen, muZe roztrhat vztahy a narusit tak vyménu myslenek, informaci
a zdroju ve skupinach a mezi oddélenimi. Dysfunkéni konflikt brzdi nebo
brani dosaZeni cilii organizace. Dysfunkcni konflikt obvykle brani také
vykonu organizace a vede tak ke sniZeni produktivity. Tato konfliktni
orientace se vyznacuje konkurenénimi individudlnimi zajmy, které prevazuji
nad celkovym zdjmem podniku. Napfiklad manazefi si navzdjem zatajuji
informace, zaméstnanci sabotuji praci ostatnich, at uz zdmérné, nebo
prostfednictvim nendpadného, konfliktem motivovaného nezdjmu o tymovou

praci (Omisore & Abiodun, 2014).

Dysfunkéni forma konfliktu na pracovisti je spojena s negativnimi
vysledky, vcetné zkreslovani a zadrZovani informaci na ukor ostatnich v
organizaci, nepfatelstvi a nedtvéry béhem interakci, oportunistického
chovani, gatekeepingu a vytvareni prekdzek pro rozhodovani. Pfedpoklada
se, ze dysfunkéni konflikt snizuje vykon tymu a spokojenost ¢lenti kvili
souvisejicimu napéti a antagonismu a miize odvadét pozornost lidi od plnéni
ukolli. Dysfunkéni konflikt je tedy pro pracovisté ¢i organizaci nezdravy a
spojeny s destruktivnim chovanim, nespokojenosti a Spatnym individualnim

a/nebo skupinovym vykonem (Massey & Dawes, 2007).

V této kapitole ndm byly pfibliZeny razné typologie a rozdéleni
konfliktu na pracovisti. Kazda forma nebo typ konfliktu je né¢im specificka,
ma odlisnou podobu, je zptisobena odliSnymi faktory, ovSem dopady na
jednotlivce, pracovni tym, oddéleni nebo celou organizaci se casto
prekryvaji — v pozitivnich i negativnich dusledcich. Kazda z téchto typologii
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je dtilezitd pro rozeznani pravé povahy daného konfliktu na pracovisti. Prave
rozpoznani, s jakym konfliktem se na pracovisti pracovnici setkavaji, miize
vyrazné napomoci svcéasnym zasahem, spravnym fizenim a uspéSnym
vyfeSenim konfliktu. Nékteré jeho typy nebo formy mohou mit funkéni
podstatu a pfinést na pracovisté nové a inovativni napady, zlepSit komunikaci
mezi kolegy ¢ vedenim, pomoct zameéstnancm rast, nebo podstatu
dysfunkcni, kdy takovy konflikt miize aplné rozlozit nejen pracovni tym. Co
maji vSechny konflikty vSak spolec¢né, je, Ze se s nimi musi pracovat. A prave
o fizeni, tUspésném feSeni konflikti na pracovisti a jeho naslednému

predchdzeni pojednava nasledujici kapitola.
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3 Rizeni konflikt na pracovisti

V predchozich kapitolach byl konflikt na pracovisti popsan a
charakterizovan dle rtiznych typt nebo funkci. Jeho feSeni bylo v nékterych
¢astech naznaceno, ovSem v této kapitole bude feSeni konflikti na pracovisti
predstaveno komplexné. Néktefi autofi v soucasnych ¢lancich a vyzkumech
hovofi o kolektivnich krocich k feSeni konfliktu na pracovisti, néktefi zase

feSeni adresuji na manaZerské pozice ¢i jiné poradce.

Jak jiz bylo nékolikrat v praci zminéno, konflikty jsou nevyhnutelné
v zivoté i v organizacich. Maji vSak nékteré pozoruhodné vyhody, pokud se s
nimi zachdzi spravné, protoZe oteviraji problémy a nuti zainteresované strany
hledat feSeni, ktera jsou prfijatelnd pro vSechny. Bohuzel, konflikty, které se
vymknou kontrole, jsou Skodlivé pro vSechny. Zvladani konfliktt se tak stava

nutnosti (Omisore & Abiodun, 2014).

3.1 ReSeni konfliktu

Autofi Forth a Dix (2016) ve své publikaci pfiblizuji historii fizeni
konflikt(i a sleduji tak, jak se méni kvalita feSeni sporti na pracovisti. Podle
nich doslo v poslednim desetileti k velkému rozsifeni prevalence postupti
feSeni sporli na pracovisti a systematizace pristupt k feSeni stiznosti nebo
disciplinarnich zalezitosti. Ackoliv to predstavuje zlepSeni ve srovnani s
predchozimi desetiletimi, stdle existuji nékteré znacné problémy spojené
s efektivnim FfeSenim spor(i na pracovisti. Jednim z takovych problému je
urcit, do jaké miry vedly postupy feSeni sport na pracovisti v nékterych
smyslech k pfilisSné formalizaci zptisobu feSeni konfliktd v praci. Postupy
nepochybné pfindseji vSem strandm dilezitou miru jistoty ohledné ramce pro

feSeni konfliktu, ale pfiliSné spoléhani na né miize vést ke sniZeni dlirazu na
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méné formalni pfistupy takovym zptisobem, aby se snizily Sance na nalezeni

restorativniho reSeni.

Dalsi kritiku formalizace zptisobu feseni konflikt(i na pracovisti pfinasi
vyzkum autorti Katze a Flynna (2013). V jejich studii popisuji, Ze nejbéZznéjsimi
formalnimi systémy stiZnosti jsou standardni procesy vyplnéni formulare
stiZznosti, jeho odeslani nadfizenému a cekani na odpovéd nebo eskalaci
stiznosti na vys$si iroven v organizaci. Podle mnoha vedoucich pracovniki a
zaméstnancti formalni systémy zptisobi vice konfliktti, nezZ je vytesi, a to kviili
zdlouhavé, namahavé a komplikované cesté k vyfeSeni a pravdépodobnému

vysledku, ktery neni vzdy pozitivni.

Autofi Currie et al. (2016) zase popisuji, Ze i kdyz se organizace lisi
v metodach feSeni konflikti na pracovisti mezi spoleéné zakladni
predpoklady netspésného fizeni konflikti patfi pohlizeni na konflikt na
pracovisti jako na symptom selhdni managementu; odmitdni myslenky, ze
konflikt na pracovisti je zakofenén v zdsadné protichidnych zdjmech
zaméstnancti a organizaci; a oznaceni konfliktu na pracovisti jako patologicky,
obvykle dtisledkem Spatného nebo neSikovného chovani ze strany
jednotlivych zameéstnanci nebo manaZerti nebo néjakého zavadéjiciho

administrativniho nebo organiza¢niho postupu.

Vnimani, Ze konflikty jsou fizeny Spatné, byva také casto pfipisovano
nedostatku schopnosti, divéry a ochoty na strané manazert. Autofi Saundry
a Jonesova (2016) prezentuji vyzkum, ktery potvrzuje, Ze pfi fizeni konfliktti
na pracovisti jsou manazefi pri odklonu od vice formalizovanych pfistupti
opatrni a maji obavy ze soudnich sporti. Ddno je to kontextem organizac¢nich
faktorti, které ovliviuji, do jaké miry jsou manazefi ochotnéjsi riskovat
neformalni cesty k feseni konfliktd. Vliv ma na to i skutecnost, ze fizeni a
zvladani konfliktd vyzaduje dovednosti, které manazefi casto neméli
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prileZitost ziskat, at wuZ Skolenim nebo zkuSenostmi. Nedostatek
manazerskych kompetenci tedy pouze podporuje zjednoduSeny a rigidni
piistup ke konfliktéim. ,Rizeni konflikti” a ,fizeni obtiznych situaci” jsou
skutecné dvé nejnarocnéjsi ¢asti role manazera. Podle autort je zfejmé, Ze tam,
kde organizace investuji do specifického a podrobného Skoleni feSeni
konfliktd, z toho mohou téZit nejen manazefi, ale i HR a zastupci odborti a

v dtsledku toho se miize zlepSit klima vztahti se zaméstnanci v organizaci.

3.2 Mediace, facilitace a koucovani

Ignorovani konflikth na pracovisti miZze byt nakladné, stejné tak
v konecné fazi i soudni vyjednani — konflikty vSak lze vyfeSit i mirovou cestou.
Velké i malé organizace maji proto tendenci vyuzivat externich sluzeb pro
zaméstnanecké konflikty, véetné poradenskych sluzeb v oblasti lidskych
zdrojti, sluzeb asistencnich programii pro zaméstnance a sluzeb pravniho
poradenstvi pro vazné situace. Vétsi organizace maji pravni personal pfimo
na misté, zatimco mensi organizace si mohou podle potieby najmout

externiho poradce (Katz & Flynn, 2013).

Protoze proces mediace feSi zdjmy vSech stran, miize byt mocnym
zdrojem pro zachovani pracovnich vztahti zptisoby, které by nebyly mozné
v rozhodovacich postupech s nulovym souétem. Davisova (2023) ve svém
clanku tvrdi, Ze najmuti mediatora na pracovisti, ktery bude podporovat tymy
pfi vedeni konfliktu a ktery zve vSechny strany k tcasti na oboustranné
uspokojivém vysledku, nabizi trvalé feSeni konflikti na pracovisti a
alternativu zdlouhavym a drahym soudnim sportm. Podle ni je mnohem
ucéinnéjsi konflikt fesit intervenci, ktera zahrnuje restorativni praktiky, rizné
dialogové intervence, mediaci a facilitace. Dtiraz prikladad zvlasté

restorativnim praktikdm, které se narozdil od vice represivnich pfistupti, kde
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hlavnim cilem je potrestat provinilou stranu, snazi zapojit provinilou stranu
do ndpravy Skod, které jejich jednani zptisobilo, a navraceni co nejvice

normalniho stavu poskozené strané.

I autor Roche (2016) ve své studii poukazuje na vyznam téchto praktik.
Podle néj je pravdépodobné, ze vyskyt praktik alternativniho feSeni sporti
bude i nadale nartistat, protoZe zaméstnavatelé, zaméstnanci i odbory hledaji
noveé a ucinnéjsi zpusoby feSeni konflikti na pracovisti — zejména moznosti
zaloZzené na ,zdjmové orientovanych” postupech, jako je pravé mediace,
kolektivni facilitace nebo med-arb (zkrdceno z mezindrodné pouzivaného
vyrazu ,Mediation-Arbitrage”, coz je zptisobem feseni spord, ktery propojuje
mediaci s rozhod¢im fizenim), které upfednostiiuji kompromisy a feSeni, s
nimiZ mohou strany zit, a které se vyhybaji nebo oddaluji rozhodovani nebo

feSeni ,,zaloZzend na pravech”.

Davisova (2023) navic uvadi tfi metody, jak vytvofit pracovni kulturu

zaloZenou na péci a soucitu:

e Konfliktni koucovani - umoziuje jednotlivecdm rozvijet
dovednosti a strategie konstruktivnim zptisobem fesit konflikty.

e Programy prevence konflikth - pro prevenci konfliktd,
vybudovani komunikac¢nich dovednosti a podporu afirmujiciho
pracovisté.

e Restorativni kruhy - facilitované rozhovory s jednotlivci v
konfliktu, kde sdilené perspektivy, pocity a potteby pomahaji

podporovat porozuméni, empatii a feSeni.

Zavérem jesté popisuje cely proces mediace na pracovisti. Pfi mediaci
na pracovisti slouzi neutrdlni treti strana jako medidtor vyuZzivajici proces
intervence pfi konfliktu, aby zjistil vzdjemné dohodnuté feSeni (win-win) pro

vSechny strany. Pfi mediaci maji strany do procesu rovnocenny vstup. Béhem
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mediace si vSechny strany mohou vymeénovat informace, vyjadfovat
pozadovand ocekdvani a navrhovat vychodiska k feSeni. Mediator tento
proces usnadiiuje tim, Ze pomaha strandm efektivné komunikovat. VSechny
strany musi souhlasit s tcasti v procesu mediace v dobré vife. Kdyz se
manazefi a clenové jejich tymu naudi zasahovat v konfliktnich situacich,
dokazi respektovat dtistojnost kazdého clovéka, coz vede k produktivnéjsi a

angazovangjsi spolupraci v organizaci.

