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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim vyzkumnym cilem préce je navrhnout doporuceni, kterd piisp&ji k lepSimu feSeni konfliktl a lepSim
mezilidskych vztahii ve spole¢nosti XY. K uvedenému vyzkumnému cili jsou stanoveny nésledujici vyzkumné
otazky: Jak zaméstnanci spolecnosti XY hodnoti pracovni prostfedi a vztahy? Jaké jsou nejcastéjsi piiCiny
konflikti na pracovisti? Jak jsou konflikty ve spoleCnosti XY nejCastéji feSeny? Jakd skupina zaméstnanci fesi
nejvice konfliktn{ situace?

2. Vyzkumné metody:

V teoreticko-metodologické Césti bakalaiské prace byly pouZzity primdrni i sekunddrni zdroje. Teoreticko-
metodologickd Cast byla tvofena literdrn{ reSersi, rozborem a komparaci dostupnych zdroju. Pro ziskdni odpoveédi
na vyzkumné otazky byla zvolena kvantitativni metoda dotaznikové Setfeni vlastni konstrukce. Dotaznikové
Setfeni obsahuje celkem 19 otdzek, z toho jsou 4 identifikacni a 15 vyzkumnych. Se souhlasem persondlniho
odd¢leni a feditele spoleCnosti XY bylo provedeno vyzkumné Setfeni. Sbér vyzkumnych dat probihal v bfeznu
2021. Dotaznik byl rozddn celkem 40 respondentiim, 20 respondentii bylo zfad vyrobnich pozic a 20
respondentui z pozic kanceldiskych, kde byly pozice rozd€leny jest¢ na kanceldiské administrativni pozice
s poCtem 15 respondentu a vedouci pozice s po¢tem 5 respondentil. Navratnost dotazniku byla 100 %.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Celkem 29 respondentii hodnoti vztahy na pracovisti jako pfitelské, vielé nebo pracovni, tedy vztahy kladné.
Navzdory tomu hodnot{ 28 respondentii, Ze rozhodn€ nebo spiSe pracuji v prostedi, které je konfliktni. Celkem
33 respondentti md jiz zkuSenost s alespon jednou konfliktn{ situaci osobng. Dle 17 respondentii z 33 se konfliktn{
situace nejCast€ji odehravaji mezi kolegy nebo podle 12 respondentii s nadfizenym. Celkem 11 respondentt z 33
uvedlo, Ze konfliktni situace nejCastéji vznikaji kritikou od nadiizeného, nebo podle 8 respondentii stresem Ci
dle 8 respondentii rozdilnymi ndzory. Déle 17 respondentii z 33 uvedlo, Ze tyto konfliktni situace fe$i nadtizeny
pracovnik nebo dle 14 respondenti z 33 pouze ucatsnici konfliktn{ situace. Celkem 14 respondenti uvedlo, Ze
konfliktn{ situace nejCastéji konci kompromisem nebo dle 11 respondentii vyhrou. Celkem 17 respondentit z 33
fesi zaujimd pii feSeni konfliktnich situaci asertivni styl komunikace nebo 9 respondentii z 33 agresivni styl
komunikace. Konfliktni situace se nejCast¢ji fesi dle 14 respondentii z 33 vyjedndvanim nebo dle 7 z 33
respondentii delegaci. Celkem 20 respondentli se domniv, Ze konfliktn{ situace vznikaji nejCastéji mezi kolegy,
spolupracovniky. Podle 17 respondentu jsou hlavni pti¢inou konfliktnich situaci na pracovisti mezilidské vztahy
nebo dle 12 respondentii pracovni népli. V pfedchédzeni konfliktnich situaci na pracovisti se 10 respondentii
domnivd, Ze poméhd jasné vymezeni pravidel hodnoceni a odménovéni pracovnikii nebo dle 8 respondentii
pfesn&j§i vymezeni pracovni ndpln¢ a jeji individudlni dprava. Celkem 15 respondentit vnima jako pozitivni
dopad konfliktnich situaci prociSténi atmosféry.

4. Zavéry a doporuceni:

srozumitelny kodex postupti v ptipadé vyskytu konfliktnich situaci. Do Kolektivni smlouvy spoleCnosti by se
zavedly etické kodexy, které by byly soucasti kultury, a slouzily by jako prevence konfliktnich situaci na
pracovisti. Jednou z nejcast€jSich prvotnich pii€in vzniku konfliktnich situaci na pracovisti je kritika od
nadiizeného. Zadny respondent neuvedl moZnost feSeni konfliktni situace medidtorem a mediaci, toto feSeni je
vhodné vzhledem k nestrannosti, pokud jde o konfliktni situaci s pfimym nadiizenym pracovnika, ale i mezi
kolegy. Ddle by vSichni zam¢stanci by nav§tévovali vzdélavaci kurzy, kde by se naucili strategie feSeni konflikti,
spravného vyjednavani a komunikace. Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji na Casté zahrnovani vedoucich
pracovnikui do konfliktnich situaci, Zddouci je tedy zdjem vedouciho pracovnika o vztahy na pracovisti a
naslouchdni svym podfizenym. Ziroveni byla jako jedna z hlavnich pfi¢in konflikti uvedena kritika od
nadfizeného. Vedouci pracovnici by m¢li vznaset pouze podloZenou kritiku a snazit se chvdlit kazdé zlepSeni a
pokrok pracovnika a projevit zdjem o lep$i komunikaci a motivovanost pracovniku, kterd by pifedchazela
konfliktnim situacim mezi nadfizenym a podiizenym. Mezilidské vztahy jako prevence konfliktnich situaci na
pracovisti jsou dle respondentii az v pozadi, z tohoto diivodu je vhodné dét vice prostoru praveé zlepSovani
mezilidskych vztahti na pracovisti, které jsou sice dle respondentti spiSe kladné, ale stdle nezabranuji pfedchdzeni
konfliktnim situacim na pracovisti. PeClivy persondlni vybér je téZ povazovan za dileZity prvek v prevenci
konfliktnich situaci.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main research objective of this work is to propose recommendations that will contribute to better conflict
resolution and better interpersonal relationships in the XY company. The following research questions are set
for this research objective: How do employees of XY company evaluate the work environment and relationships?
What are the most common causes of conflicts in the workplace? How are conflicts in XY company most often
resolved? Which group of employees solves the most conflict situations?

2. Research methods:

In the theoretical-methodological part, primary and secondary sources were used. It consisted of a literature
research, analysis and comparison of available sources. To obtain answers to research questions, a quantitative
method of questionnaire survey of my own design was chosen. The questionnaire survey contains a total of 19
questions, 4 of which are on identification and 15 research bases, and with the consent of the HR department and
the director of XY company, a research survey was conducted. The collection of research data took place in
March 2021. The questionnaire was distributed to a total of 40 respondents, 20 respondents were from production
and 20 respondents from offices, where further positions were divided into office administrative positions with
15 respondents and leadership positions with 5 respondents. The return rate of the questionnaires was 100 %.

3. Result of research:

29 respondents rate relationships in the workplace as friendly, warm or working. Despite this, 28 respondents
assess that they are definitely or rather working in a conflicting environment. 33 respondents already have
experience with at least one conflict in person. According to 17 respondents out of 33, conflicts most often take
place between colleagues or according to 12 respondents with a leader. 11 respondents out of 33 stated that
conflicts most often arise from criticism from a leader, or according to 8 respondents by stress or according to 8
respondents by different opinions. Furthermore, 17 respondents out of 33 stated that these conflicts are resolved
by a leader worker or, according to 14 respondents out of 33, only participants in the conflicts. 14 respondents
stated that a conflicts most often ends in a compromise or, according to 11 respondents, a win. 17 respondents
out of 33 address the assertive style of communication in solving conflicts or 9 respondents out of 33 address
the aggressive style of communication. Conflicts are most often resolved according to 14 out of 33 respondents
through negotiations or according to 7 out of 33 delegation respondents. 20 respondents believe that conflicts
most often occur between colleagues. According to 17 respondents, the main cause of conflicts in the workplace
is interpersonal relationships or according to 12 respondents the job description. In the prevention of conflicts in
the workplace, 10 respondents believe that a clear definition of the rules of evaluation and remuneration of
employees helps, or according to 8 respondents, a more precise definition of the job description and its individual
adjustment.15 respondents perceive the clean-up of the atmosphere as a positive impact of conflict.

4. Conclusions and recommendation:

Most respondents have already experienced with a conflict in the workplace, so a clear code of conduct is
proposed in the event of conflicts. Codes of ethics would be introduced into the Collective Agreement, which
would be part of culture and would serve as a prevention. One of the most common primary causes of conflicts
in the workplace is criticism from a leader. No respondent mentioned the possibility of resolving the conflict by
the mediator and mediation, this solution is appropriate due to the impartiality of the conflict with the immediate
leader of the worker and colleagues. In addition, all employees would attend training courses to learn conflict
resolution, negotiation and communication strategies. The results of the questionnaire survey show the frequent
inclusion of leader in conflicts, so it is desirable for the manager to get interested in relationships in the workplace
and to listen to his subordinates. Criticism from a leader was cited as one of the main causes of the conflict.
Leader should make only substantiated criticism and try to praise any improvement and progress of the employee
and show interest in better communication and motivation of employees, which would prevent conflict.
Interpersonal relationships as a prevention of conflicts in the workplace are not prioe for the respondents, for
this reason it is appropriate to give more space to improve interpersonal relationships in the workplace, which
are rather positive according to the, but still do not prevent conflicts in the workplace. Careful staff selection is
also considered an important element in conflict prevention.
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1 Uvod

Konflikty jsou béZznou soucasti naSeho kazdodenniho Zivota, v zamé&stnéni i v soukromi. Tato
bakalarska prace se zabyva pravé problematikou konflikt na pracovisti. DaleZitou roli pfi
zvladani konflikti na pracovisti déld také komunikace. Konfliktim se da sice ucinné
pfedchdzet, ale nikdy se jim nelze zcela vyhnout. Pracovni podminky a mezilidské vzahy na
pracovisti ovliviiuji motivaci k praci, a prave konflikty ndm mohou zpusobit urcity nekomfort,
muZe diky nim vznikat stres. Z konfliktd vSak miZe vzejit i néco pozitivniho a ndpomocného.
Carnegie (2014, s. 6) nachédzi v kazdém jednom konfliktu pozitivni i negativni dopad, kdy
konflikt maze byt jako zdroj ristu, inspirace, rustu, anebo byt zdrojem strachu, stresu a
neuspéchu.

Konflikty jsou pfi prici s lidmi opravdu nevyhnutelné. Tato price se ztotoZiuje s tvrzenim
Armstronga, Taylora (2015, s. 171), a to, Ze konflikt je soucasti pokrokti a zmén, které mohou
byt konstruktivné vyuzity. Dle Bednére et al. (2013, s. 9) jsou mezilidské vztahy v pracovnim
prostiedi sloZitou smeési povinnosti, potfeb, zajmu, ziméra a hodnot u kazdého pracovnika. Je
ziejmé, Ze konfliktnim situacemi v pracovnim prostfedi se neni mozné uplné¢ vyhnout. Bednér
(2015, s. 12) v8ak povazuje jako hlavni prevenci konflikt jednani vedouciho pracovnika, ktery
bude umét konfliktim predchdzet, ale i s nimi pracovat, zvladat je a fesit je. Carnegie (2014, s.
12) upozoriiuje na negativni dopad konfliktl jak na jednotlivce, tak na celou organizaci.

Bakalafska prace je rozdélena do dvou €asti. Prvni, teoreticko-metodologickd ¢ast, se zabyva
problematikou konflikti na pracovisti a snazi se predlozit uceleny pohled na problematiku
konfliktu a komunikace, zabyva se komunikaci verbalni, neverbédlni a komunikacnimi styly.
Dale se prace zabyva typologii konfliktd, jejich pfi¢inami a vyvojem a moznymi pozitivnimi i
negativnimi ucinky. Dale prace pojednava o zpusobech feseni konfliktt, kde jsou rozebrany i
jako piiklady mediace avyjedndvani, dale asertivni chovani a vysledky feSeni konfliktd na
pracoviSti. V neposledni fad€é se priace zabyvad zdsadami a pravidlami pro uUspeSné feSeni
konfliktl a nasledné jejich prfedchazeni. Teoreticko-metodologicka Cast tvori teoreticky celek
problematiky konfliktd a komunikace na pracovisti a jsou zde vymezeny zakladni pojmy, které
souvisi se zkoumanym tématem. Je mozné souhlasit s Bednafem (2015, s. 12), ktery uvadi:
., Konflikt provdzi ¢lovéka po cely Zivot. I kdyZ bychom rddi snili o Zivoté bez konfliktii, v realité
Jjim nedokdZeme nikdy zcela predejit, ne vidy se jim miiZeme vyhnout a ve vétsiné pripadii
bychom pred nimi neméli ani utikat. Tam, kde lidé organizované spolupracuji na dosaZeni
spolecnych cilii — a presné by to méli délat podnikatelé a zaméstnanci — ve firmdch se konflikty
vyskytuji jako kdekoli jinde. Pracovat s konflikty, zvlddat je, umét je resit a umét jim predchdzet
je tak klicovou dovednosti kaZdého manaZera i podnikatele.”. Zamérem teoreticko-
metodologické Casti priace je celistvy pifehled informaci, ktery je vysledkem rozboru a
komparace prostudované literatury a vhodnych internetovych zdroju. V této Casti prace se také
popisuje metodika postupu pfi psani bakalatské prace.

Druhou ¢ést bakalatské prace tvoii analyticka Cast, kterd obsahuje vyzkumné Setteni. Pro dcely
vyzkumného Setfeni je vybrdna spoleCnost zabyvajici se automobilovym prumyslem, ktera
pusobi jak v Ceské republice, tak po celém svétd. Pro vyzkumné Setieni je vybrdna pobocka
této spolecnosti v Ceské republice, kde je autor prace zaméstnancem.

Hlavnim vyzkumnym cilem price je navrhnout soubor doporuceni, kterd ptispé&ji k lepSimu
feSeni konflikti a lepSim mezilidskym vztahim ve spolecnosti XY. Dil¢im cilem je zjistit
aktudlni stav problematiky konflikti na pracovisti ve spole¢nosti XY a na zakladé konkrétnich
vysledk Setfeni v ném identifikovat mozné nedostatky.