3.3 Predchazeni konfliktii na pracovisti

Jak uz bylo nastinéno v pfedchozich kapitoldch a podkapitolach,
nejlepsim feSenim konflikthi a zabranéni tak jeho negativnich dopadd na
jedince, tym ¢i organizaci jako takovou je jeho prevence, prfipadné podpora
usmeérnéni konfliktu k prospésnému téinku. Autorka Starkova (2017) ve svém
clanku jako nejucinnéjsi prevenci proti zhoubnym konfliktim na pracovisti
uvadi komunikaci. Ta by méla byt vZzdy oteviena a upfimnd, bez manipulaci,
vyhruzek nebo vy¢itek. Vyzdvihuje také empatii jak uz mezi kolegy, tak ve
vztahu podfizeny-nadfizeny. Pokud existuje vysoka troven individudlni a
skupinové davéry a objevi se konfliktni situace, skupina miize diky
konfrontaci vyrist. Clenové skupiny se uéi, Ze mohou celit i osobnostnim
stfetim a spolupracovat jako skupina na jejich feSeni. Skupina, kterd spolu
bojuje, spolu ziistane — buduje se tak silnd skupinova soudrznost.

Autofi Currie et al. (2016) vypracovali na téma fizeni konfliktu na
pracovisti prehledovou studii, kde popisuji ¢tyfi hlavni cesty, jak se
s konfliktem v organizacich pracuje:

1. alternativni feSeni konfliktti jako mediace, kolektivni facilitace,

ombudsmani;

2. formalni disciplindrni postupy formou stiznosti;
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3. preneseni odpovédnosti za fizeni konflikti na pracovisti na HR

oddéleni;

Prvni tfi cesty jsou silné reakéni, ¢eka se tedy, az vznikne konfliktni
situace a ta se poté resi jednou z vysSe uvedenych cest. Pravé tyto zptsoby
fizeni nebo feSeni konfliktd na pracovisti byly v kapitole jizZ popsany.

Nejucinnéjsim zptisobem, jak fesit konflikt na pracovisti, je vSak cesta ctvrta:
4. zabranéni vzniku konfliktu na pracovisti.

V nedavné literature o fizeni lidskych zdrojii autofi objevili osobity
pristup k prevenci zvladani konfliktd na pracovisti. Hlavnim cilem této
literatury je ucinné predchazet konfliktim tim, Ze je socializujeme mimo
organizaci. To zahrnuje podporu psychologického souladu mezi zaméstnanci
a jejich pracovistém, coz pak vede ke ztotoznéni se s tiCelem, poslanim a
hodnotami organizace. Dochazi tak k tvorbé obc¢anského chovani organizace,

které odmita ,,negativni” formy konfliktu.

Autofi identifikuji sedm opakujicich se témat v souvisejici literatute:
pomahajici chovani; sportovni chovani; organizaéni loajalita; soulad
sorganizaénimi pravidly; individudlni iniciativa; obcanska ctnost; a
seberozvoj. Klicem tohoto chovéani organizace je v tom, Ze zaméstnanci
pfichdzeji na to, aby svij kariérni postup povazovali za provazany s ispéchem
jejich zaméstnavajici organizace. Jde tedy o zaméstnance, ktefi si ochotné
pomahaji, toleruji kazdodenni potiZe na pracovisti, podporuji a v pripadé
potfeby haji poslani organizace, internalizuji organizac¢ni pravidla a postupy,
,jdou nad ramec povinnosti” posouvat vykonnost organizace a snazit se

rozvijet své vlastni atributy a schopnosti (Currie et al., 2016).

Autor Patry (2023) ve svém ¢lanku mimo jiz vySe zminénd preventivni

opatfeni, jako je podpora spoluprace v tymu, diivéry a respektu na pracovisti,

34



spravedlivé zachdzeni bez ohledu na pracovni zafazeni, zkuSenosti nebo jiné
odliSujici faktory, uvadi jako dulezity faktor pfedchazeni konfliktu na
pracovisti poskytovani manaZertim i zaméstnanctim nalezita Skoleni. Podle
n¢j by vSichni ¢lenové organizace méli absolvovat ditkladna Skoleni o
poctivych praktikdch zameéstnancti, diverzité, rovnosti a zaclenéni, sexualnim
obtéZovani a zvladani konfliktti. ManaZefi by pak navic méli projit
specifickym sSkolenim o tom, jak provadét spravedlivda hodnoceni
zaméstnancli a vyhnout se zaujatosti a jak to vSe zasahuje do kazdodennich

interakci a celkového zdravi organizace.

Ve svém clanku autor Troy (2021) také uvadi, ze skoleni zaméstnanct
je nezbytné pro rozvoj dovednosti jednotlivcti a rist podnikani. Podle jeho dat
stravi pracovnici Skolenim kazdy rok priimérné dva az patnact dni. Tato
Skoleni 1ze provadét bud intern€, nebo externé. Interni skoleni jsou cenové
vyhodnéjsi, protoze jsou obvykle zajiStovana z oddéleni lidskych zdrojii.
Specifickym rysem internich Skoleni je jakasi neformdlnost plynouci
z familiarity interniho lektora s pracovniky. To mtZe byt zna¢né pozitivum,
ale i vyzva k udrzeni organizovanosti a urcité formalnosti. Externi lektor zase
muze organizaci nabidnout novy zpusob pfistupu k podnikani, o kterém se
dfive neuvazovalo. Externi lektofi navic mohou poskytnout hluboké znalosti
v konkrétni oblasti pro skoleni zaméstnancd, a tato Sife zkuSenosti muze byt
neocenitelnd. Nevyhodou jsou vSak vyssi finanéni naklady za externi Skoleni,
ktera casto nejsou jednordzova a musi se absolvovat v etapach pro dosazeni
ocekavanych vysledkd.

Konflikty jsou nevyhnutelné, je nutné je tedy fesit. V ramci organizaci
jsou postupy fizeni konfliktu rtizné. Muze se jednat spiSe o formalnéjsi
postupy, jako je formalni systém stiznosti, ovSem podle mnohych autort tento

zptisob konflikty spiSe podnécuje, nez fe$i. Opakem muze byt pouziti
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alternativnich metod feSeni konfliktti, a to naptiklad skupinové facilitace ci
mediace pro vytvoreni atmosféry rovnosti pomoci kompromisi a pro
alternativu drahych a zdlouhavych soudnich sport. Na mediaci navazuje i
daldi moZnost feSeni konfliktti na pracovisti, a to skrze externi poradce ¢i
odpovédna oddéleni vramci vétsich organizaci. NejzasadnéSim a
nejucinnéjsim zptisobem fizeni konfliktu na pracovisti je vsak jeho
predchazeni. To miize byt navozeno mnoha faktory, které ovlivni chovani
zaméstnancli na pracovisti a podpofi je k pratelskému a zodpovédnému
pristupu k sobé samym, ke svému okoli, ale i k organizaci jako takové.
Vedouci pozice toto vSe mohou na svych pracovistich aplikovat bud diky
svym drivéjsim zkuSenostem s konflikty, nebo diky znalostem, které se jim
dostane ze strany lektor(i dalsiho profesniho vzdélavani se zaméfenim pravé
na fizeni a feSeni konflikti na pracovisti. Timto teoretickd cesta za hlubsim
poznanim konfliktu na pracovisti a vyznamem lektort dalsiho profesniho
vzdélavani se zaméfenim na konflikty na pracovisti konc¢i. Nyni zacina cesta

do terénu...
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Empiricka cast
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1 Metoda

Diky sveé osobni zkuSenosti s konfliktem na pracovisti jsem chtéla tento
jev pochopit a porozumét mu i pohledem jinych lidi. Proto jsem si pro svou
praci zvolila kvalitativni pristup, konkrétné metodu IPA, tedy interpretativni
fenomenologickou analyzu. Sviij vyzkum jsem pak provadéla podle knihy
Jonathana A. Smithe et al. s ndzvem Interpretative phenomenological analysis
—theory, method and analysis (2009), ktera mi slouzila v rdmci celého pribéhu
vyzkumu jako metodologickd opora. Samotni autofi ve své publikaci
interpretativni fenomenologickou analyzu definuji jako kvalitativni
vyzkumny pfistup zaméfeny na zkoumani a pochopeni toho, jak jednotlivci
davaji smysl svému osobnimu a socidlnimu svétu. Snazi se pochopit
subjektivni vyznamy, vjemy a interpretace, které jednotlivci pfipisuji svym
zkuSenostem. Jelikoz ma IPA kofeny ve fenomenologii, zdliraznuji tak
dtilezitost porozumeéni zazitkim z pohledu jednotlivce. Zaméfuje se spiSe na
pochopeni jedinecnych a individudlnich zkuSenosti tiéastniki nez na hledani
zobecniujicich zjisténi. Klade dtraz na hloubku pfed Sifkou a upfednostiiuje
bohaté a podrobné prozkoumani mensiho poc¢tu ptipadt. Diky této analyze
jsem se dokazala dostat hloubéji do chapani konflikti na pracovisti pohledem
svych participanti a odhalit tak nuance, které mi skrze teoretickou resersi
zustaly skryty. Tato metoda mi také ulozila velkou tlohu - tedy slovy svych
participantti odvypravét piibéh, ktery napomiize v boji proti konfliktu na
pracovistich a pfispéje tak k snazSimu podchyceni onoho zhoubného

neptitele.

1.1 Vybér participantt

Snad nejvétsi vyzvou, které jsem pri svém vyzkumu celila, byl vybér

vhodnych participantii. Podle Smithe et al. (2009) je tfeba zdmérnym vybérem
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vybrat ucastniky, ktefi maji relevantni Zivotni zkuSenosti souvisejici s
vyzkumnou otdzkou. Mym ptivodnim pldnem bylo ziskat Sest participantii
z profese lektorti dalsiho profesniho vzdélavani s diirazem na feSeni konfliktt
na pracovisti a s osobni zkuSenosti s konfliktem na jejich vlastnich
pracovistich. OvSem i pfesto, Ze jsem v3ech Sest participantti méla dopfedu
slibenych pro téast na mém vyzkumu vyhledanych pres persondlni sit a
nasledné metodu snéhové koule, pfi opakovaném osloveni jsem jiz nedostala
od ¢tyf z nich Zadnou odpovéd. Zkousela jsem tedy znovu oslovit dalsi
potenciondlni participanty, ale netuspésné — budto nenaplnili podminku
profesniho zaméfeni na feSeni konfliktii na pracovisti, nebo podminku osobni
zkuSenosti s konfliktem. Proto jsem se nakonec rozhodla vyzkum provést

s dvéma participanty.

1.2 Etika vyzkumu

Jiz pfi prvotnich oslovenich bylo zdtraznéno, Ze ucast na mém
vyzkumu je mozna jen proti podpisu informovaného souhlasu. V ném byly
participanti pouceni o tcelu rozhovort, kterym je sbér dat pro potteby
vyzkumu do magisterské diplomové prace. Dale participanti souhlasili s
nahravanim rozhovort a jejich ndslednym zpracovanim, opét vyhradné a
pouze pro tlely vyzkumu. Zadna data nebudou poskytnuta tfetim stranam.
Participanti podpisem také souhlasili s pfimym citovanim ¢asti rozhovort, a
tudiz i se zpfistupnénim téchto citaci na internetu v ramci magisterské
diplomové prace. V neposledni fadé byly participanti informovani o
zachovani naprosté anonymity. V praci nebude nikde uvedeno jejich jméno
nebo dalsi osobni tdaje, které by identifikovali jejich osobu. Jména
participantd budou v praci anonymizovana — pfidélila jsem jim pfezdivky,
které nejsou jakkoliv spojené s jejich osobou. Tento informovany souhlas byl

participantim dopfedu zaslan a pfi tvodu do rozhovorti byli na vySe uvedené
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body znovu tstné upozornéni. Vzor informovaného souhlasu prikladam do

ptiloh (pfiloha ¢. 2).

Participanti byli také pfed poskytnutim rozhovorti vyslovné
upozornéni na moznost odmitnuti dcasti na vyzkumu v kterémkoliv
momente, preruseni rozhovoru v jakékoliv ¢asti nebo odmitnuti odpovédét na
jakoukoliv otazku z kteréhokoliv dtivodu. Po jejich souhlasu jsem mohla
pokracovat. Na zacatku kazdého rozhovoru jsem se ujistila o vnitfni pohodé
participantt a jejich pfipravenosti na dotazovani. Otdzala jsem se je na jejich
den nebo néaladu, abych uvolnila mozné napéti a zpfijemnila atmosféru. Kdyz
jsme se v pribéhu dotazovani dostali do citlivéjSich témat, upozornila jsem
participanty na moznost odmitnuti odpovédét. Vzdy jsem viici participantiim
méla vstficny, chdpavy a citlivy pristup. V Zddném pripadé jsem participanty
nevystavovala natlaku nebo naléhani. Respektovala jsem pIné napriklad i
chvile ticha, které participant potfeboval k popfemysleni nebo k odpovédi. Po
rozhovorech byl participantim také poskytnut prostor pro poloZeni jejich
otdzek na mé nebo na vyzkum, pro upozornéni na mozné obavy nebo jen pro

ujisténi se o jejich rozpoloZeni a pohodé.

1.3 Prubéh dotazovani

S participanty jsme se domluvili pfedem na nékolika kolech rozhovorti,
které probihaly online formou kvtli rychlejS$imu a snaz$imu propojeni se s
ucastniky z davodu nabitych harmonogramt v radmci pracovniho i
soukromého Zivota. Online rozhovory s webovou kamerou poskytovaly
moznost posuzovani oblicejové mimiky a dalSich neverbalnich nuanci. S
participanty jsem tak méla moznost navazat blizsi kontakt, protoze i oni vidéli

v mém obliceji vyrazy naslouchdni a pochopeni. Rozhovory probihaly v
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nékolika kolech, kdy kazdé kolo rozhovoru trvalo zhruba 45 aZz 60 minut.

Takovychto kol bylo nékolik do nasyceni dat.

Pro dotazovani byly zvoleny polostrukturované rozhovory. Smith et al.
(2009) v rdmci IPA metody doporucuji polostrukturované rozhovory, protoze
umoznuji flexibilni, ale zaroven cilené zkoumani zkuSenosti tucastniki.
Zatimco poskytuji zakladni strukturu s predem urcéenymi otazkami nebo
tématy, umoznuji také oteviené sondovani a nasledné otazky. Tato flexibilita
umoZznuje ponotit se hluboko do odpovédi ucastniki a odhalit bohaté a
podrobné popisy jejich zkuSenosti. Umoznuje také ptizptisobit se rozdilim ve
zkuSenostech tucastnik(i a komunikacnich stylech.  Polostrukturované
rozhovory nabizeji tiéastniktim prilezitost vyjadrit se vlastnimi slovy a podle
svych vlastnich podminek. Usnadnuji také rozvoj diivéry a vztahu mezi
vyzkumnikem a tucastnikem. UmoZnénim konverzacni vymeény mohou
vyzkumnici vytvofit podptrné a neohroZujici prostfedi vedouci k oteviené
komunikaci. To zase povzbuzuje ucastniky, aby sdileli své zkuSenosti
svobodnéji a autentictéji.

Pro kazdé kolo rozhovorti jsem méla pfipraveny blok otevienych
otazek a témat, které participanty navedly a pomohly rozmluvit. Nikdy jsem
se vSak neptala vyzkumnou otazkou — pfi dotazovani jsem pokladala takové
otazky, jejich vSechny odpovédi odpovidaji na vyzkumnou otazku. Dale jsem
na odpovédi reagovala diky aktivnimu naslouchdni v dané situaci pocitové.
Ve odpovédich participanti jsem si zaznamendvala v priitbéhu rozhovorii
klicova slova, na kterd jsem se poté doptdvala. Timto jsme se s participanty
dostavali hloubéji do tématiky konflikti na pracovisti a dopliiovali chybéjici

dilky skladacky.

V rdmci dotazovani a blokii rozhovorti jsem se zaméfovala na tfi hlavni
témata — osobni vztah nebo zkuSenost participanta s konfliktem na jejich
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pracovistich, na modifikace pfistupt ke Skoleni feSeni konflikt(i na pracovisti
v ramci dalSiho profesniho vzdélavani a na vyzvy, kterym jako lektofi v ramci
jejich profese v souvislosti s konfliktem celi. Po kaZdém bloku rozhovoru jsem
ihned provedla doslovny pfepis. Dohromady od obou participanti jsem

ziskala pres 80 stranek cistého textu pfepisu.

1.4 Analyza dat

Po pfepisu rozhovorti mé cekalo prvni ¢teni soucasné s poslechem
nahravek a svymi pozndmkami z daného kola rozhovoru. Béhem tohoto
prvniho ¢teni jsem se snazila vcitit se do myslenkovych pochodii participantii
a nahliZet na jejich odpovédi s kontextem jejich tonu hlasu nebo dtrazt na
riizna slova nebo ¢asti vét. Pfi druhém cteni jsem si do pfepist psala kratké
pozndmky k ¢astem transkripce, a to poznamky deskriptivni (co bylo obsahem
sdéleni), lingvistické (ton hlasu nebo zvoleni urcitych slovnich vyrazi) nebo
konceptudlni (sdé€leni ,mezi fadky”) (Smith et al, 2009). Dale jsem si
v pfepisech barevné podbarvovala klicové ¢asti, které nesly silny vyznam pro
mou praci. Pfi tfetim cteni jsem k vyznacenym ¢astem pfifazovala témata,
tedy kratka a vystiZzna slovni spojeni, ktera vystihovala danou ¢ast. Pfiklad
prepisu spolu s pozndmkami a znacenim je k nahlédnuti v priloze (pfiloha

& 3).

Takto jsem zmapovala cely prepis a do excelovské tabulky tato témata
zapsala. Podle Smith et al. (2009) jsem si seznam témat vytisknula, rozstfihala
na malé listecky a ty poté sklddala na podlaze do tzv. klastr(i. Tedy témata
jsem shlukovala podle spolecnych rysti a ndvaznosti. Poté jsem pomoci
abstrakce, kdy jsem hledala podobnosti, rozdily a variace ve zptisobu, jakym
byla témata vyjadfena, tyto klastry sloucila do SirSich, abstraktnéjsich

konceptt neboli kategorii (Smith et al., 2009). VSe jsem si zaznamenavala do
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jiz zminéné excelovské tabulky, diky které jsem se mohla lépe orientovat
v jednotlivych tématech, klastrech i nasledné kategoriich. Po dokonceni
analyzy jsem ziskala pres 120 témat, 46 klastri a osm kategorii. Tabulku s

prehledem pfikladam do pfiloh této prace (priloha ¢. 4).
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2 Vysledky rozhovoru

Za tucelem anonymizace jsem participantkdm zménila jména na
prezdivky. Externi lektorce dalSiho profesniho vzdélavani jsem ptidélila
prezdivku Eva (jako Externi), a interni lektorce zase pfezdivku Irena (jako
Interni). Tudiz bude v textu snazsi se orientovat, zda se jednd o odpovéd

interni nebo externi lektorky s odkazem na jejich prezdivku.

2.1 Interpretace konfliktu na pracovisti pohledem lektorii

Abychom mohli do hloubky prozkoumavat konflikt na pracovisti, bylo
v prvni fadé s participantkami potfeba ujasnit si jejich definici konfliktu, co to

pro né znamena, jak ho chapou a vnimaji.
Pro Evu je konflikt né¢im, co vybocuje ze vzajemné rovnosti a respektu.

Jsou to situace, které uz jako prekrocily tu caru takového toho
slusného chovani a néjakého mezilidského respektu. Prosté je

to néjaké naruseni té rovnovdhy.

Eva také doplnuje, Ze konflikt byl dfive spiSe otdzkou fyzi¢nosti, dnes
uz se konflikty tak ,snadno” nesrovnaji. Jde o komplexni problematiku,
kterou rdna pésti nevyftesi.

Ja vnimam, Ze se konflikt zménil, respektive se premistil. Lidé
uz nejsou ochotni jit tfeba do té konfrontace fyzické, osobni,
chtéji to resit jinak.
Nakonec Eva dodava, Ze konflikt je jednoduse stietem. Neni to o tom,

ze by jej chtél nékdo zamérné vyvolat, ale vznikd prfirozené na zakladé

nesouladu urcitych individudlnich nastaveni.
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Vlastné konflikt za kaZdou cenu nemusi byt to, Ze ho nékdo jako
chce, ale Ze to je jenom stiet téch strategii nebo téch projevii

chovani, které se jako nedoprovizi.

Ja konflikt vnimdm jako okamzik, nebo jako néjaky moment,
v kterém se otvird vlastné jako moznost prestoupit pres
néjakou jako obrovskou propast, kterd miiZe vzniknout,

pokavad’ ho nevyiesime.

Sama se Eva na stejnou otdzku, kterou jsem ji polozila ja, taZze svych
ucastnikt dalsiho profesniho vzdélavani. Tedy jak oni sami vnimaji onen

konflikt na pracovisti, co pro né znamena.

Casto zacindm tim, Ze se ptam tucastniki, jako co pro né
konflikt znamend a asto dostdvdm tu odpovéd, Ze je negativni,

jo Ze, prosté konflikt je vyhrocend situace a tak ddl.

A ja na to vétsinou odpovidam, Ze konflikt je pro mé vlastné
situace, kdy je mozno se dostat kupiedu, kdy je jako moZnost

pokrokil.

Myslim si, Ze konflikty byly, jsou a budou vlastné nositelem

pokroku.

Irena se na konflikt na pracovisti divd pfes komunikaci, kterou ona
sama povazuje za velmi dtilezitou v rdmci spravného fungovani nejen

pracovnich vztahti.

Konflikty wvznikaji z mnéjakého mnepochopeni, z mnéjakého
zklamani, oCekdvdni, Ze cekdam od toho clovéka néco jinyho, nez

my tieba dava.

Vétsinou je to o tom, Ze se jako lidi nejsou schopni domluvit. V

ramci komunikace nejsou schopni se respektovat, nejsou
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schopni se tolerovat, nejsou schopni. Ja vzdycky tikam, dobte,
nemusi to byt tviij kamardd, Ze by si s nim Sel po prdci na kafe,

ale je potieba, kdyz ses minimalné v prdci, tak s nim vychdzet.

V ramci dtileZitosti komunikace, tedy té oteviené a upfimné, jeste Irena
dodava, Ze pravé vykomunikovani konfliktu vede k onomu jiZ zminénému

pokroku.

Pokud jsme schopni to vykomunikovat ten konflikt, to
znamend, Ze jsme schopni jedna i druhd strana fict, hele, to se
mi nelibi. Jak to budeme tesit a podobné, tak urcité to vede

nasledné k vzajemné lepsi spoluprici.

Takze si myslim, Ze pokud bude spousta lidi tesit konflikt
stylem ,prestanu mluvit”. a pokud pfestanu mluvit, tak se to
jako nevytesi. Za mé to je mnohem horsi konflikt, nez kdyz se
to vyeskaluje. Mozna do hadky az do néjakého jako teskutého.
Tam vidim velkou vyhodu, Ze se to vyfesi, vycisti se to a jde se
ddl. No a pokud to zpracuji a pokud najdu feseni, tak se nam

to nevraci.
Nejlepsi prevence a teseni konfliktii je budovdni vztahii.

Také upozornuje, ze i kdyZ se jednd o konflikt interpersondlni, ¢asto je
silné provdzan s konfliktem intrapersondlnim. Irena taktéZz v ramci celého
rozhovoru upozornuje na  psychické problémy, které mohou
z intrapersonalniho konfliktu vyplyvat.

Vétsinou je to tieba i, Ze konflikty vznikaji z divodu
disrespektu, protoZe a dost casto tam byvad tfeba i zhrzené ego.

Ale pokud budu nespokojend na vsech frontdch, to znamend,

Ze nejsem schopnd komunikovat, takze jsem nespokojend
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v prici, a miiZe se to propsat i do téch soukromych, do toho
svého soukromi. A pak jesté mam problém jako si najit ventil a
nékde to ventilovat ty svoje jako negativni emoce néjakym

sportem, kulturou, cimkoliv, co mé bavi.

Obé participantky chapou konflikt na pracovisti obdobné — jde o stret
dvou nazord nebo ocekdvani, nebo jde o nedostatecnou ¢i problematickou
komunikaci. At uz se jednd o nerespektovani jeden druhého nebo o vzajemné
antipatie, tim, zZe se problém - konflikt vykomunikuje, muZe dojit
k vyraznému zlepSeni vzdjemné komunikace, kterd s sebou nese znacéna
pozitiva v budouci spolupraci. Kdezto pokud se konflikt nefesi, oteviené se
nekomunikuje, casto pfechdzi z roviny interpersondlni do roviny
intrapersonalni a ovliviiuje nepfiznivé nejen mezilidské vztahy na pracovisti,
ale vyvolava u clovéka i nepfijemné psychické problémy, které nasledné

ovliviiuji nejen jeho pracovni Zivot, ale i ten soukromy.