Jedna se o citlivé téma a informace, z tohoto diivodu zabezpeceni ochrany téchto citlivych
informaci, si spoleCnost nepifeje byt jmenovana. V této praci tedy bude pojmenovina jako
spole¢nost XY.

K vyzkumnému cili jsou stanoveny ndsledujici vyzkumné otdzky, a to:
e Jak zameéstnanci spole€nosti XY hodnoti pracovni prostiedi a vztahy?
e Jaké jsou nejCast&jsi pri¢iny konflikt na pracovisti?
e Jak jsou konflikty ve spolecnosti XY nejCast&ji feSeny?
e Jaka skupina zaméstnancu fesi nejvice konfliktni situace?

Vyzkumné Setfeni, které ziskdvd odpovédi na vyzkumné otdzky, je formou dotaznikového
Setfeni vlastniho zpracovéni, provddéného kvantitativni metodou, v konkrétni spolecnosti XY.
Tato spolecnost pusobi v automobilovém pramyslu a zabyva se vyrobou panelt a dild do
automobill, v misté provadéni vyzkumu konkrétné vyrobou parkovacich a déstovych senzora.
Praktickd Cast prace dale zahrnuje zpracovani ziskanych vysledki z dotaznikového Setfent,
interpretaci a shrnuti vysledkt a naslednd formulace doporuceni a navrhy na feSeni problému.
Vysledky dotaznikového Setfeni jsou zpracovany v tabulkdch v programu Microsoft Excel
2016 a nasledn€ vyhodnoceny v praktické ¢asti této prace.

V zavéru priace jsou dile zodpovézeny stanovené vyzkumné otdzky a shrnuty vysledky
vyzkumu.



2 Teoreticko-metodologicka c¢ast prace

Teoreticko-metodologicka Cast prace se zabyva problematikou konfliktd na pracovisti a jejim
cilem je tuto problematiku upfesnit. Zadmerem této Casti prace je nalézt odpovédi na nasledujici
otazky. Co je to konflikt, komunikace a jak spolu souviseji? Jaké jsou komunikacni styly? Jak
konflikt probih4? Jaké jsou typy konfliktu? Jaké jsou piiCiny vzniku konfliktu a jaké jsou jeho
zpusoby feSeni? Jak se konflikt vyviji? MazZe mit konflikt jak negativni, tak pozitivni ucinky?

Dile jsou uvedeny metody a postupy, které byly vyuZity pfi popisu problematiky.

2.1 Konflikty a komunikace

Dle Plaminka (2012, s. 14) pojem konflikt pochdzi z latinského slova ,,conflictus®, které 1ze
prelozit jako stiet nebo sraZzku. Bedndr (2015, s. 15) ddle rozSifuje tvrzeni Plaminka (2012) a
uvadi, Ze latinské slovo konflikt v pivodnim vyznamu oznacuje stfetnuti dvou nebo vice
protichtidnych zajmu, tentenci nebo aktivit. Plaminek (2012, s. 15) roz§ifuje Bednare (2015) a
dodava, ze: ,, konflikt je faktor, ktery ohroZuje nebo porusuje rovnovdhu nebo stabilitu systému “
(Plaminek, 2012, s. 19). Plaminek (2012, s. 15) ddle uvddi, Ze pokud je poruSovdna pouze
rovnovdha, ale stabilita systému zlstava zachovana, v takovém piipadé€ je konflikt Cinitelem,
ktery dava organizaci moZnost se vyvijet a ménit, doddva ji dynamiku.

Armstrong, Taylor (2015, s. 117) dale doplnuji, Ze konflikt mize také vznikat v souvislosti
s néjakou zménou, kterd miZe byt vnimana jako hrozba, které je nutno zamezit nebo ji Celit,
nez se dostavi nespokojenost. Bednar (2015, s. 15), Plaminek (2012, s. 15) i Armstrong, Taylor
(2015, s. 117) se shoduji na tom, Ze nejpodstatnéjsi slovo pro konflikt je ,, st7et “. Bednér (2015,
s. 15) se ddle domniv4, Ze mezi nejvice Skodici konflikty na pracovisti prekvapiveé nepatii ty,
ve kterych dochazi ke stietim rozdilnych cilq, ale ty, kde je podstatou stietu to, jak dosdhnout
spolecného cile.

Dle Bednarte (2015, s. 21) je rozdil mezi konfliktem a problémem. Autor déle uvadi, Ze hlavnim
rozdilem mezi konfliktem a problémem je to, Ze problém byva na rozdil od konfliktu jen vécny,
naopak konflikt v zaméstndni m4 osobni pfidanou hodnotu. Plaminek (2012, s. 19) déle uvadi
rozdil mezi spory a problémy. Dle autora je rozdil mezi spory a problémy takovy, Ze: ,, spor je
interpersondlni konflikt, ktery hodld alespori jedna strana resit subjektivné prosazovdnim
viastniho Feseni (Plaminek, 2012, s. 19). Dle autora naopak problém hodlaji vSechny strany
feSit hledanim objektivniho a dobrého feSeni. Bednar (2015, s. 15) dopliiuje, Ze nejlepSim
moznym feSenim konfliktu je ud€lat z n€j problém.

S konflikty také souvisi komunikace na pracovisti, kterd slouzi hlavné k upeviiovani spoluprice
na zakladé€ vzajemného porozumeéni. Dle Pauknerové a kolektivu (2012, s. 204) je komunikace
hlavnim prostfedkem vymeény informaci a podili se na v§ech zdkladnich ¢innostech, které se na
pracovisti odehrdvaji. Dle Armstronga, Taylora (2015, s. 171) procesy komunikace, které
v organizaci probihaji, vyrazn€ ovliviiuji fungovéni této organizace, zvlasté, pokud se tato
komunikace odehrdva virtudlng, prostfednictvim siti. Pauknerova et al. (2012, s. 204) souhlasi
s Armstrongem, Taylorem (2015, s. 171) a dopliuje, Ze zpusob, jakym piedavame a pfijimame
informace, zdvisi na osobnich vlastnostech dcastnikii a na jejich vzdjemném funkCénim a
spoleCenském vztahu.

Komunikaci mizeme rozdélit na verbdlni a neverbdlni. Verbalni komunikace dle Studium
Psychologie (2020) je takova komunikace, kde pouzivame verbélnich prostredki, jako mluvené
¢i psané slovo. HRM Profi (2020) dopliuje, Ze verbdlni komunikace zahrnuje urcité
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Studium Psychologie (2020) existuji dvé vyznamové linie, ve kterych verbédlni komunikace
probihd, a to:

¢ linie tématické — obsahové, o em se doopravdy mluvi;
¢ linie interpretani — smysl tématu, jaky mu lidé ptrikladaji.

Dle HRM Profi (2020) neverbdlni komunikaci lidé sd€luji prostfednictvim teci téla, tedy bez
obraz duSe. Studium Psychologie (2020) dopliluje, Ze neverbdlni komunikaci jsou sdélovany
emociondlni stavy, které dopliiuji nebo zvyraznuji verbalni komunikaci, nékdy ji mohou i zcela
nahradit. Medlikova (2012, s. 31) uvadi zdkladni rysy piimé komunikace, a to, Ze je jasnd a
konkrétni, srozumitelnd, popisuje Zddouci stav a clovék mluvi sdm za sebe.

Medlikova (2012, s. 31) uvadi mozné techniky pifimé komunikace a feSeni konfliktu, se kterymi
se ztotoziiuje i Fritzsche (2015, s. 137-139), a to reakci zpé&tnou vazbou, kdy se jednd o
konkrétni informace, nikoli hodnoceni, popisovédni konkrétniho chovani, ne ¢loveéka osobné,
dava specifické informace bez zobeciovani, ¢lovek se vyjadiuje pouze za sebe, nikoli za druhé
a je stru¢nd a snadno zapamatovatelnd. Medlikova (2012, s. 32-33), Urban (2016), Fritzsche
(2015, s. 138) uvadeji dalsi techniku pifimé komunikace, a to ,rozbitou, pokaZenou
gramodesku®, kterd spocivd ve stdlém opakovani poZadavku nebo ndzoru. Medlikova (2012, s.
32) upozoriiuje na to, Ze tato technika je vhodnd hlavné tehdy, kdy si je Clovek jisty, Ze ma
opravdu pravdu, anebo druhd strana odmitd naslouchat, jelikoZ je rizikem, Ze jde o zndmou
techniku, kterd ma konfronta¢ni charakter a muizZe vést ke stietu stran. Urban (2016), Medlikova
(2012, s. 33) uvadeji jako dalsi metodu ,,otevienych dvéfi®, jenz slouZzi jako reakce na kritiku,
kterd vSak Casto ukaZze, Ze kritikovi nejde o problém, ktery uvadi, ale pficina je v néem jiném.
Urban (2016) uvadi, Ze pokud chce cloveék dosdhnout svého poZadavku nebo zahgjit
konstruktivni jedndni, je potfeba utlumit emoce protistrany a zaroveni nevyvijet piiliSny odpor.
Dalsi metodou dle autora (Medlikova, 2012; Urban, 2016; Fritzsche, 2015) je dotazovani se na
podrobnosti, tj. protiotdzky, jenZ spoc¢iva v dotazovani se protistrany, kde se ¢loveék snazi zjistit
veSkeré podrobnosti a pfebird tak nenucene iniciativu v hovoru, kde je mozné, Ze postupné
dojde k zjisténi, Ze protistrany pofddné nevi, co kritizuje. Dle autora je v této metodé hlavni
upiimnost a oteviend komunikace. Dal§i metodou, kterou uvadi Urban (2016), je metoda ,,fict
si o laskavost®, jejiZ podstatou je vysloveni ptani, nabidky, aniZ by se ¢lovek bdl nevyhovéni
druhé strany. Techniku, jenz Medlikova (2012, s. 36) nazyv4 ,,Bumerang* Ize pouZit pfi potieb&
Casu na rozmySlenou Ci pifi pottebe¢ ukon it rozhovor, tak, Ze Cloveék navraci otdzky zpét
protistran€.

2.1.1 Typy konflikti

Dle Plaminka (2012, s. 17) existuji typy konfliktl podle toho, do jaké miry se jich aktéfi
ucastn&ji. Infoportal (2017) uvadi, stejné jako Plaminek (2012, s. 17), tyto zdkladni tendenc¢ni
typy konflikta:

e vnitfni (intrapersondlni) konflikty — tyto konflikty se odehrdvaji v mysli ¢loveéka, mezi
jeho motivy, ndzory a pocity, jsou to napf. konflikty se svédomim, konflikty mezi
ulohami, které jsou ¢lovéku svéfeny;

e meziosobni (interpersondlni) konflikty — odehrdvaji se mezi dvéma a vice osobami,

spada sem vétSina situaci, které jsou za konflikty povazovény;



e konflikt uvnitf skupiny — pokud se skupina lidi nemtze dohodnout na spole¢ném fesen{
problému;
¢ konflikt mezi skupinami — mezi dvéma a vice skupin s jinym poctem i zaméefenim.

Bednar (2015, s. 46) rozdeluje konflikty i jako konflikt uvniti fizené skupiny, konflikt mezi
urovnémi fizeni, konflikt na drovni fizeni. Plaminek (2012, s. 17) jeSté rozSifuje déleni
konflikth na konflikty extrapersondlni, coZ jsou konflikty, kde hlavni roli nehraje Clovek, ale
jedna se o konflikty ZivoCicht nebo pfirodni katastrofy.

Infoportal (2017) uvadi jesté dalsi typologii konfliktt, a to déleni konfliktd podle tendenci, na
rozdil od Plaminka (2012, s. 17), stejné deleni uvadi i Kfivohlavy (2008, s. 23)

¢ konflikty pfedstav — jedna strana ma na mysli néco jiného nez druh4, jedna vidi situaci
jako zdsadni, druhd strana jako nepodstatnou;

¢ konflikty ndzorti — ob€ strany maji stejnou nebo podobnou pfedstavu o pravidlech, ale
odliSny nézor na jejich implementaci;

e konflikty postoju — od piedchozich se odli§uji emocnim zabarvenim;

e konflikty zdjmua — vychézeji nejvice z motivacniho hlediska, stiety o né&jaky vysledek.

Armstrong, Taylor (2015, s. 742) déale uvadéji déleni konfliktd v ramci jedné organizace,
rozliSuji konflikty na konflikty mezi skupinami, ¢leny tymu a mezi jednotlivci. DalSi €lenéni
konflikti uvadéji i Urban (2017, s. 66) a Bednar (2015, s. 28), autofi dé€li konflikty na osobni a
veécné. Bednar (2015, s. 28) se domniva, Ze kazdy jeden konflikt v organizaci md né&jakou
osobni slozku, nejdfive konflikty zacinaji jako problémy, dile se stdvaji vécnymi, aZ se
piesunou do drovné osobni. Dle Urbana (2017, s. 66) osobni konflikty vznikaji pti¢inou
individudlnich z4jma a osobnostnich stfetl, které mohou sniZovat produktivitu organizace.
Urban (2017, s. 66-67) se ddle domniva, Ze vécné konflikty plynou z odlisnych nazord na fesen{
problému v praci ¢i odbornych problémd, ale pro organizaci jsou potiebné a pfinosné, protoze
diky nim mohou byt vytvofeny nové pfistupy a nové potiebné zmény. Bednat (2015, s. 28) ddle
popisuje rozdil mezi osobnim a vécnym konfliktem. Pokud je podle autora konflikt osobni, tak
nejde doty¢nému o dosaZzeni cile, kterého chtéla dosdhnout i protistrana, ale ucelem je
protistranu zniCit. Autor se ddle domnivd, Ze hlavnim rozdilem mezi konfliktem osobnim a
vécnym, je intenzita. Autor tak uvadi na zdkladé€ toho, Ze pfi konfliktu vécném musi obé
protistrany rozdelit své sily do raciondlni podstaty, tj. feSeni problému a mezi zniceni
protistrany. Je proto tedy dle autora méné intenzivnéjsi nez konflikt osobni, kde se protistrany
soustfedi jenom jedna na druhou a na jeji zniceni.