2.1.1 Osobni zkusenost s konfliktem na pracovisti

Jedna z podminek ucasti na vyzkumu této prace byla pravé osobni
zkuSenost s konfliktem na pracovisti. Z dtvodu citlivosti tématu v préci
nebudu uvadét detaily o této zkuSenosti obou participantek. Co mizu
prozradit je, Ze obé zazily interpersondlni konflikt na svych pracovistich, ktery
mozna souvisel i s typem hierarchickym nebo formou nejen vztahovou, ale i
obsahovou. Obé si touto nepfijemnou zkuSenosti prosly a néjak je to
poznamenalo, pozitivné i negativné. Obé totiz tuto zkusenost pieklapi do své
profese a délaji z ni ptiklad, ktery miize pomoci mnohym ucastnikiim jejich

Skoleni, ktefi si prochazi né¢im podobnym.
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Evé jeji zkuSenost pomahd se s uchazeci propojit a naladit na jednu
vlnu. Také upozornuje, Ze i kdyz se jedna o konflikt interpersondlni, casto je

silné provazan s konfliktem intrapersonalnim

Ta moje zkusenost mi vzdycky fekla, Ze se od toho miizu
odrazit a udélala mi takovy néjaky spektrum, se kterym

dokdzou vlastné v ramci toho Skoleni pracovat.

Ja to vlastné délam s tim zamérem, aby chdpali, Ze to je redlny.
No Ze se bavime ne o ucebnicovych vécech, které jsou prosté

nékde predepsané, ale Ze to je miij skutecny zaZitek.

Eva totiz radéji cerpd ze své praxe a zkuSenosti nez z teoretickych

konceptt z ucebnic.

Jsem takovy ten lektor spis praktik nez teoretik a mnohem radsi
jsem, kdyz pracuje to publikum a urcité jakoby ta vlastni
zkusenost mi pomohla v tom, Ze dokazu to publikum vlastné

nadchnout jako pro tu diileZitost.
A sama vedu teda to, o Cem jsem presvédCend a co mé funguje.

Irena pfi svych Skolenich také vyuziva svoji osobni zkuSenost jako

moznost navazani davéry a bezpecného prostoru se svymi ticastniky.

Ja se snazim na téch skolnich vytvofit prdvé tu atmosféru
diivéry v tom smyslu, Ze vzdycky tikam, pokud budete chtit
nékoho chvalit, tak klidné jmenovité, ale pokud budete fikat
hele néco se pravé nedari, tak vidycky vikam, ziistarime v roli

anonymity.

Ja mam i pro né jako vétsi pochopeni, nebo oni mi vic veri.
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Sama Irena totiz sviij konflikt na pracovisti feSila predevsim skrze
zpétnou vazbu a otevienou komunikaci. Proto i pfi svych skolenich témto

aspekttim feSeni konflikti na pracovisti priklada velky vyznam.

Ja jsem hodné na prevenci a naprosto souhlasim s tim, Ze je to
presné o komunikaci, o tom, pokud ty lidi naucime tieba
asertivné komunikovat a podobné, tak to vyrazné predchdzi
tém konfliktiim. TakZe ja jsem vyrazné pro prevenci, a pokud
ke konfliktu dojde, tak je to zase o té komunikaci. A pokud ty
lidi umi efektivné komunikovat, tak si myslim, Ze se ten
konflikt da vyfesit velice, teknu diplomaticky a hezky, ale
rozhodné je to o mediaci. Rozhodné je to jako o té lidskosti. Jd
si myslim, Ze se urcité posouvdime, co se tyce psychologie, co se
tyce vyvoje a co se tyce komunikace, vyrazné dopredu v té

teorii.

I pfesto, Ze si obé participantky prosly obdobnym typem konfliktu na
pracovisti, jejich zkuSenost dala kazdé jinou vyhodu pfi jejich Skolenich. U Evy
je jeji prozity konflikt spiSe jakymsi mostem, kterym propojuje svou praxi s
moznymi konflikty svych tcastnikii a ukazuje, co redlné funguje. Irena zase
pfi svych Skolenich feSeni konfliktti na pracovisti spojuje svou zkuSenost z
dtlezitosti komunikace. Umét efektivné komunikovat je zakladem zdravé
spoluprdce v jakémkoliv vztahu a je také dtlezitou prevenci proti oném

moznym dysfunkénim konfliktim.

2.1.2 Osobnost lektora

Dalsi zajimavou kategorii byla samotna osobnost lektora freSeni

konflikt(i na pracovisti. Tedy zda je osobnostni rozpoloZeni lektora také
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dtilezitou mocninou ve slozité rovnici skoleni téchto konflikti, a zda i tento

fakt ovliviiuje zptisob Skoleni.

Eva o sobé tvrdi, Ze je na feSeni konflikti na pracovisti prirozené

nastavena.

Ja mam tu resiliance, jo, Ze jsem, co to je v Cestiné — odolnd,
myslim jako odolnd viici tém stresovym situacim a dokdzu si
stdt za tim svym ndzorem a tim svym smérem, takze to byla

jako shoda viceméné na tom fesent.

Dodav4, ze kazdy ma v sobé néco, co ho vede spravny smérem, jen to
kazdy moZna nemd dostatecné vyvinuté. Ona sama néco podobného citila,

kdyz se stala obéti konfliktu na pracovisti bez jakékoliv teoretické pfipravy.

Vlastné jsem na to téma nebyla naskolend, a kdyz jsem pak
sama stila v tom konfliktu, to byl spis néjaky instinkt nebo

néjaka jako takovd, jakoZe vnitini vedeni.

Myslim si, ze kazdy ten kompas ma. Otdzka, jestli je jako
dostatecné funkcni pro tu situaci, do které se dostane. Nemam

na to konkrétni navod, spise pocitové reaguju.

Pro sva Skoleni pak Eva pouziva pfesné ten stejny vnitini kompas a

hled4 podobna vnitini vedeni i u ostatnich v rdmci svych skoleni.

Na tom Skolent jsou ty vicastnici z jinych jako tést, jo, tak tfeba
ddvam ten prostor k tomu, aby tam prosla néjakd jako oteviend
debata o tom, jak to vlastné vnimaji a nesoudim to, nebo
nechci, aby tam byly visudky, nechci, aby tam bylo to jako je to
dobre nebo spatné, ale chci, spis je zase vyuzit jako néjakého

zamyslenti se, proc to ten clovék tak ma?
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Na otéazku, jak se takovy vnitfni kompas v ¢lovéku objevi, zda je to u
kazdého prirozena soucast, nebo se jedna o néco, co se v clovéku projevi az
v ramci néjakého zazitku, mi Eva odpovédéla, zZe je to vysledek ovliviiovani

nasim okolim, zkuSenostmi, ale i komunikaci.

Clovek tomu prosté dospéje a asi i jako vékem i zkusenostmi i
moznd prosttedim prosté vsechno to, co nds jako ovliviiuje v
ramci komunikace. Jd nevim ndboZenstvim, jeho pohlavim a

tak dal.

Participantka Irena zase o néjakém vnitinim nastaveni pro feSeni

konflikt(i na pracovisti smysli trosku jinak, a to metodou pokus-omyl.

Pokud nemdme ty znalosti, déldme to metodou pokus omyl,
pokud nemds v sobé ten vnitini kompas, kterej ti pomiize jako
vyjit z té situace, tak urcité vidycky zkousis néco, co si myslis,
Ze by melo fungovat a bud’ to vyjde, a nebo to nevyjde. A pak
je to ta metoda pokus omyl a pak zkousis zase néco jinyho, zZe
jo?
O sobé jako lektorovi feSeni konfliktti na pracovisti vSak prozrazuje, Ze

je pro tuto profesi n€jak vnitiné€ nastavend a ma urcité predpoklady.

Ja si myslim, Ze mdm tu velkou vlastnost jim jako dokdZu
predchizet tak, Ze spis buduju vztahy a jsem spis ten
nekonfliktni clovék v prdci rozhodné.
Irena, na rozdil od Evy, klade pri svych skolenich, ale i v rdmci osobniho
rozvoje, velky dtraz na vzdélavani se. Tvrdi, Ze by se ¢lovék mél neustéle
vzdélavat, mél by se porad pripravovat, jak v zivoté fesit konflikty, protoze

pokud néco opomene, konflikty se mu budou v Zivoté vracet.
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Clovek se musi neustdle vzdéldvat. A pokud se nevzdélivd a
ustrne, tak pak se mu ty konflikty myslim si, Ze jako vraci, a
jesté ke vsemu, pokud se jako nenaucim néjak efektioné v
priibéhu let jako tesit ty konflikty, pokud se nenaucime
spravné komunikovat, tak se mi ty konflikty budou vracet jak
bumerang. Pokud se to prdvé nenaucim jo, tak se mi to prosté

eskaluje, vraci.

V radmci osobnostniho nastaveni lektora dalsiho profesniho vzdélavani
se zaméfenim na feSeni konfliktii na pracovisti jsme s participantkami dospély
u kazdé jiného zavéru. Eva se prfi svém stietu s konfliktem na pracovisti
spoléhala na sv{ij vnitfni kompas, jakysi instinkt, ktery ji vedl k feSeni.
Vyhodou takeé byla jeji pfirozend odolnost pri feSeni konflikt. Irena zase pred
nabytim znalosti v ramci feSeni konfliktt feSila problémové situace metodou
pokus-omyl, dokud neuspéla. Sama o sobé tvrdi, ze je nekonfliktnim
clovékem, ktery dokaZe konfliktim pfedevsim predchéazet. Zdiiraziuje také
vyznam vzdélavani se, protoze pokud nenajdeme vhodny zptsob feSeni

konfliktt nejen na pracovisti, konflikty se ndm v Zivoté budou stale vracet.

2.1.3 Jedinecnost Skoleni feSeni konfliktt na pracovisti

At uz vlastni prozitou zkuSenosti s konfliktem na pracovisti nebo
osobnostnim nastavenim pro profesi lektora dalsitho profesniho vzdélavani se
zaméfenim na feSeni téchto konflikt(i, obé participantky se shodly, Ze jistym
zptisobem modifikuji sva Skoleni. Zaroven je dtlezitym aspektem i to, Ze Eva

je lektorem dalSiho profesniho vzdélavani externim, a Irena internim.

Eva, jakozto externi lektorka, musi nejprve ziskat pocate¢ni informace
o jeji aktudlni skupiné tcastnikti skoleni, jelikoz je to pokazdé jina skupina.

Proto je pro ni dtileZité si nejdfive srovnat, jaky je ocekdvany vystup z daného
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Skoleni nebo jaka je startovaci pozice pro kazdého z tcastnikii, aby mohli

postupovat spolec¢né.

Podle mé je dobre si prosté néjaky jako rychly research mezi

temi vicastniky udélat, abych védéla, jak to vlastné vnimaji oni.

Takze urcité mi to pomdha jakoby v nalezeni toho publika na
tu diileZitost toho skoleni a pak samoziejmé i definici téch out
puts jako jo, co z toho vlastné jakoby ten dany vcastnik miize
dostat, protoze jak ta populace ne casto, a ne jako vzdycky, teda

je konzistentni.

Prosté zacilit na to, aby to, co mé feknou, Ze je diilezité, tak na
tom jsme se zasekli nejvice casu. Nekdy je to prosté pochopent,
nékdy je to ndcvik, nékdy je to uz tieba néjakd jako advanced
skill prosté, ktery do toho pottebujete vméstnat, tak podle toho
potom stavim ten trénink. A pak samoziejmé kontextové k
tomu musim doplnit jako néjakou omdacku kolem, aby to davalo
smysl a zdroven aby i tfeba posloupnost toho uceni, abych méla
jistotu, Ze jak je to publikum jiné, takZe udélame néjaky jako
benchmark na zacdtku, kdy se prosté zhodnotime a pak uz mi
to ¥ikd, kam az miizu zajit.
Nejen Ze neni vzdy konzistentni skupina tcastniki skoleni, ale neni ani
univerzalni to, jak k nim v rdmci Skoleni pfistupovat. Samotné zptisoby feSeni
nejsou a ani nemuzou byt univerzalni a jednotné, kazdy vyuzije pfi feSeni

svého konfliktu jiny zptisob.