Dalsi dé€leni konfliktd uvadi také Gruber (2017, s. 163-164), ktery konflikty dé€li na rozdil od
autorti (Urban, 2017; Bednar, 2015; Armstrong, Taylor, 2015; Plaminek, 2012) pouze na dva
typy, a to raciondlni a emociondlni, kde hlavnim rozdilem mezi témito dvéma typy je v Casové
naroc¢nosti, kde konflikty raciondlni jsou ¢asové mén€ ndrocné nez konflikty emociondlni.
Miller, Kadlec (2018, s. 28) uvadéji, Ze socidlni konflikty maji za cil: ,,vytvdret a udriovat
spolecCenské skupiny, stanovit a udrZet hierarchii v ramci skupiny, vynucovat zvyky skupiny*.
Obdobny ndzor zastdvaji i Armstrong, Taylor (2015, s. 745)

Z vyse uvedeného vyplyvd, Ze konflikty se mohou rozdélovat podle nejriznéjSich faktort, je
tedy mozné souhlasit s tvrzenim Kfivohlavého (2008, s. 23), Ze konflikty nelze zatadit vyhradné
do jedné tfidy nebo skupiny.
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2.1.2 Priciny konfliktu na pracovisti

Lze predpoklddat, Ze vSechny konflikty maji pficinu i ndsledek. Bedndr et al. (2013, s. 93) se
domnivaji, Ze konflikty vétSinou vznikaji plisobenim vice okolnosti. Bednar et al. (2013, s. 93-
94) uvadéji pticiny, které se vyskytuji velmi Casto a jsou ovlivnitelné ¢innosti managementu,
do této kategorie spadd spolecCenské prostredi a vybér lidi, ktefi spolupracuji. Dle Holecka
(2015, s. 75-76) i Bednare et al. (2013, s. 94) se pfiCiny konfliktd déli typologie na vnitin{
(intrapersondlni) a vné&jsi (interpersondlni). Vnitini pfiCiny se dle autort nachéazi uvnitf
osobnost{ jedinct v konfliktn{ situaci.

Plaminek (2015, s. 45) stejné jako HoleCek (2015, s. 76) uvadi, Ze dle jeho prazkumu néjcastéjsi
pri¢inou problému byvaji stiety vécnych zajma, ddle mezilidské vztahy a v neposledi fadé i
mezilidskd komunikace. Podle Bednéie et al. (2013, s. 94) se vnitini konflikty nachdzeji
nejCast€ji tam, kde nefunguje transparentni komunikacni prostfedi a také tam, kde jsou
nepredvidatelné nebo netransparentni komunikaéni procesy mezi jedinci. Holecek (2015, s.
77) uvadi, Ze vnitini pfiiny jsou navdzané na néjakou konkrétni konfliktni situaci, kde do této
kategorie patii Spatné vyhodnocceni konfliktni situace jejimi tcastniky z divodu neudplnych
informaci, neobjektivnim vnimanim, nedorozumeéni, odlisnost tcastnikti v jejich potiebach
nebo postojich, nazorech, hodnotach nebo cili. Dle autora se tedy jedna o neatraktivni stav veéci,
ktery zpusobuje nevhodné nebo provokujici chovani ¢i zevnéjsek tcastnika konfliktu.

Medlikova (2012, s. 21) uvadi nasledujici pficiny konflikth:
e gsubjektivni vlivy aktudlni situace (Cas, chlad, teplo);
e fyzicky nekomfort (bolest, hlad, spankovy deficit);
¢ informace (nedostatek nebo nadbytek);
e vztahy;
e subjektivni citéni (temperament, mira akceptace zmeény);
¢ dovednost jednani s lidmi (nevédomost zakonitosti a procesu);
e vliv prostfedi (nedostatek nebo nadbytek podnéta);
® nevstifebané emoce (strach).

Miller, Kadlec (2018, s. 18-19) uvadeéji, ze hlavni pric¢inou konfliktd na pracovisti mohou byt
napi. nevyhovujici mezilidské vztahy, Spatné organizacni zéleZitosti, ekonomickd oblast nebo
i nepiiznivé pracovni podminky. Enviprofi (2012) uvadi nejCast&jsi pfiCiny konfliktd ve
velkych organizacich, a to organizacni zmény, komunikace nebo vliv riznych osobnostnich
vlastnosti. Urban (2019) uvadi, stejné€ jako Miller, Kadlec (2018, s. 18-19), Ze za hlavni pfiCiny
Skodlivych konflikt 1ze povazovat nevhodné fizeni zaméstnanct, do kterého se mizou radit
nejasné pravomoce nebo neodpovidajici hodnoceni. Déle to je dle autora nevhodné organizace
prace nebo nevhodné osobnostni rysy. Novy et al. (2006, s. 162) rozliSuje pficCiny
v interpersondlnich konfliktech na pfi€iny strukturni a pfi€iny v chovani a pracovnim jedndni.

2.1.3 Vyvoj konfliktu na pracovisti

Kubdtova et al. (2017, s. 148) uvadéji, ze projevy pii vznikani konfliktd nejsou vzdy hned
viditelné. Obdobné tvrzeni zastdvaji i Miller, Kadlec (2018, s. 13) a doddvaji, Ze stddia konfliktu
nejsou dana jeho viditelnymi projevy. Bedndr (2015, s. 16) dopliuje, Ze viditelné projevy
nemusi byt vzdy smérodatné, protoze se existence konfliktu mize nachazet ve fazi, kdy neni
vidét.



Bednar (2015, s. 16) uvadi, ze konflikt bez viditelnych projevy, tj. latentni konflikt, mize
nachédzet mezi lidmi po hodné dlouhou dobu, kdy se maze zdat, Ze je konflikt vyfesen, ale misto
toho ,,doutnd® praveé v latentni podob€. Dle Kubadtové et al. (2017, s. 148-149) vSechny
problémy ¢i neschody na pracovisti potiebuji néjaké feSeni, protoZe kazdy md tendenci se
zhorSovat a stupiiovat. Ddle autofi uvadéji, Ze pti konfliktu vznikaji negativni emoce, které
mohou zpusobit prohloubeni problému. Dale autofi uvadéji priznaky, které jsou typické pro
vnik Skodlivého konfliktu, a to nedostacujici komunikace mezi osobami, kterych se to tyka,
nepratelstvi a Zarlivost, osobni problémy, konflikty pfesouvajici se na vyS$§i drovné
managementu, pomluvy, nedostate¢nd snaha a usil{ dcastnikii konfliktu konflikt zvladnout.

McConnovi (2009, s. 42) na rozdil od autord (Plaminek, 2012; Medlikova, 2012) uvadeji
odliSny pohled na vyvoj konfliktu a pfirovnavaji ho k urcité cesté vedouci k roztrzce, ktera
zaCind fazi diskuse, kdy tcastnici sdileji své myslenky a ndzory a vzajemné se respektuji, dalsi
je faze sporu, kdy dcastnici jiz zaujimaji odliSny pohled a ndzory na problém, nédsledné se faze
sporu presouvd do faze hadky, kdy obé¢ strany chtéji presvédcit tu druhou, Ze jejich nédzor je
spravny. McConovi (2009, s. 43) déle uvadéji, Ze po hadce nastavd v piipadé, kdy se na jedné
stran€ nejednd se svymi hodnotami a ndzory, konflikt, kdy je vyZadovano, aby druhd strana
zaujala stejny nazor, kdy konflikt mize prerast v roztrzku, kdy dochazi k ignorovani nazoru
druhé strany.

Medlikova (2012, s. 17-18) i Plaminek (2012, s. 31-32) ptiklddaji velky vyznam tomu, aby byl
konflikt v€as odhalen. Plaminek (2012, s. 47) i Medlikovd (2012, s. 17-19) uvadi, ze vyvoj
konfliktu u lidi m4 urcité faze, kdy se konflikt rozviji, posiluje, je na vrcholu a ndsledné se zase
utiSuje a zanikd. Déle Plaminek (2012, s. 47) uvadi faze vyvoje konfliktu, viz Obrazek 1, a to:
e (. faze stav klidu;
e 1. faze — varovné signdly: zaCinaji se objevovat varovné signdly pfed samotnym
vypuknutim konfliktu, které pokud nejsou feSeny, se stavaji stile pfitomnymi;
e 2. faze — odliSnosti: rozvinutd 1. faze, konflikt jde stale feSit jako problém, ale rychle
ziskdva vztahovou dimenzi a stdva se sporem;
e 3. faze — polarita: vécné problémy jsou personifikoviny, interakce nabyvaji charakteru
,kdo s koho* a prerusta do 4. a 5. faze;
e 4. faze — separace: aktéfi konfliktu pferusuji kontakty mezi sebou, nastava krize;
e 5. faze — destrukce: vyhroceni separace, nastdvd v okamziku, kdy se musi aktéfi
konfliktu stykat nebo spolu pracovat, tato faze miZe zpusobit kolaps nebo 6. fazi;
e 6. faze — vyCerpdni: muze se vyvinout z 5. faze, ale maZe k ni dojit i pfi pfiznivejSim
vyvoji konfliktu, a to rovnou z faze separace;
e 7. faze —latence: jedna se o nefeSeny konflikt, mize se Casem vratit do stavu klidu Cili

0. faze vyvoje konfliktu, maze vSak také spocinout ve fazi latence, kde maze byt i velmi

dlouhou dobu a Casep se dostat zpét na povrch.



Obrazek 1 Standardni vyvoj konfliktu
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Zdroj: Plaminek (2012, s. 45) in Plaminek: Synergicky management (2000, s. 272)

Obrazek 1 dle Plaminka (2012, s. 49) vyjadiuje také jednotlivé metody feSeni konfliktt, které
jsou vhodné pro jednotlivé vyvojové faze. Dle autora je zde viditelné, jak se postupné
vycCerpavdji postupy, které se zaklddaji pouze na raciondlni analyze a efektivni komunikaci o
véci, tj. projednavani a facilitace, a ddle zobrazuje, jak velky vyznam ma pfi feSeni konfliktt
mediace, viz kapitola 2.2.3.

Medlikova (2012, s. 17-19) uvadi trochu odlisné rozdéleni nez Plaminek (2012, s. 47), a to fazi
spoustect, ve které se muze konfliktim zcela predejit, dale fazi eskalace, kde se nahromadilo
jiz n€kolik spoustect, poté ndsleduje vrchol konfliktu a nasledné zklidnéni.

Faze spoustécu

Medlikova (2012, s. 17) zahrnuje do spoustécu situace, kterymi mohou byt vlivy prostiedi,
ndro¢né procesy, izolace nebo nedostatek €i prebytek informaci. Déale dle Medlikové (2012, s.
18) mohou byt sposteci lidé, jako napft. nepiijemna osoba, mnoho lidi v okoli, odli§né osobnosti
nebo lobbistické skupiny. Dle Plaminka (2012, s. 48) i Medlikové (2012, s. 18) muze byt
spoustéCem i vlastni ,,ja“, napf. zdravotni stav, emoce (strach, obavy, temperament, neurcité
priority, zI4 organizace Casu, Spatné sebehodnoceni ¢i nedostatek pohybu). Plaminek (2012, s.
47) zahrnuje na rozdil od Medlikové (2012) do této faze prvni fazi konfliktd, tj. fazi varovnou,
kde se vyskytuji varovné signdly.

Faze eskalace

Plaminek (2012, s. 47) zahrnuje na rozdil od Medlikové (2012) do této faze zahrnuje fizi
druhou, kdy problém ziskdvd vztahovou dimenzi a stiva se sporem a fézi tfeti, kdy mohou byt
veécné problémy personifikovdny a konflikt nabird charakteru ,.kdo z koho*. Medlikova (2012,
s. 18-19) fazi eskalace popisuje jako stav, kdy se nahromadi jiz n€kolik spoustéct a konflikt
tim prechdzi do eskalacni faze, kdy stoupd adrenalin, Clovek se stavd vice podrazdénym a zdsah
zde je jiZ naro¢néjsi, jeho moZnosti jsou napt. vysvétlovani, vizualizace, posun v Case, zdsah
treti osoby, definice potfebného vystupu a rizika, kterd hrozi, kdyZ nedojde k dohod¢ mezi
stranami.

Faze vrcholu konfliktu



JaroSova et al. (2015, s. 168) se shoduji s Medlikovou (2012, s. 18), Ze v této fazi nastdva
potladeni raciondlniho uvazovani a obé& strany usiluji o vyhru. Medlikova (2012, s. 18) uvadi
moznosti zdsahu v této fazi, kterymi mohou byt odchod z mista stfetu, odloZeni konfliktu, vstup
jiné treti osoby. Faze vrcholu konfliktu definuji Clenéni Plaminka (2012, s. 48), kde se jednd o
fazi Ctvrtou separace a fazi patou destrukce.

Faze zklidnéni

Dle Medlikové (2012, s. 18-19) nastava v této fazi uvolnéni a ztiSeni konfliktu a nasledna
rekapitualace probehlé situace. Podle Plaminka (2012, s. 47) se jedna o Sestou fazi vycCerpani
a fazi sedmou latence. Medlikovi (2012, s. 19) dodava, Ze v této fazi uvolnéni maze byt pouze
docastné, jelikoZ se v organismu nachazi vysoka hladina stresovych hormont, kdy je ¢loveék
vice drazdivy, a jakdkoliv nevhodna poznamka muze konflikt znovu rozpoutat. Bednar (2015,
s. 16) i Plaminek (2012, s. 47) sde upozornuji na fazi latence, kdy je konflikt uchovavan ve
zklidnéni, ale mize kdykoliv vyjit na povrch. Medlikova (2012, s. 18) dale uvadi moznosti
zésahu, jako zjednoduSend omluva, vizualizace, hliddni vyjadfovdni a chovéni, posunuti
jedndni v Case, definice rizik.

Postkonfliktni stav

Zde se shoduje Medlikovd (2012, s. 19) s tvrzenim Urbana (2019), kdy postkonfliktni stav je
vhodny k zpétné vazbé a prevenci dalsiho konfliktu a také jako nastroj rustu. Medlikova (2012,
s. 19) ddle uvadi, Ze postkonfliktni stav je charakteristicky racionalizaci vlastniho chovéni,
vyietkami a mySlenkami, co by mohlo byt, kdyby €lovék néjaké veci neudélal.

2.1.4 Pozitivni a negativni uicinky konfliktu

Dle Millera, Kadlece (2018, s. 125) to, jestli bude mit konflikt pozitivni ¢i negativni dopady
zavisi z velké Casti na jeho aktérech. Carnegie (2014, s. 13-14) uvadi, Ze Casté feSeni
konfliktnich situaci ma vliv na nespokojenost a frustraci zaméstnanct, coZ vede k vétsim
absencim, zmenSeni motivace k prici nebo k odchodu ze zaméstndni. Armstrong, Taylor (2015,
s. 705) doplnuji, Zze velmi dulezité je zkraceni doby mezi vznikem samotného konfliktu a
konstruktivni diskuse. HluSicka (2012) uvadi, Ze ¢im déle bude konflikt probihajici, tim je vetsi
riziko negativniho dopadu a naruSeni mezilidskych vztahti. Dle Carnegieho (2014, s. 6)
problémy, které vznikaji kvuli konfliktim ovliviiuji negativnim zptisobem vSechny pracovniky
v tymu nebo v celém oddéleni ve firmé a klade diraz na to, Ze nevyfeSené konflikty maji
negativni dopad na osobostni rast jednotlived, chod celé firmy, kdy lidé nepodavaji tak vysoké
vykony a miZe zde byt vliv i na pfipadné zakazniky.

JaroSova et al. (2015, s. 167) uvadeji, ze konflikty mohou mit velky dopad na Spatné
emociondlni stavy, které zpusobuji konflikty. Dle Bednate (2015, s. 19) jsou konflikty vnimany
ve veétSiné jako nezadouci situace, protoZe jsou vétSinou doprovdzeny néjakou nepiijemnou
zkuSenosti €i problémy. Dle Bedndre et al. (2013, s. 188) se u lidi pfi konfliktech objevuji
roz€ileni, napéti, strach, bezmoc nebo pocit kiivdy.

Podle Jarosové et al. (2015, s. 167) se mohou negativni dasledky konfliktd objevit v polarizaci
jednotlivet i skupin, v pocitu nedaveéry, neochoty ke spolupréaci, plytvani energiii misto
spravného plnéni pracovnich ukoll nebo nedostateCnou motivaci. Naopak Kubatova et al.
(2017, s. 148) uvadéji, Ze konflikty, které jsou podnétné, jsou pro organizaci velmi uZite¢né,
protoZe ji umoZiuji se rozvijet a ulit se z chyb. Carnegie (2014, s. 13) uvadi dé€leni u
nevyfesenych koflikth na konflikty vycislitelné, do kterych fadi pomalejsi praci na projektech
s vlivem na sniZenou kvalitu sluzeb, nedodrzovani terminli, zpozdéni doddvek, nespokojen{
zakaznici, ztrata ziski, poskozeni vztahil se zakazniky a nevycislitelné, do kterych fad{ zhorSeni



mezilidskych vztaht na pracovisti nebo délani Spatnych rozhodnuti, hor$i tymova spoluprace,
ztrta respektu vici vedoucim pracovnikiim ¢i ndrust stiZznosti zameéstnancu.

Bednar (2015, s. 18-19) uvadi, Ze: ,, konflikt jako proces totiZ vyznamnou mérou uvoliuje tvirci
potencidl a umoZiuje hledat novd a alternativni Feseni problému . Autor vSak ddle dodava, ze
konflikty bysme neméli podnécovat pfi snaze o hleddni nového feSeni Ci inovace, s tim se
ztotozZnuje i Plaminek (2015, s. 53). Dale Bednar (2015, s. 19) uvadi mozné pozitivni disledky
konfliktu, a to:

e vytvofeni inovace — konflikt umoziuje vidét rizné inovativni véci, které byly
provozovany dosud jinak;

e prilezitost ke zméné — konecné feseni konfliktu miZze pfinést vhodné prostiedi pro
zmeny, které by se jinak obtiZn€ prosazovaly;

e prilezitost ke zhodnoceni — diileZitou soucasti v feSeni konfliktu je rozpoznani piiciny,
kterd k nému vedla;

e procisSteni atmosféry — nenalezne se hned od pocatku, musi se z toho nejdrive vzit
potiebné pouceni a pfipadné je to prostor pro moznost, jak zacit znovu.

Bednar et al. (2013, s. 188) nevylucuji pozitivni vliv konfliktd hlavné v soukromé roviné.
Campbell (2019) uvadi dalsi pozitiva pfi konfliktu, a to otevirdni o¢i dobrym ndpadum,
ptileZitost verbalizovat potieby, uceni flexibility, uceni naslouchdni, diva nové vzory chovdini,
vede k feSeni, procvi¢i se komunikacni dovednosti, pomdhd stanovovat limity, procvicovat
emocni kontrolu a umoznuji cloveku se odliSit.

2.1.5 Komunikace a jeji styly

Jak uvada Helus (2018, s. 224) za komunikaci se povazuje sdélovani, pfeddvani informaci a
zprav. Dle Fritzscheho (2015, s. 13) se klade velky duraz na aktivni naslouchani v konfliktu a
uvadi, Ze muZe pfinaset mnoho vyhod. Goulston (2018, s. 18) uvadi, Ze naslouchani je silné
provdzano s presvédCovanim. Fritzsche (2015, s. 13) dopliuje, Ze pokud maji druzi
vyslechnout, musi se na opldtku druhym naslouchat. Helus (2018, s. 226-227) stejn¢ jako
Armstrong, Taylor (2015, s. 715) uvdadi ctyfi druhy komunikace, a to:

¢ komunikace verbdlni — komunikace slovy a fecf;

¢ komunikace neverbdlni — mimické projevy, gestikulace;

e komunikace paraverbalni — pfechod mezi komunikaci verbdlni a neverbdlni, dulezity
je daraz na urcita slova a jejich vyznam;

* metakomunikace — zabyvd se vztahem mezi verbdlni a neverbdlni komunikaci, napf.
pokud se néco vyjadiuje slovy, ale jeho mimika, tedy neverbdlni komunikace,
naznacuje néco jiného.

Hlusicka (2014) uvadi, Ze komunikacni styly se mohou rozliSovat podle toho, co ndm danny
komunikacni styl miZe nabidnou a co nim naopak muze vzit. HluSicka (2014), Urban (2019)
i Potts, Potts (2014, s. 17-23) déle uvadi tfi zdkladni komunikacni styly, a to:

e agresivni styl — k jedndni je pfistupovano jako k souté&Zi, zaloZen na snaze vyhrét;
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e pasivni styl — Castd tendence vyhybani se konfliktu, zaloZena na velké plachosti;
e asertivni styl — zaloZen na rovnovaze, jasné prosazovani svych pozadavku, ale
s ohledem na druhé.

Hlusicka (2014) jeste dopliiuje o styl pasivné agresivni, ktery se vyskytuje Casto u lidi, ktef{ se
neciti komfortné pfi rozebarani jejich pocitd, jevi se pasivné€ pouze na povrchu a uvniti jsou
vétsinou zakeini. Dle Urbana (2019) muZe obcCas i pasivné jednajici osoba obcCas zaujimat
n¢jaké agresivni postoje, tomuto jednédni se pak fikd pasivné agresivni. Dle Urbana (2019) je
toto typické u Cisté Zenského pracovniho kolektivu. Potts, Potts (2014, s. 25) dodévaji, Ze zdklad
problému byva vétSinou v neochoté k pfijmuti zodpoveédnosti.

Agresivni chovani

Agresivni jedndni nebo chovéni c¢lovéka popisuje Urban (2019) i HluSicka (2014) jako
prosazovéni na tkor druhych, kde se nedbd na oprdvnéné pozadavky druhych a je zde tendence
k poniZzovani a srazeni sebedtvéry. HluSicka (2014) dodava, Ze se nejednd o prosazovani
formou nésili, ale o formu dominance a ofenzivniho jedndni k ostatnim. Potts, Potts (2014, s.

vvvvvv

nez postoje ostatnich.
Pasivni/neasertivni chovani

Potts, Potts (2014, s. 20) popisuji neasertivni chovéni jako neschopnost prosadit sva prava nebo
je prosazovat tak, Ze to ostatnim piijde nedulezité a ignoruji to. Dle Urbana (2019) tomu tak je
z divodu toho, Ze se dany ¢lovék snazi vyhnout otevienému konfliktu, ktery ¢asto nemusi ani
nastat. Dle Potts, Potts (2014, s. 21) vychdzi submisivni chovéani z presvédCeni, Ze potieby
daného jedince jsou méné dilezité nez potieby ostatnich.

Asertivni chovani

Asertivitu dle Urbana (2016) miZeme charakterizovat jako schopnost zdravého prosazovani
Cili jako socidlni schopnost nebo soubor komunikacnich metod, které umoZiuji prosadit
pozadavky nebo stanoviska, a to zdvofilym a konstruktivnim zptisobem. Miller, Kadlec (2018,
s. 148) popisuji asertivni lidi jako upfimné, uspé$né s efektivnim jednanim. Naopak Potts, Potts
(2014, s. 17) asertivitu vysveétluji jako: , Asertivita je chovdni, které vede k dosaZeni stavu
vyhra-vyhra (win-win), neboli ke spokojenosti obou stran“. Hlusi¢ka (2013) se naopak
domniva, Ze pod pojmem asertivita je uméni jasnych a otevienych ndzoru a pozadavki a
zdrovefi naslouchdni druhé strané. Dle Stachové (2015) asertivita prispivd k omezeni
nezadoucich interpersondlnich konfliktd a k jejich konstruktivnimu feSeni. Jak uvadi Urban
(2016), koncepse asertivniho jedndni vychdzi z tzv. ,asertivnich prav®, jejichz zdkladem je
pravo Cloveéka posuzovat své jedndni a mySlenky sdm za sebe. Ddle Urban (2016) uvadi
vzajemné spjatd prava k pravim asertivnim, a to: ¢lovék se nesmi vymlouvat, nevysvétlovat a
neomlouvat své vlastni chovéni, posoudit sdm svou zodpovédnost, privo na zménéni ndzoru,
pravo fict, Ze ¢lovék néCemu nerozumi a nebyt zavisly na dobré vali ostatnich.

Urban (2019) dédle uvadi hlavni osobni predpoklady asertivity, a to zdrava sebedavéra,
schopnost jasné vyjadrit svij nazor a davat sva prani a pozadavky jasné€ najevo, stat si za svym
nazorem a nenechat se ovliviiovat manipulaci nebo nédtlakem druhych. Miller, Kadlec (2018,
s 148) uvadeji, Ze Cisté asertivni jedinci mou byt pro mnoho lidi moc ndro¢ni a ctizddostivi.
S timto se ztotoziuje i Urban (2016) a dodédvd, Ze asertivni jedndni neni nezdvofilé ani
agresivni, ale n€kdy muZe byt razné.

Potts, Potts (2014, s. 17) popisuji, jak by mé€lo spravné asertivni chovéni vypadat:

® stit za vlastnimi pravy tak, aby to nevedlo k poSkozovani prav ostatnich;
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e vyjadfovat ndzory piimo a otevien€, aniZ by se manipulovalo s ostatnimi;
® snazit se ostatnim vyhovét, aby to vedlo ke spokojenosti obou stran.

Urban (2016) uvadi, Ze asertivni chovani je velmi dileZité u fady pracovnich mist nebo ¢innosti,
kde uspesné vykonavani prace predpoklada schopnost drzet se vlastnich cild, potiebou prosadit
vlastni ndzor a presvédcend, ale snazit se zachovat dobré a nekonfliktni mezilidské vztahy. Potts,
Potts (2014, s. 25) uvadeji mozné situace, kdy je vhodné pouziti asertivniho chovani, a to pfi
feSeni pracovnich konfliktnich situaci, pfi vedeni a motivaci zaméstnancu, pfi prezentovani na
poradéch a jedndnich, pii poskytovani a ndsledném pftijimani zpétné vazby, pfi vyjedndvani a
projednavani a vzdy, kdyZ se Clov€k snazi nedat Dle HluSicky (2013) je zdkladnim cilem
asertivity umeéni dosahovat kompromisut. Jarosova et al. (2015, s. 170) dopliiuji Hlusicku (2013)
a uvadéji, ze jednim z cilt asertivniho chovani je prevence nechténym nedorozuménim a
konfliktim situacim, a pokud to situace dovoli, hledat a nalézt prijatelny kompromis pro obé
strany.

2.2 ReSeni a piedchazeni konflikti

Autofi Urban (2019), Bednér (2015), Plaminek (2012) i Miller, Kadlec (2018) upozoriiuji na
nutnost a v¢asné feseni konfliktu, vzhledem k jeho moznym negativnim dopadiim na jedince i
celou spolecnost.

2.2.1 Zpusoby reSeni konflikta

Bednat (2013, s. 94-95) i JaroSovd et al. (2015, s. 169) ddvaji velky vyznam vedoucim
pracovnikiim, ktef{ by si méli v§imat zmén a snazit se piipadnym latentnim konfliktim i
predchazet. Bednar (2015, s 41) uvadi, Ze vedouci pracovnik muze ke konfliktu pfistupovat
aktivné nebo proaktivné, nejdiive se snazi fesit konflikt mezi jeho dcastniky, a aZ poté, kdy se
prvni zpusob neshleda s ispéchem, pfijde na fadu prosazeni jeho vlastni autority.

Dle Bednéfe et al. (2013, s. 94) jsou doporuceni, kterd miiZe management pouZit pii feSeni a
zvladani konfliktnich situaci na pracovisti, a to, Ze vedouci pracovnik by mél byt nestranny a
pfi konfliktni situaci byt tlumicim elementem, zvladdajicim elementem nebo jeho rozhodcem.
Dle Bednarte et al. (2013, s. 94) i dle Urbana (2019) pokud se vedouci pracovnik pfiklani na
jednu nebo na druhou stranu, dél4 to z n€j ptimého ucastnika konfliktni situace.

Dle Bednare (2015, s. 113-114) daleZitou roli pii feSeni a prabéhu konflikt na pracovisti i jeho
vysledku, tzv. profesiondlni atmosféra, kterd méa svd vymahatelna pravidla, jsou respektovana
a je védomi toho, jak postupovat, kdyZ nastane konfliktni situace. Tato pravidla by méla byt dle
autora srozumitelnd, spravedlivd a co nejvice jednoduchd, aby jim vSichni rozuméli. Zakladnim
pravidlem je dle Bednate (2015, s. 114) i Urbana (2019) to, Ze profesiondlni atmosféra se opird
o védomi zaméstnancu, kteti védi, Ze v piipadé potieby se mohou obratit na svého nadiizeného.