Na zacdatku casto tikam, Ze jim nedavam dogmaticky néjaky

ndvod, za ktery miizu dat ruku do ohné, Ze bude fungovat, ale
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Ze jim ddvdam jako banku variant, které oni maji svoji vlastni

zodpovédnost, jako kterou vyberou.

Eva také pozoruje, Ze se ucastnici Skoleni zameéfenych na feSeni
konflikt1 na pracovisti boji ti¢astnit. Je to pro né téma, které vnimaji negativné
a jejich ucast pak byva spojena s nepfijemnym ocekavanim.

Ja si myslim, Ze do urcité miry to ti nicastnici vnimaji jako
stresovy. A Ze opravdu na to Skoleni nechodi, vétsinou s tim,

Ze jako to bude pohoda.

Za to Irena i presto, Ze je interni lektorkou, také kazdé své skoleni stavi
individudIné. Stejné jako pfi feSeni konflikt na pracovisti, ani pfi Skolenich
samotnych nejde pouzit univerzalnost.

To, co fungovalo s jednim Cclovékem, rozhodné nebude
fungovat s druhym. To znamend, jé vidycky ¥ikam, nemiiZu
vam dat univerzalni, co je efektionéjsi? Miizu vam poradit, co
je efektivnéjsi a pro¢ hlavné a ale je hrozné diileZity, s kym to
resis, to znamend ten individudlni p¥istup ke kazdému clovéku
je prosté jedinecnej, a proto je moznd ten konflikt a viibec
komunikace na jednu stranu ndrocnd, ale na druhou stranu

krdsnd praveé proto, ze?

Irena dale vyzdvihuje pravé vyhody interniho lektora. Nejen Ze je
obezndmena s firemni kulturou a internimi pravidly, ale zaroven si s ostatnimi
zaméstnanci, tedy ucastniky jejich Skoleni, mohla v prtbéhu let budovat
mezilidské vztahy. TudiZ mezi nimi jiz existuje jakasi vzajemnd divéra, a
jelikoz jsou pravidelnymi téastniky, neni tézké sledovat jejich posun nebo cil

jednotlivych Skoleni.
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Jsem hrozné rdda, Ze mam ten teoreticky background prdvé ve
smyslu, Ze zndm ty pozice, prosla jsem si tim, chodim i na ty
refreshe zapracovdni a jsem pordd v obraze, co se déje pravé na
téch pracovistich. A je pravda, Ze diky tomu si ziskas u téch

ticastnikii plusové body. Ja to fikam jako lektor a oni ti vic véFi

vic, vic pravé tieba dostdvime pozitivni zpétnou vazbu.
Uz madm i povést ve smyslu, jako Ze mi ty lidi véFi, Ze se na
moje Skoleni tési.
Na rozdilnost externiho a interniho Skoleni, nebo i lektora, upozornila i

sama Irena.

Vérim, Ze tieba externi lektor, ktery ty ticastniky neznd, tak
musi jako velice dost dlouho asi podle mé buduje tu atmosféru
diivéry, aby ti lidé mu véfili. a trvd to piil den. Vérim tomu,
minimdlné nez jako nabude tu atmosféru, a pak teprov se ti lidi

zacnou otvirat.

Pfi zkoumani jedinecnosti, individualnosti Skoleni feSeni konflikt(i na
pracovisti jsme narazili na stejné skutecnosti. Tedy ze zadné skoleni, at uz
provadéné internim nebo externim lektorem, nemtze byt provadéno
univerzalné. Vzdy je potfeba jisté modifikace, at uz smérem k samotnym
ucastnikiim Skoleni, jejich ocekdvanym cilim nebo vystuptim Skoleni, jejich
dosavadni urovné znalosti problematiky konfliktih na pracovisti, nebo i
smérem ke zptisobu navazani davéry a otevfenosti, které jsou nesmirné
dtilezité pro takto stresujici téma. Dale jsme také nakousli téma externiho a

interniho lektora a jisté odlisnosti, které to s sebou do Skoleni pfinasi.
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2.2 Vyvoj konfliktu na pracovisti

Jiz v predchozich kategoriich jsme se s participantkami dostaly
k tématu vyvoje konfliktti na pracovisti. Bylo jiZ zminéno, Ze se vyznam
konfliktu pfesouva a méni, Ze je potfeba se stale v této problematice vzdélavat,
protoze s rychle se ménici dobou se méni i konflikt sam. S tim souvisi i nutna

zména samotnych lektort.

Podle Evy je v dnesni dobé silné znat diraz na individualni pfistup.
Toto téma bylo jiz nakousnuté v pfedchozi kapitole, tedy Ze jiz neplati

univerzalni pravidla ¢i zptisoby feSeni konflikt.

Meéni se role toho lektora opravdu, jakoby driv jste byl jako
ucitel, zZe jo? Ja kdyz jsem jako zacinala lektorovat, tak to bylo
opravdu o tom jako tvrdym nasdti téch informaci a preneseni
na to publikum. A ted uz vlastné jako viceméné se stdvime
takovym jako moderdtorem, nebo v takovym priivodcem
néjakou urcitou cestou, vlastné takovym filtrem, ktery z toho

mnoZstvi, co je dostupné, déla néjakou konkrétni véc.

Eva také doplniuje, Ze role lektora bude silné reakéni, tedy Ze spravny
lektor bude muset empaticky zhodnotit situaci v jeho aktudlni skupiné

ucastnikt a podle toho nastavit Skoleni.
Ustupuje cas na pripravu a mnohem vétsi, jako kdyby
dovednost ho lektora nebo vice hodnocend dovednost lektora,

bude ta reakce na to publikum.

Jak jiz zminila Irena v pfedchozi kapitole rozdil mezi internimi a
externimi lektory, i Eva dopliuje v souvislosti s vyvojem konflikt(i na

pracovisti dualezitost interniho lektora.
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Vzdycky miizZete hledat jako externiho lektora, ale za mé jako

prosté nejvic pasuje ten, ktery je z toho prostiedi.

Eva zminuje taktéz moZnost natrénovani nadanych nebo talentovanych
zameéstnanctli v ramci organizace, ktefi by jakozto interni pracovnici dokazali
predat znalosti a dovednosti ze Skoleni snaze, protoZe by pochézeli z onoho

prostfedi, jako moZnou alternativu spoluprace externich a internich lektord.

Natrénovat lidi uvnitf firmy a rozvinout je do toho, aby oni se
stali vlastné témi nositeli, tim nositelem toho lektorstvi nebo
toho lektorského femesla a je mnohem hodnotnéjsi nez tieba

dorucit trénink jako z externich zdrojil.
Kdyz pochdzi z toho prostiedi, maji lepsi porozuméni, aby
vlastné to know how pridali mezi sebou.

V ramci rychlého vyvoje konfliktti na pracovisti Eva upozornuje na
problematiku literatury. Tedy Ze stara literatura jiZ nefunguje a nova neni
prilis k dispozici.

Ta ucebnice z téch 90. let prosté uz v tuhle chvili neni aktudlni,
protoze prosté ten konflikt probihd jinym zpiisobem.

I Irena poukazuje na tento problém v ramci lektorstvi feSeni konflikt(i
na pracovisti — tedy Ze star$i literatura jiz neni pouzitelna v dnesni dobé.

Meé spis zajima ta nova literatura, stary véci uz nefungujou.
Takze ja hodné cerpam z knih, jako ale z téch novodobéjsich. Jo,
jak je to knizka z roku 1950, tak mé jako zaprvé nelakd ani tim
stylem, jak je napsand, a ani uz vim, Ze je to prosté prekondno.
Vyvoj v dnesSni dobé je nepopiratelné rychly. VSe kolem nds se

dennodenné vyviji a méni. Stejnym zptisobem se promeénuje i konflikt na
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pracovisti. To, co fungovalo pred lety, nefunguje dnes. Lektofi dalsiho
profesniho vzdélavani se zaméfenim na feSeni konflikt(i tedy musi hledat jiné
alternativy, jak vyvoj konflikti dohnat a aktudlné jej fesit. MoZnym feSenim je
proskolovani zkuSenych internich zaméstnanct, ktefi by své know-how mohli
predavat svym kolegim ve formé, ktera je jimi ozkousend a zaroven pochazi
z jejich prostfedi. Na to, jak se s konflikty v dnesni dobé dale vyporadat,

odpovida dalsi kategorie.

2.2.1 Trendy v feSeni konfliktd na pracovisti

Od svym participantek jsem ziskala vhled do trendovych zptsobu
feSeni konflikt(i na pracovisti. Spoleénym jmenovatelem byla pro obé dvé
digitalizace. Téma nesmirné rychlého pokroku technologie a nastupu novych
technologickych vymozZenosti, jakou je i uméla inteligence, zna¢né pozitivné,
ale i negativné, ovliviiuje zptsob, jakym mtize byt konflikt v soucasnosti
feSen.

Participantka Eva se popisuje jako ¢lovék, ktery trendy v lektorskych

dovednostech a pfistupech sleduje a aplikuje.

Ja jsem takovyhle jako trendat, trosku bych tekla, Ze mé
vzdycky néco posune. NedrZim to, nechytnu se toho jako zuby
nehty, vétsinou to néjak raciondlné zhodnotim, jakou to ma

uspésnost jako v rdmeci té populace, na kterou jd dosdhnu.

Napriklad v rdmci rozhovort zminuje Eva i vyuzivani virtudlni reality
jako alternativni zptisob Skoleni konflikti na pracovisti. Lidé si tak mohou
vyzkousSet, jak jednat v dané, casto citové ndrocné, situaci a jak spravné
reagovat, aniZz by se museli bat redlnych nasledkt. Jedna se tedy o bezpecny
trénink, ktery doda tcastnikiim nejen techniky feSeni konflikt(i, ale ziskaji i

dulezité sebevédomi.
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Se mi osvédcilo, Ze vlastné i teba skrz tu virtudlni realitu a
podivini se jako avatarovi do o¢i tak to vlastné neni tak osobni

a miiZete si dovolit se jako potom zhodnotit.

Kdy, jako to je prosté pecka, Ze jo, Ze miiZete skolit jako nebo

dat lidem moznost, aby byli skoleni takhle avatarem.

Participantka Irena se s rychle se vyvijejici digitalizaci obava tpadku

tak dtlezité komunikacni slozky kazdého vztahu.

O to vic bude dillezitd ta komunikace, protoZe pokud tam
nebude, tak trosku se ale bojim, Ze to bud’ bude eskalovat v
konfliktech anebo spis to bude eskalovat v tom, Ze ty lidi budou

spis o téch konfliktii utikat.

Irena také zdtrazinuje potfebu se neustdle vzdélavat a ucit. Diive
mnozstvi dostupnych nebo novych informaci nebylo tak obsahlé a
proménlivé, proto si lidé vystacili s tim, co se naucili ve Skole, aZ do konce
zivota. Kdezto v dnesni dobé je nartst informaci tak ohromny, zZe je nutné se

stale dovzdélavat novym a novym vécem.

Ten posun v té rychlosti v digitalizaci, v tom mnoZstvi
informaci, v téch mozZnostech, v téch i znalostech je tak
ohrommny, Ze prdvé proto my se musime celej Zivot ucit. D{v
si myslim, Ze jim stacilo pfesné jako to, co jsem umeél po stredni

skole, nebo po vysoké mi stacilo az do diichodu.

Rychly posun dneSni doby vyzaduje se neustdle ucit a vzdélavat.
Odrézi se to i v nabidkach nejrtiznéjsich kurzti, skoleni nebo workshopti na
rozmanita témata nebo oblasti. Moznost dal$iho vzdélavani, naptiklad toho
profesniho, neni jen moznost, ale v soucasnosti dokonce i nutnost. Clovék je

nucen se neustdle vzdélavat a ucit novym technologiim a trendiim nejen
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v pracovnim prostfedi, protoZe to dnesni doba vyzZaduje. Pokrok je tak rychly,
ze pokud c¢lovék nestihne naskocit na tento rozjety vlak, ujede mu spousta

budoucich pfilezitosti.

2.2.2 Ocekavané vyzvy

Na trendy navazuje i dalsi kategorie, tedy ocekdvané vyzvy, které
zasahnou oblast lektorstvi dalSiho profesniho vzdélavani, ale i oblast pracovni

jako takovou.