Plaminek (2012, s. 18) i Carnegie (2014, s. 83) se domnivaji, Ze nejvhodnéj$im zptisobem feseni
konfliktu je zabrénit jeho samotnému vzniku. Dle Carnegieho (2014, s. 84) tot zdvisi na
urzovani mezilidskych vztaht.. Carnegie (2014, s. 84) déale uvadi hlavni zasady pfi feSeni
konfliktii na pracovisti, a to identifikaci divodu vzniku konfliktu, analyza emoci, v¢asné
vyfeSeni konfliktu a pfesvédceni obou stran konfliktu ke spravnému feSeni a obnovit spolupréci.
Naopak Bednar (2015, s46) tadi typy konfliktd, viz kapitola 2.1.1., podle duleZitosti,
frekvence, ve které se s nimi vedouci pracovnici setkdvaji a nasledné to ma vliv na jejich feSent,
a to:

e konflikt mezi urovnémi fizeni;
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¢ konflikt uvnitf fizené skupiny;
e konflikt na drovni fizeni.

Urban (2013) se shoduje s Plaminkem (2012, s. 17-30) na nékterych pfistupech k reSeni
konfliktnich situaci samotnymi tcastniky, a to k feSeni konflikt na pracovisti vedoucim
pracovnikem. Dle JaroSové et al. (2015, s. 170) pomize vedoucimu pracovnikovi analyza
nejcastéjsich piicin konfliktt, rozpoznani jeho typu a detekce pravé probihajici faze. Plaminek
(2012, s. 41) uvadi zdkladni zpasoby feseni konflikt na pracovisti, a to:

e pasivita — u nékterych konflikta je 1ze feSit necinnosti, neni v§ak pod kontrolou proces,
ani vysledek feSent;

e delegace — feSenim konfliktu se maze delegovat nékdo jiny;

¢ ndhoda — feSeni ndhodnou volbou, kontroluje se vSak proces feSent;

¢ mediace (problém) a facilitace (proces) — piimé jednédni obou stran konfliktu, kde jsou
zapojeny 1 neutrdlni strany na procesy feSeni, které usnadiiuji dohodu mezi stranami,
viz kapitola 2.2.3;

e vyjednavani a projednavani — idedlni zpusob feSeni konflikt, ob€ strany kontroluji
proces i vysledek feSent;

* nisili — dosazené vysledky povaZovany za nelegitimni;

* management — zlepSeni managementu systému, kde vznikaji problémy a spory.

Armstrong, Taylor (2015, s. 742-746) na rozdil od Plaminka (2012) rozliSuji pristupy k feSeni
konflikti podle toho, kde vznikaji, zda mezi skupinami, jednotlivci nebo ¢leny tymu.
Armstrong, Taylor (2015, s. 743) uvadéji, ze mezi pristupy k feSeni konfliktli mezi skupinami
lze tadit mirové souZiti, kompromis a snaha najit skutecné fteSeni problému, u feSeni
konfliktnich situaci mezi jednotlivci zahrnuji dstup, pfekonani rozdila, dosazeni kompromisu,
osobni poradenstvi a konstruktivni konfrontaci.

Armstrong, Taylor (2015, s. 746) uvadéji postup pfi feSeni konfliktu mezi Cleny tymu, se kterym
se ztotoznuje 1 Urban (2013) a uvadi néasledujici postup, ktery za€ind ziskdanim piehledu o
situaci, pokracuje zjiSténim, které osoby jsou do konfliktu zapojeny, ddle nasleduje rozhovor
s Cleny tymu, kterych se to tykd a ndsledn€ i s ostatnimi €leny tymu, ktefi nejsou pfimo zapojeni,
dale se vyhodnoti nabyté informace a stanovi se pfedbézné zavéry a vyhodnoceni, déle se cela
situace prodiskutuje a nalezne se vhodné, spolecné fesSeni celé situace.

Urban (2013) dale dopliiuje Armstronga, Taylora (2015, s. 746), Ze v piipadé€ nedspéchu
v feSeni je na misté podniknout vlastni feSeni problému. Armstrong, Taylor (2015, s. 746) ddle
uvadéji, ze k efektivnim pfiistupim k feseni konfliktd pati{ konstruktivni konfrontace.

Dle Carnegieho (2014, s. 83) je potifebné, aby v organizaci byl stanoveny formdlni proces pro
feSeni konfliktnich situaci. Dle autora ma tento formdlni proces ndvaznost na odbory, které
mohou byt v dané organizaci, pokud se ale odbory nenachdzeji, nebyv4 ani stanoveny forméalni
proces. Carnegie (2014, s. 83) uvadi svij postup pro feseni problému na pracovisti, nejprve by
mél stéZovatel prodiskutovat problém se svym nadfizenym, ndsledné€, pokud nedojdou ke
vzdjemné shodé by se dotyCny obritil na vySe postavené lidi ve spoleCnosti, stimto se
ztotoznuje i Bednar (2015, s. 51), ddle pokud si to situace Zad4, je vhodné informovat oddéleni
lidskych zdroju. Carnegie (2014, s. 83) i Goulston (2018, s. 84) se shoduji na tom, Ze pokud
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neni, jak konflikt vyfeSit, je vhodné se povolenim stéZovatele, aby do celého feSeni vstoupila
treti a nezdvisld strana. Carnegie (2014, s. 83) uvadi jako piiklad tzv. arbitrdZ neboli
urovndvajici fizeni.

2.2.2 Vyjednavani

Dle Fritzscheho (2015, s. 45) se jednd o vyjedndvani, pokud mame dvé a vice stran, dva cile
nebo vice rozdilnych cili a potfebnou vzdjemnost stran. Armstrong, Taylor (2015, s. 706)
uvadéji dovednosti, které jsou potiebné ke ticinnému vyjedndvani a smlouvéni, a to schopnost
analyzovani situace, schopnost empatie, interaktivni dovednosti, komunika¢ni dovednosti,
schopnost odtajnit zdméry ve vhodném okamziku a flexibilni realismus. Dle Plaminka (2012,
s. 56) jsou vyjedndvaci styly definovéany kritérii ispéchu, dle toho rozliSuje ¢tyti zdkladni styly
ve vyjedndvani, s néjakymi se ztotoZiiuje i Fritzsche (2015, s. 57-84) a to:

e kompetitivni vyjedndvani — cil naplnéni vlastnich zajmt nehled¢ na druhé, rozhodovaci
je vyuZziti informaci a demonstrovani sily;

e kooperativni vyjednavani — hlavni je vytvafeni novych hodnot mezi ucastniky konfliktu,
zozhodujici je vzdjemnd divéra a kreativni schopnosti;

e principidlni vyjedndvani — nezabyva se mezilidskymi vztahy, Zddouci styl vyjedndvani,
rozhodujici je mira depersonifikace a vneseného poradku;

e virtudlni vyjedndvani — mozné napf. pf nuceném formdlnim jednéni, pfi obrané je
zédouci hledat pfiCiny a meze neochoty dohodnout se.

Fritzsche (2015, s. 57-84) se shoduje s Plaminkem (2012, s. 56) na kooperativnim stylu
vyjedndvani, dalsi ale zahrnuje do jedné faze, a to faze strategické.

Faze vyjednavani

Jak uvadi HluSicka (2015), je vyjednavani piileZitosti pro uvédomeéni si vlastnich odliSnosti,
anebo naopak toho, co je spojovacim prvkem s protistranou a jak nejlépe dosdhnout shody. Dle
Fritzscheho (2015, s. 47) jsou urcité faze vyjednavani, které by se nemély preskakovat kvuli
ptipadnym vyhoddm, a to pfiprava, vstup, vyména informaci a vlastni vyjedndvani.

Hlusicka (2015) uvadi, Ze ptipravnd fize na vyjedndvani je podstatnd pro uvédomeéni si
pripravenosti na razné scéndfe a flexibilntho nastaveni. Fritzsche (2015, s. 47) souhlasi
s Hlusickou (2015) a dodava, Ze u piipravné faze je tedy dulezité stanoveni vlastnich cila ¢ili
co se od vysledku vyjedndvani oCekdva a stanoveni minimdlniho cile, kterého kdyz se
nedosdhne, je lepsi celé vyjednavani ukoncit, neZ skoncit s jeSté horSim vysledkem. HluSicka
(2015) uvadi, ze je dulezité si v prvni fazi uvédomit mimo cild také hlavni priority a motivy.
Fritzsche (2015, s. 47) doporuCuje si s minimalnim cilem stanovit i cil maximdlni, aby po
dosazeni minimdlniho cile nebyly tendence vyjedndvdni ukonCit a nedosihlo by se tak
nejlepSiho mozného vysledku. Déle HluSicka (2015) i Plaminek (2012, s. 84) uvadéji jako
potiebnou mit ucelenou predstavu o lidech, se kterymi jedname a zajma téchto lidi, ale i téch
osobnich. Proces vyjedndvani, se ddle dle Plaminka (2012, s. 86), dostava do faze postupu,
ktery volime pfi vyjedndvéni, tedy strategii a taktiku.

Dalsi fazi vyjedndvani je dle Fritzscheho (2015, s. 51) vstup, kdy hodné zéleZi na prvnim dojmu
a odhadnuti osobnosti druhého Clovéka. Fritzsche (2015, s. 51) se domnivé, Ze je dulezité
navodit uvolnénou atmosféru formou neformalniho rozhovoru, ktery by mél dle Plaminka
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(2012, s. 87) ptedchdzet kazdému procesu spravného vyjedndvani, aby se dle Fritzscheho
(2015, s. 55) navodil co nejlepsi vztah s protéjskem.

Dalsi fazi vyjednavéni je podle Fritzscheho (2015, s. 55) proces ziskdvani informaci. Zde dle
Plaminka (2012, s. 87) hraje velkou roli to, kolik dcastniki se procesu vyjednavani tcastni.
Ziskavani informaci se dle Fritzscheho (2015, s. 55) muzZe docilit bud’ sledovanim indicii z feci
téla a mluvy nebo ptimou otdzkou. Aby se dle HluSicky (2015) mohly nové ziskané informace
vyuZivat a dosahovat s nimi nového souladu ve vyjedndvéni, je dle Fritzscheho (2015, s. 55)
velmi podstatné zjistovani cili vyjednavani od protistrany, kdyZ nejsou feSena vSechna
nasledujici témata. Vyptavani na cile je dle Fritzscheho (2015, s. 55) i Plaminka (2012, s. 87)
hlavnim zptisobem na pfedchdzeni tomu, aby protistrana pozdé&ji pouzila laxni taktiku.

Posledni fazi vyjedndvani je dle Fritzscheho (2015, s. 54-55) vyjednavani vlastni, kde se vyuZije
vSe ziskané z predchozich fazi a zaCind se vyjednavat o bodech, které byly stanoveny pravé
v predchozich fazich.

MEéEKKy a tvrdy styl vyjednavani

Fritzsche (2015, s. 58-60) i Plaminek (2012, s. 73) povazuj jako styly vyjedndvani mekky a
tvrdy styl. Fritzsche (2013, s. 58) uvadi, Ze mekky styl vyjedndvani je vhodny pouZit u pratel
nebo v rodiné, nadiazenym cilem je v pfipadé stfetu zajmt vyhledat takové feseni, které by
predeslo sporu nebo problému navzdory vlastnim zajmam. Potts, Potts (2014, s. 53) dopliuji,
Ze hlavnim cilem tohoto stylu je dohoda a snaha o zachovéani dobrého vztahu bez konfliktu a
zbytecného prosazovéni svého nizoru.

Goulston (2018, s. 98-99) popisuje tvrdy styl vyjedndvavani jako styl, jehoZ hlavnim cilem je
vyhra za pouZiti natlak, trvyni na své pozici a jednostrannych vyhod. Fritzsche (2015, s. 59-60)
i Goulston (2018, s. 99) uvadeéji, Ze jedna strana konfliktu mize podlehnout strané druhé, anebo
ani jedna strana neustoupi a k dohod¢ nedojde. Podle Fritzscheho (2015, s. 59-60) m4 tvrda
forma vyjedndvani fadu nevyhod, napf. chybé&jici flexibilitu, chyb¢jici efektivnost, ztrita
osobnosti, ohroZeni vztahu s protistranou nebo touhu po pomste.

Harvardsky styl/koncept

Fritzsche v porovndni s ostatnimi autory (Plaminek, 2012; Goulston, 2018) dopliiuje jesté
Harvardsky styl a styl, kdy ,,0soba B nepristoupila na hru*, tedy kdyZ druhd osoba nedodrzuje
pravidla Harvardského styu, kdy se musi nejdiive vyjedndvat o vyjedndvani samotném. Dle
Plaminka (2012, s. 56) stejné jako u ostatnich autort (Fritzsche, 2015; Fisher et al., 1994 in
Fritzsche, 2015) se jednd o styl principidlniho vyjedndvani.

Fritzsche (2015, s. 60) uvadi, ze Harvardsky styl je novy zpusob vyjednavani od Fishera et al.
(1994), kteii se pifi svych pozorovanich vyjedndvani lidi nespokojili k pfiftazeni pouze
k mekkému nebo tvrdému stylu vyjedndvani a snaZili se tedy najit tfeti cestu, kterd by byla jinak
fungujici. Fisher et al. (1994) in Koucink Portal (2016) uvadéji, Ze tato metoda zahrnuje
efektivni nastroje tvrdého i mékkého zpusobu, ale neobsahuje jejich nedostatky, ve vztahu k
pfedmétu vyjednavani je tato metoda tvrdd a k zdCastnénym vyjednavacim je zdvorila.
Fritzsche (2015, s. 60-61) i Fisher et al. (1994) in Koucink Portal (2016) uvadéji, Ze pti pouZiti
této metody se lidé snaZi najit takové tfeSeni, které by bylo vyhodné pro vSechny, pokud vSak
vznika konflikt zdjmu, prfekondvaji ho tim, Ze se zaméfuji na spravedliva pravidla, a nikoliv na
potieby jednotlivca.

Fisher et al. (1994) in Fritzsche (2015, s. 61) uvadéji Ctyti zédkladni pravidla, kterd obsahuji
hlavni mySlenky tohoto konceptu, a to:

e oddelovani lidi od problémi — bojovani se spoleénym problémem, ale ne s protistranou;
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® soustfedéni pouze na zdjmy — nesoustfedi se na pozice pfi vyjedndvani, ale pouze na
zajmy ucastnika;

vvvvvv

neZ poue vyhra jedné ze stran;

e objektivni kritéria — pouzivani objektivnich, neutrdlnich kritérii hodnoceni.

2.2.3 Mediace

Plaminek (2013, s. 50) charakterizuje mediaci jako uznavany zpusob zvladani konflikta
s emotivnim kontextem za pomoci neutrdlniho procesniho odbornika, tj. medidtora. Jilemickd
(2020) popisuje mediaci jako: ,, neformdlni, dobrovolny, strukturovany a ditvérny proces rFeseni
konfliktii“. Plaminek (2013, s. 48) uvadi, Ze pfi vyjednavani vSechny strany usiluji hlavné o
vysledek, kdy se strany konfliktu Casto vzdavaji kontroly nad procesem ve prospéch vyssi
nadéje na dosazeni pftijatelného vysledku, a praveé ztéto ochoty vznikd mediace. Podle
Jilemické (2020) mediace umozni v§em strandm konfliktu se ho aktivné tc€astnit a vysledkem
je dohoda, kterd je srozumitelnd, uskutecnitelnd a akceptovatelnd pro obé& strany konfliktu.
Plaminek (2013, s. 54) dodéva, fe cilem mediace je pfedev§im vyfeSeni sporu nebo se dd za
vysledek povazovat uz i dohoda mezi obéma stranami sporu, kterd popisuje planované vyfeSeni
sporu. Dalsi moZnosti je dle Jilemické (2020) dsp&Sné vyieSeni konfliktu nebo sporu mediaci
az tehdy, kdy konflikt nebo spor pfestal existovat a vSe je ukonceno ke spokojenosti a
spravedlnosti na obou strandch konfliktu neb sporu.Plaminek (2013, s. 50) v§ak upozoriiuje na
to, Ze definice mediace neni celoplo$né jednotnd, nebot existuji celkem dva uvadéné typy
mediaci, a to prvni menSinovy, kdy je mediace zdsahem c¢i intervence do konfliktu a druhy
vétsinovy, kdy je mediace samotnym zpusobem zvladani konfliktu. Dle Jilemické (2020) je
hlavnim tkolem mediace dosdhnout vysledku konfliktu ,,win-win “. Dle Plaminka (2013, s. 51)
je mediator zodpovédny za proces probihani konfliktu, ale neovliviiuje vécny vysledek sporu a
nalezenych teSeni. Plaminek (2013, s. 76-80) se shoduje s Urbanem (2018, s. 55) a SvatoSem
(2020, s. 3) a uvadi zdkladni funkce role medidtora, ktery by mel hlavné pomahat ostatnim, ne
sobé, ddle zprostfedkovdva komunikaci mezi uc€astniky konfliktu, uruje proces, je nestranny,
dbé o orientaci v konfliktu, nerozhoduje vSak o véci, analyzuje kauzu a kladné€ ovliviiuje vztahy
mezi stranami konfliktu.

Plaminek (2013, s. 55) i Jilemicka (2020) uvadéji, Ze mediaci se nejcastéji fesi konflikty mezi
zamestnanci, zaméstnancem a zameéstnavatelem, mezi jednotlivymi tdtvary v organizaci a
obecn€ mezi spory vyplyvajici z nedostateCné komunikace. Miller, Kadlec (2018, s. 161)
uvadéji, ze mediaci se fesi takové konflikty, kde je hlavni udrzeni budoucich vztaht. Jilemicka
(2020) déle uvadi, Zze mediacni proces je vyrazné flexibiln€j$i nez napt. soud, protoZe se jednd
o nevefejny a daveérny proces. Plaminek (2013, s. 55-56) dodavd, Ze hlavnimi vyhodami
mediace jsou vysledky feSeni konflikti daleko stabilnéjsi nez pfi jinych metodéach, proces je
finan¢n€ levnéjsi nez napt. soud, Setif se Cas a mediace muze prinést nova a tvurci feSeni.

Svato§ (2020, s. 20-23) i Plaminek (2013, s. 97-98) uvadéji strukturu mediac¢niho procesu, ve
kterém mediace probihd. Jako prvni autofi uvadéji ptipravu na mediaci, tj. ptipravnou fizi, kdy
medidator vysveétli udcastnikim podstatu mediace, jak bude proces probihat, piehled o
moZznostech a oekdvanich. Se Svatosem (2020) a Plaminkem (2013) souhlasi Jilemicka (2020)
a autofi uvadeji prvni fazi, a to zahdjeni mediace, kdy dochdzi k definovéni roli, ur€eni pravidel,
stanovi se Casovy ramec a zdroven by méli vSichni dcastnici vlozit divéru do medidtora a
souhlasit a podminkami procesu. Ddle Plaminek (2013, s. 98) uvadi fazi druhou a tfeti, kdy
dojde ke sbéru informaci a definici témat k diskusi a definici paramentri hledaného feSeni. Déle
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Plaminek (2013, s. 98) i Svatos (2020, s. 23) uvadéji faze hleddni a hodnoceni moZnosti, kdy
se hledaji vSechna mozZznd feSeni problému, vybiraji se pfijatelni dil¢i feSeni a stanovi se
ramcova dohoda o podstaté feseni. Autofi dile uvadeéji jako dalsi fazi formulaci vysledkd,
stanoveni definitivni dohody mezi stranami konfliktni situace, a ndsledné se vSe, jako posledni
faze, zrealizuje a zkoriguje, vysledkem se stdva vyteSeny spor.

2.2.4 Vysledky reseni konfliktu

Jak uvadi Novy et al. (2006, s. 165-166) konflikt miZe zaniknout sam od sebe, z inavy obou
stran nebo jedna strana zvitézi a druhd se podiidi. Naopak Bednar (2015, s. 29-33) je na rozdil
od Nového et al. (2006) vice konkrétni a vysledky feSeni konfliktd uvadi vice do detailt. Jako
prvni vysledek feseni konfliktu uvadi Bednar (2015, s. 29) feSeni dohodou, které je optimdlni a
raciondlni, napf. pro manazera, ktery by me¢l v nejlep$im piipade tuto dohodu garantovat. Urban
(2019) narozdil od autord (Novy et al., 2006; Bednaft, 2015) toto feSeni konfliktu dohodou
neboli spoluprici pokldda za Casove velmi ndrocné, jelikoZ se jednd o vyhru obou stran, tedy
vysledek ,,win-win“, kdy se nehledd feSeni v podobé vzdjemnych dstupku, ale obé strany
konfliktu ziskdvaji dojem, Ze vyhraly. Urban (2019) 1 Bednar (2015, s. 29) uvadi, Ze tento, sice

Yev s

//////

Ze obé strany konfliktu neztratily schopnost komunikovat a konflikt je chdpédn jako vyzva se
nekam posunout.

Jako druhy vysledek konfliktu uvadi Bednar (2015, s. 30) vitézstvi jedné ze stran, kde se jiZ
rozchézi s Urbanem (2019) a Armstrongem, Taylorem (2015, s. 744), ktefi posuzuji vysledky
konfliktt jako strategii, a nazyva je jako odpoutani pozornosti, istup, konfrontace, kompromis
nebo jiz zminénd spoluprace ,, win-win “. Jak uvadi Bednart (2015, s. 30) vitézstvi jedné ze stran
muze byt u konfliktu vécného, kde jedna strana vyhraje, anebo u konfliktu osobniho, kde je
vitézstvim zniCeni protistrany, které muze dle Urbana (2019) vydstit v jiz zminénou
konfrontaci. Dolezal et al. (2012, s. 392-393) na rozdil od autord (Bednar, 2015; Urban, 2016)
popisuje tento vysledek konfliktu jako neoptimdlni, jelikoZ ma negativni dopady na emoce
protistrany, které tak mohou ovlivnit jeji chovani a postoje. Bedndr (2015, s. 30) dopliiuje
Dolezala et al. (2012) a uvadi, Ze dilcim vitézstvim u tohoto feSeni konfliktu miZe byt poniZeni
protistrany.

Dalsim vysledkem feseni konfliktd mize byt dle Bednare (2015, s. 30) utlumeni, konflikt v§ak
nekonci, pouze se podatilo dosdhnout toho, Ze projevy konfliktu zmizely. Urban (2019) toto
feSeni na rozdil od Bednafe (2015) popisuje jako odpoutdni pozornosti, kdy se zdjem Cci
stanovisko neprosazuje okamZzité, ale konflikt se takticky odklddd na pozdéji. Urban (2019)
dédle upozorriuje na to, Ze toto feSeni konfliktl, mimo téch trividlnich, neni vhodné jako
dlouhodobé, protoZe neni zcela pravdivé presvédceni, Ze konflikt zcela odeznél.

Dle Urbana (2019) je dal$im vysledkem feSeni konflikth dstup, dle Bednare (2015, s. 31)
prosazeni autority. Bednaf (2015, s. 31) tento vysledek popisuje jako feSeni, které vSichni
ucastnici konfliktu chdpaji jako prohru jedné ze stran. Dle Urbana (2019) se naopak muzZe jednat
bud o zdmérny dstup jedné ze stran z davodu vyjit vstiic protistrané na dkor vlastnich
pozadavku, anebo se miZe naopak jednat o nastroj taktiky, kdy jedna ze stran tusi v budoucnu
jiny konflikt, jehoZ vyhra bude daleko podstatngjsi. Dolezal et al. (2012, s. 392-393) uvadi na
rozdil od ostatnich autort (Bednaf, 2015; Urban, 2019), Ze konflikty nemuseji mit vzdy
vitéznou a poraZenou stranu, ale miZe nastat i situace, kdy jsou vSechny strany konflitu vitézi
nebo naopak porazenymi a na zdklade toho lze rozdélit i vysledky konfliktd.
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Podle Bednare (2015, s. 31) i Dolezala et al. (2012, s. 394) je dal$im vysledkem feseni konfliktu
posun podminek, ktery se Cast&ji objevuje a ma smysl spiSe u vécnych konfliktd, u osobnich se
dle autorti objevuje ziidka.

Urban (2019) i Dolezal et al. (2012, s. 394) déle uvadéji jako nejCastéjsi vysledek teSeni
konfliktii v praxu kompromis, kde ob¢€ strany konflktu najdou vzijemné pfiijatelnd feSeni.
Bednar (2015, s. 31) déle uvadi, Ze kompromisu nejcastéji predchdzi delsi vyjedndvani.

Novy et al. (2006, s 166) i Bednar (2015, s. 32-33) dale upozoriiuji na to, Ze vysledek konfliktt
muiZe byt i spoleCenskd natlak, ktery ucastniky konfliktu donuti najit feSeni a konflikt ukoncit,
pfi tomto vysledku muze nastat jak dohoda, kompromis, tak vitézstvi jedné ze stran.

2.2.5 Zasady a pravidla aspésného reseni konfliktu

Dle Plaminka (2012, s. 123) by se nemélo konfliktim vyhybat, ale aktivné je feSit a Novy et al.
(2006, s. 166) dodava, Ze je tieba si zvyknout na jejich pfitomnost, a je dobré ptiprava na mozné
konfliktni situace. Plaminek (2012, s. 124) dale uvadi, Ze je dulezité v konfliktu zachovat
slusnost, s ¢imz souhlasi i Novy et al. (2006, s. 166) a dodava, Ze je dulezité se nenechat ovlivnit
emocemi a snazit se fidit rozumem. Dle Armstronga, Taylora (2015, s. 745) je také dulezité
stanoveni podilu viny a proc€ ke stfetu doslo. Novy et al. (2006, s. 166) i Armstrong, Taylor
(2015, s. 746) upozoriiuji na mozné preceniovani nebo naopak podcenovani konfliktnich situaci,
kdy je dulezity nadhled a snazit se o optimisticky vyhled. Novy et al. (2006, s. 166) dale
upozoriuje na dulezitost raciondlniho uvazovani pii feSeni konflikti a nazaujaté probrani
argumenty druhé strany konfliktu a snazit se vZzit do situace. Plaminek (2012, s. 124) ddle
dodava, Ze je vhodné prihlizet k motivacnim a komunika¢nim preferencim vyjednavacu, a Ze
je vhodné vyhovét kazdému alespofi néCim, ke spokojenosti v§ech. Podle Nového et al. (200Z,
s. 166) neni vhodné personifikovani vécnych pfiCit pracovnich konfliktd, ale naopak je
ponechat ve vécné roving, protoZe se tak snadnéji fesi. Plaminek (2012, s. 123) déle dodéva, ze
je vhodné volit zpasob feseni konflitu podle toho, zda 1ze kontrolovat proces a vysledek feSeni
konfliktu. Armstrong, Taylor (2015, s. 745) stejn€ jako Plaminek (2012) uvadéji, Ze styly
jednani by se mély volit podle toho, co je povazovano v daném okamZiku za Gspéch a €im si je
Clovek jist. Plaminek (2012, s. 123) dédle uvdadi, Ze pfi kompetitivnim jedndni rozhoduje
pfedev§im umeéni demonstrovani sily a vyuZivani informaci. Dle Plaminka (2012, s. 123),
Nového et al. (2006, s. 166) i Armstronga, Taylora (2015, s. 744) pfi kooperativnim jednani
rozhoduje vzdjemnd davéra a schopnost kreativity, a naopak pfi principidlnim jednani je
podstatnd mira depersonifikace a vneseného pofadku do konfliktu. Plaminek (2012, s. 123) déle
uvadi, Ze vSechna feSeni konflikti jsou myslitelnd, ale je podstatné upiednostnit ty, ktera
neobsahuji nasili. Plaminek (2012, s. 123) stejné jako autoii (Armstrong, Taylor, 2015; Novy
et al., 2006) uvadi, Ze misto boje je u konfliktd vhodné hledat potiebnou syntézu nebo
koexistenci, chrénit tak stabilitu a snaZit se vyjedndvat o zdjmech, ne o postojich a pokud méa
konflikt povahu sporu, snaZzit se z n¢j udélat problém.