Podle Evy se role lektora bude muset proménit, stejné jak se méni
konflikt na pracovisti. Tedy Ze jiz neptijde o frontdlni vyuku univerzalnich
pravidel pro feSeni konfliktti, ale nové bude role lektora spocivat v moderaci,

lektor bude prtivodcem spise nez uditelem.

Budoucnost lektora nebude o tom nositele toho know how, ale
bude to fakt takovy ty ten jako moderdtor, jako peer to peer
prosté coachingu nebo néceho podobného. Bude schopen tu
skupinu jako vést tak, aby se nehddala, ale zdroveri, aby to mélo

néjakou pridanou hodnotu.

Sama Eva také dodava, Ze tento novy styl bude navazovat na skoleni
internich lektorti, ktefi budou predavat své know-how svym kolegiim ze

stejné organizace, tedy ze stejného prostiedi.

Nejvétsi know how lezi v lidech ve spolecnosti a Ze jako tikolem
vlastné lektordt ne vidycky musi byt je vzdéldvat, ale tieba
jenom je rozpohybovat k tomu, aby oni to know-how vlastné
pustili dal. Trosku to v dnesni dobé, kdyz bych to méla
pojmenovat, tak to asi hodné navazuje na to peer to peer

koucovdni nebo peer to peer vedeni.
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Irena jako nejvétsi vyzvu zase shledava v rozdilnosti svéti svych
ucastnikt. Boji se o otevienost poznavani novych ndpadti, pfistupti a nazort,

zvlasté v dnesni dobé plné digitalizace a odosobnéni.

Dnes ma kazdej svoji néjakou socialni bublinu, v které Zije a
kdyz z ni vystoupi, tak miiZe byt nekdy piekvapen, jak to nékdo
resi jinak. No myslim si, Ze hodné zdlezi, i z jakého prostredi
ten clovék je, v cem vyriistd, jaky mad moznd i trosku vzdélani,
jak je otevienej k svétu, jako ptijimat ty novinky, to znamend

neziistavat jenom v té vyjchove.

Nastava doba velkych stietil rozdilnych ego svétii, rozdilnych

nazorii, rozdilného pfistupu k Zivotu, rozdilnych podminek.

Lektofi dalstho profesniho vzdélavani tedy mohou v nasledujicich
letech ocekavat silné zmény v rdmci nejen zptsobu Skoleni, tedy ZzZe se
odpovédnost za pfedani znalosti pfenese na interni zaméstnance, ktefi budou
mit ke svym kolegtim v roli t¢astnikii Skoleni bliz, a role lektora pak bude spis
ta moderacni, facilitacni nebo prtivodcovska, ale i ve zplisobu prace se
samotnymi ucastniky. Kazdy je totiZ poznamendm jinymi vlivy prostredi, ze
kterého pochazi. To samoziejmé také souvisi s jiz zminénym neustalym
procesem vzdélavani se. Bude tézké sjednotit ticastniky dal$iho vzdélavani,
kdyz kazdy k pokroku pfistupuje s jinou davkou otevienosti. S tim také tzce
souvisi posledni a dosti zdvazna kategorie, tedy jak Skoleni feSeni konfliktti na

pracovisti ovliviiuje také nastup nové generace.

2.2.3 Nové generace

S novou dobou, novy svétem, pfichazi i nové generace. Na trhu se
postupné objevuje jiz generace Z, ovsem v ramci n€kolika dalsich let musime

pocitat si s nejnovéjsi generaci alfa. Tyto dvé generace se silné odlisuji od
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generaci predchozich, at uz mileniali, generace X nebo ,boomerti”, a to
zejména tim, Ze vyristali v dobé silné digitalizace a novych technologii. Jiz od
utlého véku byly soucasti online prostfedi a prakticky v ném vyrostly. O to
odlisné&ji smysli, ocekavaji odliSné zachazeni a soucasné normy a pravidla jim
nevyhovuji. Obé participantky se shodly na hrozbé, kterou s sebou nové

generace do konflikti na pracovisti prinasi.

Pro Evu jako externi lektorku to vyvoldvd obavu o nastaveni
spravedlivého a spole¢ného procesu skoleni pro vSechny zacastnéné, protoze
nové generace jsou zatim nedostate¢né popsany, tudiz zatim neexistuje navod,

jak na né.

Tak jsou tieba véci, které se tykaji pravé mezigeneracnich
zdleZitosti, kdy ukazuji néjaké vzorce, které jsou typické pro ty
populace. A vlastné mi dochdzi ted’ sila, protoZe generace alfa
uz se definuje tak, Ze je nepopsatelna, Ze bude natolik jakoby

individualistickad, Ze je nepopsatelna.

O milenidlech anebo o boomerech to prosté vsichni jako védi jo,

dokdzi je zatadit, dokdzi je popsat, dokdzi i Fict vlastné, z ceho

jakoby ty vzorce vznikaji, jak prochdzeli tieba jako déjinami.

Vlastné nebudeme mit konkrétni popis, protoZe to bude

znamenat, Ze pro kazdého toho jedince ten trenér bude délat

néco jiného.

Nejen, Ze jsou nové generace nepopsané a vlastné i zatim nepopsatelné,

navic maji specificky zptisob, kterym fesi konflikty a ktery se neshoduje
s pristupem, ktery je nastaven v ramci Skoleni lektory dalsiho profesniho

vzdélavani.
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Neékteré ty jako mladsi generace to nechtéji fesit napfimo,
chtéji to fesit treba tim, Ze nékomu prosté napisou, na néjakou
interni socidlni sit, nebo Ze mu daji néjaké hodnoceni do

systémi.

Chtéji to fesit jako v ramci néjakého hybridniho nebo online

prostiedi.

Eva upozornuje na to, Ze timto stylem nebude pro nové generace mozné
resit konflikty, protoze to obnasi jistou davku zacastnénosti hlavné na pfimé
oteviené a asertivni komunikaci. Jelikoz vSak tyto generace vyrtstaly

v digitadlnim online prostfedi, tyto komunika¢ni dovednosti jim chybi.

Na internetu nejsou vidét emoce, Ze? Neni vidét jako
gestikulace, takzZe neverbdlni komunikace tiplné jako kdyby

zanikd.

Irena popisuje problémy s novymi generacemi podobné. Také shledava
budouci problémy v rdmci feSeni konflikti na pracovisti. Dokonce tyto
generace popisuje jako kiehké, tedy Ze budou vyzadovat specidlni citlivé

zachdzeni, na které vSak ani lektofi ani trh prace neni pfipraven.

Je to o empatii. Je to o néjaké pozitivni zpétné vazbé, se kterou
tfeba ta moje generace md velkej problém, ddvat i jenom
pozitivni zpétnou vazbu za véci, které jsou pro né samozrejmeé.
Tam si myslim, Ze vznikaji jako velké konflikty. Ve smyslu
bereme véci samozrejmé, nechvdlime ty lidi, ale ta mladd

generace to potiebuje.

Jsou krehci, jsou kiehci a je to zpiisobeno pravé tim, Ze
nemiizou délat chybu tim, Ze ten digitdlni svét a ta digitalni

stopa, kterou oni v Zivoté maji jako, je nesmazatelna. Tiahne se
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to s nima a dozvi se to ohromné Siroky okruh lidi. Dfiv my,
kdyz jsme udélali chybu, tak se to rozdélilo mezi nasich pdr
kamaradii, a pak se na to zapomnélo. V dnesni dobé se jako nic

nezapomind, nic se neodpousti.

To, Ze mladsi generace vyrostli v digitalni dobé, s sebou nese praveé i
negativa v podobé nesmazatelnych stop, které za sebou vSichni v online svété
nechavame. Pro né je jakdkoliv chyba, pochybeni nebo konfliktni situace néco,
co bude na internetu zvéénéno jiz naporad. Proto jsou tolik uzavfeni a
obezfetni pii otevieném sdélovani nebo feseni konfliktti. Irena také dopliuje,
Ze s tim rostou i dlisledky, které starsi generace feSit nemusely.

Podle mé pravé diky tomu nariistaji pravé ty psychické potizZe,

vvvvvv

Nejen Ze mladsi generace bude tézké uchopit a pochopit v ramci
Skoleni, ale zaroven jejich nastup na trh prace s sebou ponese novy typ
konfliktu na pracovisti — generacéni. Starsi generace nebudou umét zachazet a
pracovat s generacemi mladsimi, coZ bude trodnou plidou pro vznik novych

konfliktnich situaci a strett.

Jd se bojim, Ze tam bude jako velky generacni stiet a ve smyslu
presné, jak ndm nastupuje ta novd generace na ten trh prdce,
tak ti manaZeti pravé mého véku a starsi, kteti nemaji to
pochopeni, protoze ti lidi jsou jini, tak si myslim, Ze tam ty
konflikty budou eskalovat a bude to jako velky stiet.
Takze nejen, Ze se méni svét kolem nas a vSe se ohromnou rychlosti
vyviji a je tfeba reagovat napfiklad prechodem na individualizaci v ramci

Skoleni dal$iho profesniho vzdélavani, ale také musime poditat s nastupem

mladsich generaci Z a alfa, které s sebou do pracovniho Zivota pfindsi
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neznamé vyzvy a prekazky. A jelikoZ se uz v soucasnosti obtizné hleda
relevantni a aktudlni literatura, jak budou lektofi reagovat na nastup téchto
novych, nepopsanych generaci? S jejich pfichodem budou vznikat nové
konfliktni situace, se kterymi se lektofi dosud tolik nesetkavali. Bude jesté
mozné skolit feSeni konflikti na pracovisti skupinové nebo bude potieba
prejit do naprosto individualni roviny, kde se kazdému tcastnikovi podle jeho
dosavadnich zkuSenosti, znalosti, nebo jen podle jeho vychovy a generacni
pfislusnosti bude vénovat specidlni trenér ¢i lektor? Jaké vyzvy s sebou

budoucnost jesté prinasi?
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3 Diskuze

Jak uz bylo uvedeno v tvodu, vyzkumna otdzka se zabyva interpretaci
konfliktu na pracovisti lektory dalsiho profesniho vzdéldvani. V ramci
rozhovort jsem méla Sanci porozumeét, jak tito lektori chapou konflikt, v cem
vidi jeho potencial nebo nastrahy, jak se podle nich konflikt na pracovisti

vyviji a co nam v budoucnosti jesté pfinese.

Co se tyce definovani konfliktu na pracovisti, popisovaly participantky
ve svych vypovédich obdobné popisy, jaké jsouiv aktudlni védecké literature.
Tedy Ze se jedna o stfet ndzorti, ocekavani, postojii. Jde o naruseni rovnovahy
kazdodenniho Zivota, a to i v rdmci nedostatku vzajemného respektu nebo
tolerance. Participantky také popisuji, Ze konflikt je nositelem pokroku. Stejné
jak fika literatura, konflikt, pokud je spravné fizen, vcas a fddné feSen ci
vykomunikovan, mtize vést k inovacim, podporuje kreativitu a vzdjemnou

spolupraci.

Jelikoz byly participantky vybrany s podminkou osobni zkuSenosti
s konfliktem na jejich pracovistich, mohly jsme se hloubéji zaobirat také typy
konfliktti na pracovisti. Obé participantky ze zkuSenosti popisovaly konflikt
vztahovy, ktery vSak byl silné provazan, nebo i vychazel, z konfliktu
obsahového. Tedy Ze stfet nebo konfliktni situace byla vyvoldna nesouladem
v pracovnich ocekdvanich. Zaroven vsak, jak i upozornuji mnozi autori, se
tyto formy konflikti prolinaji, vzajemné na sebe navazuji a nelze je od sebe
presné odlisit. TotéZ zminovaly participantky — neshoda v pracovnich

zaleZitostech nebo osobni antipatie? Pravdépodobné kombinace.

Dals$im tématem v souvislosti s typologii konfliktti na pracovisti byly
jeho arovné. U tohoto tématu jsme narazily na jednu z prvnich zndmek vyvoje

konfliktu, tedy Ze participantky v dnesni dobé sleduji pfesun konfliktu z pole
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interpersonalniho do roviny intrapersonalni. Tedy Ze konflikt na pracovistich
vznika z interpersondlnich interakci, ale pfendsi se ¢im dal castéji do konfliktu
intrapersondlniho. Déje se tak zdtvodu nedostate¢ného feSeni nebo
komunikace mezi zasaZenymi stranami konfliktu. Tim se konflikt stava o to
nebezpecnéjsi. Literatura na to nabizi pohled pouze jako jedna z trovni
konfliktu, ovSem zminka o vzdjemné provazanosti neni podle mé dostatecné

zminéna.