2.2.6 Predchazeni konfliktu

Podle Bednare et al. (2013, s. 95) je nejlepsi prevenci konflikti na pracovisti uvédomeéni si
pricin konfliktl a snaha zmensSit Qcinek téchto pfi€in u vzniku konfliktu. Urban (2019) dale
uvadi hlavni néstroje prfedchazeni konfliktim na pracovisti, a to:

e lepsi vzijemné sladéni cila, zdaraznéni spole¢ného cile organizace a uprava

odménovani zaméstnancu;
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e pfesnéjsi vymezeni pracovni ndplné a individudlni dprava pracovni ndplné€ u pracovnich
pozic;

e jasné vymezeni pravidel hodnoceni a odméfiovani zaméstnancu;

e vcasné upozornéni na organizacni zmeény, které maji vliv na pracovni prostiedi
zaméstnancu, jejich psychiku a mezilidské vztahy;

e peclivy persondlni vybér, kdy se persondlni oddéleni ve spoluprici s vedoucim
pracovnikem snazi vybrat nejvhodnéjSiho kandidédta, ktery by spliioval znalostmi
charakteristiku pozice a zdroveni by mél vhodné predpoklady pro dobré zaclenéni do
kolektivu, kde bude pracovat a nenarusil tak mezilidské vztahy, které mohou byt jednou
z pticin konfliktnich situaci na pracovisti;

e pravidelnd komunikace se zaméstnanci, sdélovani aktualnich probléma, nezamlCovani
dalezitych informact;

e udrzovani a zlepSovani mezilidskych vztahu.

Bednat (2015, s. 116) uvadi situace s konfliktnim potencidlem, a to ndrazové pretiZeni
pracovnika, kdy by nadfizeny mél uvést i konkrétni as, jak dlouho potrva, persondlni zmeény,
zmény v managementu, nedostatek pravidel a nedostatek duvéry v zavedeny systém. Urban
(2019) dale uvadi, ze k zasadam omezujici rozsitena konflikta patii i nevstupovat do konflikta
druhych, kdy hrozi zataZzeni do sporu a jeho ndsledné zhorSeni a roZz$ifeni mezi vice stran
konfliktu, kdy konfliktn{ situace nabira jiz vetSich a mnohdy i zdvaznéjsich rozméra.

Carnegie (2014, s. 71) klade daraz na funkci komunikace ve firmé, o které 1ze uvaZovat jako o
prevenci konfliktnich situaci a povaZuje za dilezité, aby vySs$i management firmy mél jasné a
srozumitelné vypracované komunikacni kandly, které spojuji pracovniky na vSech pozicich a
zéroven aby tito pracovnici byli sezndmeni s postupy, jak komunikovat s predstaviteli vedeni
spole¢nosti. Dle Armstronga, Taylora (2015, s. 745) i Bednafe (2015, s. 112-113) hraje
podstatnou roli v prfedchazeni konflikt na pracovisti i vedouci pracovnik. Urban (2019) uvadi
moznost predchdzeni konfliktim pomoci oteviené diskuse s pracovniky se zvlastnim
zaméfenim na akceptaci rozdilnych néazoru, jejich pficin a také na ptevod konflitd z osobni
roviny do roviny vécné. Dle Bednare (2015, s. 112-113) miZe nadfizeny pracovnik plnit svou
roli pii feSeni konflitd pouze za urCitych pravidel, a to Ze ho podfizeni pracovnci dobfe znaji,
nadfizeny pracovnik se svymi podfizenymi udrZuje pravidelny kontakt, udrZuje si od
podiizenych zdravy odstup a v neposledni fad€ je nadfizeny pracovnik schopen vytvéret
pracovni prostiedi zaloZené na duveére v kontrolu vys§iho vedeni. Urban (2019) se shoduje
s Bednafem et al. (2013, s. 95) s dulezitymi nastroji, které predchazi konfliktnim situacim na
pracovisti, a to transparentni prostfedi, dobré zpétné vazby duvéry mezi jednotlivci, skupinami
i kolektivy a tymy. Urban (2019) uvadi Ctyfi zakladni role, které muZe vedouci pracovnik
zaujmout pii feSeni konfliktu, a to roli soudce, zprostfedkovatele, rozhodce, anebo
pozorovatele. Carnegie (2014, s. 71) uvadi situaci, kdy vedouci pracovnik nebo tymovy lidr
zaujima podstatnou roli v ujisStovani podiizenych, Ze miuze prbihat bezproblémova komunikace
mezi nimi a mohou tak komunikovat o problémech, pti¢emz je zaroveni zachovana davéra mezi
obéma stranami komunikace.
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2.3 Metodika prace

Tato kapitola se zabyva metodami, které byly pouZzity pfi postupu zpracovavani této bakalarské
prace. Bakalaiskd price je teoreticko-praktického typu a byla zpracovdvdna ndsledujicim
postupem:

e shromazdéni informaci, sbér a prostudovani vyhovujici literatury a zdroju;
e stanoveni cild a metod prace;

e stanoveni vyzkumnych otazek;

e realizace vyzkumu;

e zpracovani vysledkd vyzkumu, jejich interpretace;

e dle vysledkt vyzkumu navrZeni vlastnich ndvrha a doporuceni.

z Yz

Shromédzdény byly primarni i sekundédrni zdroje pro tuto préci, teoretickd C€ast byla tvofena
literarni resersi, rozborem a komparaci dostupnych zdroju.

Pro ziskdni odpovédi na vyzkumné otdzky byla zvolena kvantitativni metoda dotaznikové
Setfeni vlastni konstrukce. Dotaznikové Setfeni obsahuje celkem 19 otazek, z toho jsou 4
identifikacni a 15 vyzkumnych. V rdmci vyzkumu byla zachovéna etika. Limit 1ze zpatfit
v omezeném poctu respondentti, nicméné vzhledem k vyzkumnému cili je metoda dostacujici.
Dle Dismana (2002, s. 141) lze jako dal$i limit povaZovat subjektivni zabarvenost odpoveédi
nebo neptresné pochopeni vyzkumndach otdzek v dotaznikovém Setfeni.

Dotaznikové Setreni

Predpoklady pro formulaci otazek ve vyzkumu jsou poskytnuty analyzou primarnich zdroju dat
a vystupu z literarni reSerSe uvedené v této praci. Dotaznikové Setfeni bylo cileno za
zaméstnance vyrobnich a kancelafskych pozic ve spole¢nosti XY, ktera si z davodu citlivého
téma neptrala byt jmenovéna.

Dotaznikové Setieni bylo zvoleno z divodu citlivého tématu, a tudiZ anonymity a lepsiho pocitu
pro respondenty, aby nebyly odpovédi nijak ovlivnény. Byla zachovédna etika vyzkumu.

Dotaznikové Setfeni bylo provddéno ve spoleCnosti XY, které je autor bakaldfské prace
zaméstnancem. Zameérem dotaznikového Setfeni bylo ziskat potiebné odpovédi od respondentt
tykajici se problematiky konfliktG na pracovisti, které slouzily pro formulaci naslednych
doporuceni na zlepSeni. Ddle se vénovala pozornost rozdilim u odpoveédi respondentti z fad
vyrobnich a kanceldfskych pozic.

Realizace dotaznikového Setfeni probehla celkem ve tfech fazich, a to pfipravna faze, realizacni
faze a faze zpracovani vysledku a jejich interpretace.

a) Pripravné faze

z Mz

Pro ucely vyzkumu v analytické Casti prace byl vytvofen dotaznik vlastni konstrukce uveden
v Ptiloze 1. Dotaznik obsahoval celkem 19 otdzek. Tato forma zpracovani, tedy dotaznikové
Setfeni, byla zvolena jako nejlepsi, z divodu naplnéni cilt této prace. Dotaznik dale seznamoval
s icelem dotaznikového Setfeni a uvadel, Ze se jedna o Cisté soukromé studijni ucely, a Ze
vyzkum neprovadi zaméstnavatel. V dotazniku byly pouzity celkem tfi typy otdzek, a to otazky
uzaviené, polouzaviené a oteviené, aby respondenti mohli uvadét i individudlni konkrétni
odpoveédi. Dotaznik ddle obsahoval otdzky identifika¢ni (v€k, vzdélani, délka pracovniho
pomeéru) pro charakteristiku respondentt odpovidajicich na dotaznikové otazky.

b) Realizacni faze
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Po ziskani souhlasu persondlniho oddéleni a reditele spolecnosti XY se realizovalo dotaznikové
Setfeni, které probihalo v bfeznu 2021. Celkem 40 dotaznikti bylo rozdano vyrobnim pozicim
a kanceldrskym pozicim. Kanceldiské pozice byly rozd€leny jesté na dvé skupiny, celkem 5
dotaznikd dostali vedouci pracovnici a 15 dotazniki kancelai$ti pracovnici z fad
administrativnich pozic. Do obou skupin pracovnikll z fad vyrobnich i kancelafskych pozic
bylo rozdano pfesné 20 dotaznikl, z divodu stejného pocCtu respondentd pro nasledné
nezkreslené porovnani obou skupin pracovnikii. Stanovena doba pro vyplnéni dotaznikt byla

od 25. 3. 2021 do 26. 3. 2021. Navratnost byla 100 %.

¢) Faze zpracovani vysledku a jejich interpretace

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zpracovdny do tabulek a vyhodnoceny v programu
Microsoft Excel 2016. Odpovédi na otdzky byly vyjddfeny dle Nenaddla et al. (2008, s. 294)
pomoci absolutnich (n;) a relativnich (fi) Cetnosti, dle vzorce: fj (%) = ni / n x 100. Relativni
Cetnost (fi) je podilem absolutni Cetnosti (ni) a celkova Cetnost (n). Vysledky byly nasledné
vyhodnoceny a formuloviny do doporuceni.

Na zéklad¢ ziskanych dat byly zpracovany vysledky vyzkumu, které slouZzily jako podklad pro
formulaci navrha a doporuceni.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analytickd Cast této prace se zabyva vyzkumnym Setfenim ve vybrané spolecnosti XY. Cilem
vyzkumu je provést a zjistit pomoci dotaznikového Setfeni aktudlni situaci s feSenim
konfliktnich situaci ve spole¢nosti XY a podat ndvrhy a doporuceni na feSeni pro danou
problematiku a jeji prevenci.

3.1 Charakteristika spolecnosti XY

Tato spoleCnost, kterd se zabyva automobilovym pramyslem, vznikla v roce 1994. Akcie tehdy
vlastnily dvé spolecnosti. V roce 1995 tato jedna konkrétni spole¢nost XY odkoupila vSechny
akcie a stala se vyznamym investorem v Ceské republice.

Spolecnost XY se zabyva vyrobou panelt, klimatizac¢nich jednotek a dild do automobilti. Na
celkem Sesti svych pracovistich v Ceské republice, md tato spoleénost 4000 zamé&stnanci.
Vyrobni zdvody se vSak nachdzi téméf po celém svété. Ve mésté, kde bylo provadéno
vyzkumné Setfeni, se nachdzi celkem dvé vyrobni haly.V nové hale, kterd byla dokoncena roku
2019, kde je autor této priace zaméstnancem a probihalo zde vyzkumné Setfeni, se vyrdbi
parkovaci a destové senzory, ale také panely do automobilt. V hale star$i se vyrabi klimatiza¢ni
jednotky a predni masky automobild. Déle se na staré hale nachazi jedna z nejvétsich lisoven
ve Stfedni Evrop¢.

Tato spole€nost je vnimana jako silny zameéstnavatel na trhu prace. Organizace je rozdélena do
mnoha odd¢leni, jako management, vyroba, ndkup, lidské zdroje, finance, udrzba, kvalita,
technoligie, logistika a proces. V této spole€nosti autor této priace pracuje od roku 2018 na
pozici Administrative Assistant/Planner, tato pozice spadd do pozic jak kancelafskych, tak
vyrobnich.

3.2 Dotaznikové Setieni

Pro vyzkum bylo zvoleno dotaznikové Setteni obsahujici 11 otdzek a 8 podotdzek. Celkem ma
dotaznik otazek 19, ztoho 4 otazky jsou identifikacni a 15 vyzkumnych. Dotazniki do
spolecnosti XY bylo pfineseno v tisténé formé v celkovém poctu 40 dotazniki. Celkem 20
dotaznikd bylo rozdano zaméstnanciim z fad vyroby, tj. vyrobnim pozicim, jako jsou operatofi,
sefizovaci, skladnici a dal§ich 20 dotaznikl pozicim kancelafskym, které zahrnovaly jak
administrativni pracovniky, tak vedouci pracovnich oddéleni, tedy stfedni management.
Navratnost dotazniki po dobé na vyplnéni stanovené od 25. 3. 2021 do 26. 3. 2021 byla 100
%. Viechny dotaznikové otdzky jsou vyhodnoceny v tabuldch, které se nachdzi v textu nebo
v Prilohdch a doplnény slovnim komentafem. Cilem dotaznikového Setfeni je zjistit aktudlni
situaci s feSenim konfliktnich situaci ve spole€nosti XY a podat ndvrhy a doporusSeni pro danou
problematiku a jeji prevenci a ddle porovnat rozdil v odpovédich u respondentt z fad vyrobnich
pozic a z fad kancelafskych pozic. V Priloze 1 je uvedeno v dotazniku plné znéni vyzkumnych
otazek.