V méfitku organizace se participantky setkaly s konfliktem
hierarchickym, tedy konfliktem s vedenim organizace. Néktefi autofi uvadi,
Ze je tento typ konfliktu v literatufe spiSe nedostatecné pospan — mnozi jej totiz
fadi do interpersonalniho, nebo vztahové-obsahového konfliktu na pracovisti.
Ovsem myslim si, Ze kontext nadfizenosti a podfizenosti v tomto typu neni
zanedbatelny. To, Ze je nékdo na vyssi pracovni pozici a disponuje tudiz i vétsi
moci, miize byt trodnou plidou pro vznik hierarchického konfliktu. Jak
popisovaly obé participantky, které mély osobni zkuSenost i s timto typem
konfliktu, clovék ve vedouci pozici se vramci konflikth mtize citit
nedotknutelné. Tento typ se také, i podle vypovédi participantek, hufe fesi,
protoze ne vzdy je zpétna vazba dobfe pfijimana nebo dokonce mozna. Proto
se mi velice libilo pouZziti virtualni reality u jedné z participantek jako mozna

priprava na tento nelehky boj s clovékem ve vy3si a mocnéjsi pozici.

Funkénost konfliktu na pracovisti byla jizZ zminéna v tvodu kapitoly.
To, aby byl konflikt funkéni, prospésny a konstruktivni vyzaduje vcasny a
fadny zéasah. Pro participantky byla timto zdsahem komunikace. Pravé
komunikace, asertivita ¢i empatie jsou klicové pro spravné uchopeni konfliktu
na pracovisti a pfeménu jeho silného néboje na pozitivni potencial, kreativitu,
pokrok a lepsi vzdjemnou spolupraci. Stimto souhlasi i autofi v ramci

védeckych c¢lankt. Co v8ak zminuji participantky navic, je urcité osobnostni
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nastaventi, které je vyhodou pii zvladani konfliktu na pracovisti. Clovek, ktery
neni obezndmen s mozZnostmi fizeni nebo feSeni konfliktu se musi spolehnout
sam na sebe. V tomto jediném bodé se participantky nazorové rozchazely.
Jedna popisovala sviij vnitini kompas, instinkt, ktery ji vedl pfi jeji zkuSenosti
s konfliktem pred jakymikoliv teoretickymi znalostmi, a pfedpoklada, ze tento
vnitfni kompas ma v sobé kazdy, jen vice ¢i méné vyvinuty dosavadnimi
zkuSenostmi. U druhé participantky zaznéla spiSe metoda pokus-omyl, kdy
vysvétluje, Ze ne kazdy bez onoho teoretického zdkladu dokaze konflikt
spravneé uchopit. Proto lidé zkousi rizné pfistupy do té doby, nez uspéji. Tam

je poté na dtiraz na vytrvalost a podporu v ramci nejen pracovniho kolektivu.

Rizenim konfliktu na pracovisti pokracuje dalsi bod — feseni konfliktu.
Mezi participantkami nedoslo v ramci feSeni konfliktti k zadnym odchylkam.
Shodly se na dileZitosti jiz tolikrat zminéné komunikace, asertivni, empatické,
ale hlavné oteviené. V zahranic¢ni literatufe se objevuje soucasny vyvoj feSeni
konflikti od formalniho, tedy napfiklad schranky davéry, ke spise
alternativnimu zptisobu. Participantky vSak uvedly, Ze ani jedno neni vzdy to
spravné feseni. Dtilezitd je diverzita. VSe je o lidech, nékomu zkratka vyhovuje
spiSe formdlni podani stiznosti, nékomu zase oteviend debata spolu s koucem
nebo medidtorem. Kazdy by vSak meé€l mit moznost feSit konflikt pro néj
povédomi o ném, povédomi o jeho znicujici sile a co vSe mtize nendvratné
poskodit. Proto je potfeba dostat mezi zaméstnance informace o moznych
zptisobech a ndvodech, jak se s konfliktem na pracovisti vyporadat. Od toho
jsou tu pravé lektofi dalsiho profesniho vzdélavani, medidtori, koucové ¢i
facilitatori, jejichz role je v feseni konflikt( klicova.

Dnesni stéle se rychleji proménujici doba, podle participantek, s sebou

pfinasi i vyvoj konfliktu na pracovisti. Starsi literatura o konfliktech na
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pracovisti jiz neni aktudlni, neda se pouzit a aplikovat na dnesni podoby
konfliktu. Na to reaguje i zména zptisob(i danych skoleni jeho feSeni. Podle
participantek, ale i vyzkumniki, soucasny stav ve spolecnosti vyzaduje
potfebu individudlniho pfistupu. JiZz se v mnohych oblastech ustupuje od
frontalni jednostranné univerzalni vyuky a nastupuje doba individualismu.
V ramci feSeni konfliktti na pracovisti je to o to dtilezitéjsi, protoZe nejen, Ze je
kazdy kontflikt jiny, ale i jeho zti¢astnéni jsou znacné odlisni. To stejné popisuiji
participantky v rdmci ucastniki jejich Skoleni, kdy se kazda skupina silné
odliSuje v jejich dosavadnich zkuSenostech s konflikty, vjejich vychové,
prostfedi, ze kterého pochdzeni. Proto je v dneSni dobé tak dilezité
pristupovat i v ramci Skoleni dalSiho profesniho vzdélavani k tcastnikim
nejen vroli lektora, ale i vroli mediatora, kouce ¢i facilitdtora. Prenést
zodpovédnost na ucastniky, co pro né znamena konflikt, jaké s nim maji
zkuSenosti, co je pro né dulezitym vystupem Skoleni, co jim v praxi chybi

k feseni konfliktd, ...

Dalsi, v ¢em se participantky, i pfesto, Ze jedna z nich je externi a druha
interni lektorkou, shodly i spolecné s literaturou je, Ze k feSeni, ale i prevenci
konfliktt na pracovisti mtize vyrazné prospét vliv interniho lektora spise nez
externiho. Dulezitym faktorem je totiz povédomi lektora o prostfedi daného
pracovisté ¢i organizace, které mu dava velkou vyhodu pfi pfedavani svych
zkusenosti a znalosti, ne cizi skupiné tcastnikd, ale svym kolegim. Tim se
odbourava mozny stres nebo obavy z ticastni na téchto skolenich, které tfeba
popisuje pravé externi lektorka. Konflikty na pracovisti a jejich feSeni nejsou
zrovna atraktivni témata pro profesni rozvoj, je to téma t€zsi a ticastnici z néj
mohou mit strach. To, ze Skoleni vede jejich kolega, kterého znaji, daveéfuji mu,
usnadiiuje nejen samotnou ucast, ale vede to k snazsimu navazani oteviené a

davéryhodné komunikace, kterd je pro prenos znalosti klicova. Externi
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lektorka timto navazovanim kontaktu a hledani spolecné cesty ztraci pfri
Skolenich zna¢né mnoZstvi casu. Interni Skoleni jsou tedy efektivnéjsi, jak

financné, tak casové, a jsou mnohem lépe pfijimana ucastniky. To potvrzuiji i

data z literatury.

Pfi poznavani vyvoje a vyzev lektorti dalSiho profesniho vzdélavani se
zaméfenim na feSeni konflikt(i na pracovisti jsme s participantkami narazily
na jednu zajimavou oblast, kterd v literatufe spojené s konflikty na pracovisti
jinak popsana nebyla. Tou je vliv novych generaci na konflikty na pracovisti.
Nejen Ze jsou tyto mladsi generace, tedy generace Z a alfa, v literatufe oproti
starSim generacim nedostatecné popsany, a mnozi je dokonce popisuji jako
nepopsatelné, tyto generace vyrostly ve zcela odliSnych podminkach. Jiz
vatlém véku byly silné ovlivnéni digitalnimi technologiemi a online
prostfedim, které jim utvofilo jistou pfedstavu o fungovani svéta, nez kterou
maji star$i generace. TudiZ nejen, Ze budou tyto generace vyzadovat jiny
pristup at uz v zaméstnani nebo pfi Skolenich ¢i fesSeni konfliktt, to, Ze
nastupuji na trh prace se zcela odliSnym smyslenim, nez jaké maji dosavadni
zaméstnanci ¢i manaZzefi, bude katalyzatorem pro vznik novych konflikt{i na
pracovisti, mezigeneracnich. Jak na to budou organizace reagovat? Jak se bude
vyvijet konflikt na pracovisté dale? A jak se na to pfipravi lektofi dalsitho

profesniho vzdélavani? To jsou otazky pro dalsi vyzkumniky.

3.1 MozZnosti implikace

Dtlezitym vychodiskem této prace je, Ze Skoleni dalSitho profesniho
vzdélavani je zdsadni pro uspésné fizeni konfliktu na pracovisti. Co je potieba
si uvédomit, je, Ze Skoleni o feSeni konfliktti na pracovisti neni atraktivni téma

pro ucastniky. Je to tézké, stresujici téma, na které se nikdo pfiliS netési. Proto
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je zajimavé v této praci pozorovat, co vSechno je mozné pii Skolenich

zahrnout, aby bylo ucastniky 1épe ptijaté.

Prvnim faktorem je osobni zkuSenost s konfliktem samotného lektora.
Nejen Ze mu to dava novou dimenzi chapani konfliktu na pracovisti oproti
Cisté teoretickym znalostem, ale také mu to dava moZnost propojit se
s ucastniky svych Skoleni a naladit se na jednu vlnu. Oteviené pfiznat a
ukdzat, ¢im si prosel a jak to fesil, dodd mnohym pocit divéry a souznéni. Tim

se Skoleni razem stava zcela jinou zkuSenosti.

Druhym faktorem je dtraz na interniho lektora. Pro jesté lepsi
propojenost s tcastniky Skoleni konflikti na pracovisti je pravé znalost nejen
onoho konfliktu, ale hlavné pracovniho prostfedi, ze kterého tucastnici
pochazi. Interniho lektora znaji, diivéfuji mu, on zase zna jejich pracovni
prostiedi, tudiZ jim dokdZe lépe prizptisobit Skoleni. Podminka individuality
je u interniho lektora mnohem splnitelnéjsi, protoze s u€astniky jiz ma
vytvofeny néjaky vztah. Pro externiho lektora je obtiZnéjsi nastavit dané
Skoleni tak, aby vyhovovalo vSem tucastniktim, ktefi jsou v rdmci skupiny

nehomogenni, a zaroven je kazda skupina zcela jina.

Ttetim faktorem je vliv mladsich generaci. Je nutné se pfipravit na jejich
nastup na trh prace a na nové typy konflikti, které to na pracovistich vyvola.
Bude potieba tedy nastavit proces Skoleni tak, aby dostatecné odpovidal i
generaci Z nebo generaci alfa, které vyristaly v digitdlnim svété. Mozna je
odpovédi zahrnuti do Skoleni nové technologie, at uz umélou inteligenci, nebo
jak zminovala jedna z participantek, virtudlni realitu. Zkratka, jak se vyviji
doba a sni i konflikt, musi na to umét odpovédét lektofi nejen dalSiho

profesniho vzdélavani.
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3.2 Reflexe vyzkumnika

To, ze jsem si pro téma magisterské diplomové prace zvolila praveé
konflikty na pracovisti, vychdzi z mé osobni zkuSenosti s timto zhoubnym
ohném. NejenomzZe to ve mné probudilo néco jako osobni poslani ifit o tomto
nebezpecném nepfiteli povédomi, ale zaroven jsem jej sama chtéla pochopit,
porozumét mu. Myslim, Ze ma osobni zkuSenost zptisobila pfesné to, co
popisuji v predchozi podkapitole. Tedy Ze mi ma zkuSenost s konfliktem na
pracovisti pomohla sndze se propojit s participanty a navazat tak otevienou a

empatickou komunikaci plnou pochopeni a podpory.

Nemyslim vsak, Ze by tento mtj citlivy pfistup jakkoliv negativné
ovlivnil vysledky této prace. Pravé naopak. Participantky ke mné citily dtivéru
a oporu pfi svefovani se mi s jejich osobnimi zazitky. Béhem nasich rozhovor
jsem nikterak nesoudila ani neodsuzovala ¢i nezlehcovala jejich prozZitky.
Myslim, ze kazdy, kdo si prosel podobnou zkusenosti, ktera byla pro kazdého
jina, citi s ostatnimi urcitou vzajemnost, souznéni. Tato problematika je navic
tak zdvazna a neustupujici, Ze kazda podpora a sdileni je vzacnou pfilezitosti
pro ulehceni tohoto boje vSem jiZ poznamenanym, ale i tém, které tento ohné

jesté muze zasahnout.

V rdmci celé magisterské diplomové prace jsem si vedla terénni denik.
V ném jsou zaneseny jak ndpady na téma této prace, tak i pozndmky z kazdé
konzultace s vedoucim prace, kazdé nové posunuti se pfi tvorbé teoretické
reSerSe, vSechny mé omyly, ndpady a zmény. Jsou tam zaznamendany i
poznamky z rozhovord s participanty, jejich i mé pocity a postfehy. Pracovala
jsem s nim i béhem analyzy a interpretace dat, i béhem sepisovani diskuze.
Mit vSe zaznamenano, mi dalo pfi vyzkumu této prace moznost se ohlédnout
zpét. Nahlédnout na vznik, postupny vyvoj, mé pokroky, nové napady, jak se

formovaly a ucelovaly, to vse mi bylo velkou oporou a pomoci k dokonceni
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této prace. Par stranek terénniho deniku pfikladam k nahlédnuti do priloh

(ptiloha ¢. 5).
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Zaveér

Tato prace méla za cil porozumét konfliktiim na pracovisti optikou
lektort dalSiho profesniho vzdélavani. Teoreticka reSerse clankt z védeckych
Casopistt a publikaci ndm nacrtla zdkladni koncepce tykajici se konfliktu.
OvSem az hloubkové rozhovory s participanty dodaly témto konceptiim ten

pravy rozmér. Dodaly jim redlnost a urgentnost.

Na zacatku prace byl konflikt na pracovisti pfedstaven, byly uvedeny
jeho raznorodé definice i vyznam, ktery pfinasi. Konflikt s sebou nese znaény
potencial, ktery pokud je s konfliktem spravné zachdzeno, mtze rozvinout
jedince i kolektiv a posunout je v rdmci inovaci, kreativity, lepsi spoluprace a

soudrznosti, jak ndm potvrdila literatura i participanti.

To, Ze jsou konflikt a jeho definice rtiznorodé, odrazi i obsdhlé
typologie. Konflikt se mtize projevit ve formach vztahovych, obsahovych ¢i
procesnich, na urovnich intrapersondlni, interpersondlni i skupinovych.
V rdmci organizace se miize projevit i konflikt hierarchicky ¢i organizacni.
Tyto typy nejsou vSak jednoznacéné oddélitelné, vSechny se mohou prolinat a
prekryvat. Pfi rozhovorech s participanty byla zminéna i moZnost vyvinu
jednoho typu konfliktu do jiného. Co je u konfliktu zarucené, je jeho funkénost.
Bud'to je pfiznivy, pro organizaci pozitivni, pfindsi inovace, kreativitu, lepsi
komunikaci i kooperaci na pracovisti. Je potfebny pro vyboceni z rutiny,
odhaleni novych ndpadd nebo piehodnoceni zastaralych procesi. OvSem
konflikt mtZe byt také dysfunkéni, destruktivni. MazZe postupné rozlozit
nejen pracovni tym, ale i organizaci nebo clovéka samotného. Jeho diisledky
mohou byt znicujici a nezvratitelné. A pravé to, co oddéluje tyto dva typy

konfliktu, je potfeba a zptisob jeho fizeni.

74



Konflikt na pracovisti mtiZe byt silnym nastrojem, ktery je vSak nutné
spravné ovladat. Musi byt fadné fizen, vyreSen, aby se mohly projevit jeho
priznivé dasledky. KdyZ se vsak jeho feSeni opomene nebo se s nim nalozi
nespravné, konflikt se bude vracet, bude silit aZ nakonec neni cesty zpét.
Klicem kcesté spravnym smérem je podle literatury i participanta
komunikace. Otevfend, asertivni, empatickd. Vzdjemnd komunikace je
feSenim i prevenci konfliktu nejen na pracovistich. K ni nam maZou pomoci
specialisté v podobné lektori dalSiho profesniho vzdéldvani, medidtofi,
koucové ¢i facilitatofi. VSichni jsou ndpomocni, ne-li potfebni, pfi feSeni
tézkych konfliktnich situacich na pracovistich. DtileZitost Skoleni v této oblasti
je bezpochyby potvrzena jak dalsimi vyzkumniky, tak i participanty vyzkumu

této prace. Ne kazdy dokdazZe s konfliktem bojovat na zdkladé vlastni intuice.

Lektofi dalSiho profesniho vzdélavani maji teoretické znalosti pro
feSeni konflikti, vyhodou jsou samozifejmé i osobni zkuSenosti s onim
konfliktem na pracovisti, které jim pomiizou v praci s ucastniky Skoleni, a i
znalost pracovniho prostfedi se v dnesni dobé ukazuje jako velka prilezitost
pro zvyseni efektivity Skoleni c¢asové i finan¢ni. Interni lektor mnohem snaze
navaze s ucastniky skoleni blizsi vztah, ktery je potfebny pro rozvoj oteviené
komunikace a d@ivéry. Vyzvou lektort neni vSak jen prechod od externiho

k internimu, ale i diiraz na ony individudlni pfistupy k ticastnik{im Skoleni.

Nejenze kazdy byl vychovan jinak, pochazi z jiného prostfedi, ma jiné
zkuSenosti, jiné hodnoty a postoje, jind chdpani, co to ten konflikt vlastné je,
navic je potfeba do této rovnice pfidat i novou proménnou — vliv mladsich
generaci. Nastup generace Z na trh prace a zanedlouho i ndstup generace alfa
pfinese zcela novou éru konflikti na pracovisti. Tyto generace se vyrazné lisi
od generaci strasich, jejich ocekavani jsou zcela odlisnd a tim davaji vzniku

novym typtm konflikti na pracovisti — mezigeneracnich.
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Konflikt byl, je a bude. Jeho podoba se vSak s dobou méni a vyviji. O to
vzdélavani, ktefi stoji v prvni linii obrany proti tomuto zhoubnému ohni,
pripravili na vyzvy, které s sebou nova doba pfinasi. Bude nutné najit nova
feSeni, nové metody a praktiky, nové pfistupy. UZ se nebude moci spoléhat na
star$i knihy plné poucek a prikladti, protoZe jejich platnost jiz ddvno vyprsela.
Nova doba s sebou kromé ocekavanych tskali pfindsi i potenciadl rozvoje.
Moderni technologie jsou jiz natolik vyvinuté, Ze uz dnes jsou pfi Skolenich
vyuzity formy umélé inteligence i virtudlni reality. Je jen otazkou, co vSechno
budoucnost jesté nabidne. Je potieba se tedy vyzbrojit vytrvalosti, trpélivosti

a otevrenosti... tento boj bude jesté dlouhy.
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Priloha ¢. 2 Informovany souhlas s ti¢asti na vyzkumu magisterské

diplomové prace

Filozoficka
fakulta
INFORMOVANY SOUHLAS

Informovany souhlas s poskytnutim informaci pro vyzkumny rozhovor a
jejich nasledném vyuziti pro magisterskou diplomovou praci s nazvem Konflikty na

pracovisti jako téma vzdélavaci akce.

Byl/a jsem informovan/a o tcelu rozhovoru, kterym je sbér dat, pro potieby
vyzkumu do magisterské diplomové prace Bc. Renaty Horné. Cilem vyzkumu je
porozumét, jak lektofi dalSiho firemniho vzdélavani se zaméfenim na FeSeni

konfliktu interpretuji konflikty na pracovisti.

Souhlasim s nahravanim rozhovoru a jeho naslednym zpracovanim
v magisterské diplomové praci. Zaznam bude vyuzit vyhradné pro tcely analyzy

v ramci vyzkumu a nebude poskytnut tfetim stranam.

Souhlasim s pfimou citaci ¢asti rozhovoru v magisterské diplomové praci, a
tudiz i se zpfistupnénim téchto citaci na internetu v ramci magisterské diplomoveé

prace.

Byl/a jsem informovan/a o zachovani anonymity. V magisterské diplomové
praci nebude nikde uvedeno mé jméno ani dalsi osobni udaje, které by

identifikovaly mou osobu.

Datum: /
Podpis participanta: Podpis vyzkumnika:

Filozoficka fakulta Univerzity Palackého v Olomouci
Kiizkovského 511/10 | 77147 Olomouc

www.ff.upol.cz
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Priloha ¢. 3 Ukazka analyzy a kodovani pfepisu rozhovoru
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klastrti a kategorii

Piiloha ¢ 4 Cést tabulky analyzy dat a pfehled nastavenych témat,
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aha efekt individualita
aktudlni research s tidastniky, jejich vnimani individualita
Casto se styl Skoleni méni, vyuZity novych trendii trendy
digitalizace, rychlost vyvoje digitalizace
diverzita variant feseni konfliktii na pracovisti diverzita
diiveéjsi generace jiz ovéiené, nynéjsi nikoliv generace
diiraz na komunikaci, vyfeSeni konfliktt komunikace
dtiraz na vzdélavani, uceni se vzdélavani
duiraz na zkusenost/praxi oproti nau¢enému zkuSenost
dtivéra v lektora, ditvéra ve skoleni duavéra
dtivéra, anonymita pfi kritice duveéra
evaluace gkoleni $klou hodnoceni
flexibilni reakce lektora na aktualni publikum reakce

gen Z a nekonfronta¢ni metody generace
generacni rozdily generace
generacni rozdily generace
individualni a empaticky piistup individualita
individudlni pfistup, ziZeni Skoleni na relevantni individualita
individualizace hodnoceni individualita
individualni nastaveni individualita
instinkt, vnitfni kompas instinkt
interpersonalni konflikty na pracovisti typ KNP
interni lektor, ¢lovék z prostiedi, vyhoda internost
intrapersonalni konflikty na pracovisti typ KNP
intrapersonalni konflikty na pracovisti typ KNP
jedine¢nost, komunikace jedinecnost
kliova komunikace, pozitiva konfliktit na pracovisti komunikace
konflikt na pracovisti interpersondlni a hierarchicky typ KNP
konflikt na pracovisti jako stiet definice
konflikt na pracovisti jako stfet nazort definice
konflikt na pracovisti jako tézké téma aktualnost
konflikt na pracovisti ne fyzicky, ale mezilidsky, interperson: typ KNP
konflikt na pracovisti typ typ KNP
konflikt na pracovisti typ typ KNP
komfortni zéna jedinecnost
komunikace je klicova k feseni komunikace
komunikace, asertivita, emoce asertivita
dtlezitost komunikace, mediace mediace
lektor jako facilitator facilitace
lektor jako facilitator facilitace
lektor jako moderator moderace
lektor jako moderétor, individualni fistup individualita
lektor jako reakce na publikum reakce

lektor konfliktii, konflikt na pracovisti jako pokrok definice
lektor z prostfedi vyhodou internost
literatura ne vzdy relevantni, nema to vyznam aktualné literatura
mediace + parafrézovani mediace
feseni konflikti metodou pokud omyl metoda feSeni
micro learning individualita
moZnost k inovacim inovace
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jedine¢nost
jedinecnost
trendy

trendy
jedinecnost
generace
vnimani
osobnost lektora
vlastni zkuSenost
jedinecnost
vlastni zkuSenost
jedinecnost
osobnost lektora
generace
generace
generace
osobnost lektora
vyvoj KNP
jedinecnost
vyvoj KNP
osobnost lektora
vnimani

vyvoj KNP
definice
vnimani
jedinecnost
vnimani
vnimani
definice

definice
vnimani
definice

definice

vyzvy KNP
generace
kontext

kontext

vlastni zkusenost
vyvoj KNP
vyvoj KNP
vyzvy KNP
vyvoj KNP
vyzvy KNP
definice

vyvoj KNP
kontext

vyvoj KNP
osobnost lektora
jedinecnost
vnimani



Priloha ¢. 5 Ukazka zdznamu z terénniho deniku
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