3.3 Analyza vysledku dotaznikového Seti‘eni

V této kapitole jsou rozebrdny vysledky dotaznikového Setfeni. VSechny otdzky, které se
nechdzely v dotazniku, jsou vyhodnoceny v tabulkidch a doplnény vlastnim komentdfem. Pokud
nikdo z respondentii nevyuzil moznost jiné odpovédi, tak tato moZnost nebyla uvedena
v tabulkach.
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Z identifikacnich otazek zjistujici zafazeni a charakteristiku respondent, které jsou uvedeny
v Ptiloze 2 v Tabulkach 1, 2, 3, 4, vyplynulo, Ze celkem 20 respondentt ze 40 (50 %), je ve
veéku 29-39 let. Nasledné 10 respondenta (25 %), je ve véku 18-28 let. Pouze 8 respondentt (20
%) je ve veéku 40-49 let a nejméné respondentd, tj. 2 (5 %), je ve véku 50 a vice let. Dals{
identifikacni otdzka se zaméfrovala na pracovni pozice respondentt. Zde vSak bylo zcela cilené
rozdano 20 dotazniki do vyrobnich pozic a 20 dotazniki do pozic kancelarskych. Celkovy
pocet respondentti byl z vyrobnich pozic, tj. 20 respondentti (50 %) a z pozic kancelarskych
bylo 15 respondentti kancelais$ti pracovnici z fad administrativnich pozic (38 %) a z fad
vedoucich oddéleni, tedy stfedniho managementu 5 pracovnika (13 %) respondentt. Na treti
otazku, jak dlouho respondenti ve spole¢nosti XY pracuji, odpovédélo nevice respondentd, tj.
20 (50 %), ze ve spoleCnosti XY pracuji méné jak 5 let. DalSich 14 respondenti (35 %),
odpovédelo, ze zde pracuji 5-10 let. Nejméné respondentt odpoveédelo, Ze zde pracuji vice jak
10 let, a to celkem 6 (15 %). Na otdzku Ctvrtou, a to jaké je nehvySssi dosaZzené vzdélani tdzanych
respondentt, odpovédélo 12 respondentii vysokoskolské vzdélani (30 %), dile 8 (20 %)
respondentt uvedlo zdkladni vzdélani a stejné tak 8 (20 %) respondentti vy$si odporné vzdélani.
Dalsich 6 respondenti (15 %) uvedlo stfedni odporné vzdélani bez maturity a stejny pocet, tj.
6 (15 %) respondentt stiedni odborné vzdélani s maturitou.

Nasledujici vyzkumna otazka se zaméfovala na hodnoceni mezilidskych vztaht na pracovisti,
vysledky této otdzky jsou uvedeny v Piiloze 3 v Tabulce 5. Celkem 18 (45 %) uvedlo, Ze
mezilidské vztahy na pracovisti hodnoti jako pratelské a vielé. DalSich 11 respondentt (28 %)
uvedlo, Ze mezilidské vztahy na pracovisti povaZzuje pouze za pracovni a zbylych 6 (15 %)
respondentt za konkurencni. Konkuren¢ni vztahy na pracovisti uvedly vice vyrobni pozice,
kancelafské a vielé vztahy naopak pozice kancelarské.

Vyzkumnd otazka zaméfujici se na nazor respondentil, zda si mysli, Ze pracuji v prostiedi, které
je konfliktni, zndzornuje Piiloha 4 v Tabulce 6. Vysledky této vyzkumné otdzky ukézaly, Ze
celkem 18 (45 %) respondentd uvedlo, Ze spiSe povazuje vztahy na pracovisti jako konfliktni.
Dalsich 10 (25 %) respondentt uvedlo odpovéd ,,rozhodné ano®, stejny pocet respondentd, tj.
10 (25 %) také uvedlo odpovéd ,,spiSe ne*. Celkem 2 (5 %) respondenti uvedli odpoveéd’ ,,spise
ne“. Odpovéd ,,rozhodné ne nezvolil Zadny respondent. Praci v konfliktnim prostfedi volili
spise repondenti z kancelarskych pozic, kdy odpovéd ,,spiSe ano* uvedlo 11 respondentt, oproti
7 respondentim z pozic vyrobnich.

Vyzkum zaméfeny na osobni zkusSenosti s konfliktnimi situacemi na pracovisti respondentu,
jehoz vysledky znazortiuje Piiloha 5 Tabulka 7 ukazal, Ze odpoveéd’ ,,ano* zvolilo celkem 33
(83 %) respondentq, tito respondenti pokracovali v podotazkach sedmé otazky, dalsich 7 (18
%) respondentd uvedlo odpovéd ,,ne a pokracovali aZ otazkou osmou. Mirné zde prevazovaly
kancelarské pozice, kdy 18 respondentti uvedlo odpoveéd’ ,,ano*, narozozdil od 15 respondentt
z vyrobnich pozic, ktefi také zvolili tuto odpovéd. VSichni kanceldiSti pracovnici z fad
vedoucich pozic a stfedniho managementu zvolili odpoveéd ,,ano*. Tato vyzkumni otdzka byla

déle rozvedena v rdmci ndsledujicich podotazek.

Predchozi vyzkumnd otdzka byla dile rozvedena v ramci podotdzek, a to s kym konfliktni
situace nejvice vznikaji, odpovidali pouze respondenti, co predchozi vyzkumné otdzky uvedli
,»ano®, tj. 33 (83 %) respondentd. Odpovédi na tuto vyzkumnou otazku jsou zndzornény
v Ptiloze 6 v Tabulce 8. Celkem 17 (52 %) respondentd z 33, ktefi uvedli, Ze maji zkuSenost
s konfliktnimi situacemi na pracovisti, uvedlo, Ze konfliktni situace nejvice vznikaji s kolegy.
Dalsich 12 (36 %) respondentd uvedlo z 33 respondentt uvedlo, Ze s nadfizenym a posledni 4
(12 %) respondenti uvedli, Ze se zdkazniky. Respondenti, kteti uvedli odpoveéd ,,se zdkazniky*
byly z fad kancelaiskych administrativnich pozic.
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Dalsi vyzkumnd podotdzka se zaméfovala na to, ¢im konfliktni situace nejvice vznikaji.
Odpovedi respondentti znazornuje Tabulka 1.

Tabulka 1 Vznik konfliktnich situaci

Vyrobni  Kancelaiské

: . ni (-) fi (%)
pozice pozice

Vmik konfliktnich situaci

nepochopenim ostatnich 2 4 6 18%

rozdilnymi nazory 8 24%
stresem 8 24%
kritikou od nadrizeného 11 33%
Celkem 33 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 11 (33 %) respondentd, jak je uvedeno v Tabulce 1, se domniva, Ze konfliktn{ situace
nejcastéji vznikaji kritikou od nadiizeného, dalSich 8 (24 %) stresem, ndsledujich 8 (24 %)
respondentu, Ze rozdilnymi nazory, a v neposledni fade€ 6 (18 %) respondentt, Ze nepochopenim
ostatnich.

Vyzkum zamé&fujici se v ramci podotdzky na to, kdo konfliktn{ situace na pracovisti nejCast&ji
fesi, jehoz vysledky jsou zndzorn€ny v Ptiloze 7 v Tabulce 9 ukdzaly, Ze celkem 17 (52 %)
respondentti uvedlo, Ze nejCasté&ji konfiktni situace feSi nadfizeny. DalSich 14 (42 %)
respondentt uvedlo, Ze konfliktni situace nejcasté&ji fesi pouze ucastnici konfliktnich situaci. 2
(6 %) respondenti uvedli odbory. Odpovédi medidtor a soud nezvolil Zaddny respondent.

Nésledujici podotdzka zkoumala, jak nejCastéji pro respondenty dopadaji konfliktni situace na
pracovisti. Vysledky této otdzky jsou zndzornény v Piiloze 8 v Tabulce 10. Na tuto vyzkumnou
otazku nejvice respondentd, tj. 14 (42 %) odpovédélo, ze konfliktni situace nejcastéji pro né
dopadaji kompromisem. Déle 11 (33 %) respondentt uvedlo, Ze vyhrou a 8 (24 %) respondentu,
Ze prohrou.

Dalsi podotidzka se zaméfovala na nejCast€ji vyuZivany komunikacni styl jedndni pfti
konfliktnich situacich. Vysledky zobrazuje Priloha 9 Tabulka 11. Celkem 17 (52 %)
respondentt se domniva, ze v konfliktni situaci zaujimaji asertivni komunikaéni styl, ddle 9 (27
%) respondentt agresivni styl jednani a 7 (21 %) pasivni styl jednani.

Vev s

Posledni podotdzka se zaméfovala na nejCastéjSi feSeni konfliktnich situaci na pracovisti.
Odpoveédi respondentti ukazuje Tabulka 2.
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Tabulka 2 NejcCasté&jsi feSeni konfliktnich situaci

Nejcastéjsi reSeni konfliktnich Vyrobni  Kancelaiské
situaci pozice pozice

pasivné

delegaci

nahodou

mediaci a facilitaci
vyjednavanim a projednavanim
nasilim

managementem

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otdzku, jak jsou konfliktni situace na pracovisti nejCastéji feSeny (Tabulka 2) odpovéedélo
nejvice respondentd, tj. 14 (42 %), Ze nejCastéji fesi konflikty vyjedndvanim a projednavanim.
Dalsich 7 (21 %) respondentt uvedlo delegaci, 6 (18 %) respondentti uvedlo managementem.
Dale 3 (9 %) respondentt uvedlo feSeni konflikt pasivn€ a stejn€ tak 3 (9 %) feSeni ndhodou.
Zédny respondent nezvolil moZnosti mediace, facilitace a nésili.

Vyzkum zaméfeny na to, mezi kym se na pracovisti nejCastéji odehrdvaji konfliktn{ situace je
znarornén v Piiloze 10 v Tabulce 12, kde nejvice respondenti uvedlo, tj. 20 (50 %)
respondentll, Ze se konfliktn{ situace nejcastéji odehravaji meui kolegy a spolupracovniky. Déle
15 (38 %) respondentt uvedlo, Ze mezi podiizenymi a jejich nadfizenymi a dale 5 (13 %)
respondentt se domnivd, Ze pouze mezi nadfizenymi.

Dalsi vyzkumnd otdzka se zamétrovala na zjiSté€ni nejCastéjSich pfi€in konfliktnich situaci na
pracovisti. Vysledky této otazky znazornuje Piiloha 11 Tabulka 13. Z odpoveédi respondentt
vyplyva, Ze 17 (43 %) respondentti se domniva, Ze nejcast&jsi pricinou konfliktd na pracovisti
jsou mezilidské vztahy. DalSich 12 (30 %) respondentt se naopak domniva, Ze hlavni pfi¢inou

(8 %) respondent vliv prostiedi a 2 (5 %) respondenti fyzicky nebo psychicky nekomfort.
Dalsi vyzkumna otazka se zaméfovala na to, jestli se na pracovisti respondentd ve spole¢nosti

XY néjakym zpusobem piedchazi konfliktnim situacim. Vysledky odpovédi respondentt jsou
zobrazeny v Tabulce 3.
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Tabulka 3 Pfedchdzeni konfliktnim situacim na pracovisti

Priedchazeni konfliktnim situacim  Vyrobni  Kancelafské
na pracovisti pozice pozice

lepsi vzajemné sladéni cilu,

zduraznéni spolecného cile

organizace

pi‘esnéjSi vymezeni pracovni

naplné, individualni daprava

jasné vymezeni pravidel

hodnoceni a odménovani

zaméstnancu

vCasné upozornéni na organizacni

zZmény

peclivy personalni vybér

komunikace se zaméstnanci

udrZovani a zlepSovani

mezilidskych vztahu

Celkem

ni (-)

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otdzku, zda se na pracovisti respondentti néjakym zpusobem predchazi konfliktnim situacim
(Tabulka 3), odpovédélo 10 (25 %) respondentii moznosti ,,jasné vymezeni pravidel hodnoceni
a odmeénovani zameéstnancu®, dalsSich 8 (20 %) respondenti uvedlo mozZnost ,piesnéjsi
vymezeni pracovni naplné, individudlni dprava®, dal$ich 6 (15 %) respondenti uvedlo mozné
predchazeni peclivym persondlnim vybérem, rovnéz 6 (15 %) respondenti piedchazeni
konfliktnich situaci pomoci komunikace se zaméstnanci. DalSich 5 (13 %) respondentd se
domniva, Ze pomaha lepsi vzdjemné sladéni cilii, zdiraznéni spolecného cile organizace, 3 (8
%) respondenti uvedli predchdzeni pomoci udrzovani a zlepSovani mezilidskych vztaha a
posledni 2 (5 %) respondenti vidi pfedchdzeni konfliktnich situaci ve v€asném upozornéni na
organizacni zmeény.

Vyzkumnd otdzka zameétujici se pozitivni dopady konfliktnich situaci na pracovisti
respondentu, jejiz vysledky jsou uvedeny v Tabulce 4 ma nasledujici vysledek.

Tabulka 4 Pozitivni dopad konfliktnich situaci

Pozitivni dopad konfliktnich Vyrobni  Kancelafské
situaci pozice pozice
vytvoreni inovace 4 ) 23%
prilezitost ke zméné 1 3 10%
prilezitost ke zhodnoceni —

fi (%)

vyhodnoceni priciny konfliktu, 18%
pouceni

procisténi atmosféry 38%
Zadny pozitivni dopad nevnimam 13%
Celkem 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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U této otazky (Tabulka 4) uvedlo 15 (38 %) respondentu, Ze vidi pozitivni dopad konfliktnich
situaci v procisténi atmosféry, dalSich 9 (23 %) respondentl vidi pozitivni dopad v piipadném
vytvofeni inovaci po konfliktnich situacich, dalSich 7 (18 %) respondentt uvedlo, Ze vidi
piileZitost ke zhodnocent, tj. vyhodnoceni pti€iny konfliktu a z toho plynouci pouceni. Celkem
5 (13 %) respondentt uvedlo, Ze Zadny pozitivni dopad konfliktnich situaci nevnimaji a 4 (10

%) respondentu vidi pfilezitost ke zmeéne.

3.3.1 Shrnuti vysledku vyzkumu

Z vyse uvedenych vysledka dotaznikového Setieni 1ze vyhodnotit nasledujici zavéry. Nejvice
respondentu, tj. 18 (45 %) hodnoti mezilidské vztahy na pracovisti jako pratelské, vielé nebo
vztahy pracovni, které uvedlo 11 (28 %) respondentl. V porovnani vyrobnich pozic a pozic
kancelafskych méné vielé vztahy, tj. vztahy konkurencni, volili spiSe vyrobni pozice, a to Z (15
%) respondentt, s tim souvisi i to, Ze se tito respondenti domnivaji vice nez pozice kancelafské,
Ze pracuji v prostfedi, které je vice konfliktni. I kancelaiSti pracovnici vSak uvedli Ze se
domnivaji, Ze spiSe pracuji v konfliktnim prostfedi, uvedla tak nadpoloviéni vétSina vSech
respondentt. Respondentt, ktefi se domnivaji, Ze spiSe nepracuji v konfliktnim prostiedi bylo
méné nez téch, co uvedli opak, tj. 10 (25 %) respondentt, 5 respondentt bylo z fad vyroby a
stejny pocet z fad kancelétskych pozic. Z téchto odpoveédi vyplyva, Ze i kdyZ se na pracovisti
vyskytuji pfevdzné kladné vztahy, tak se i tak nelze vyhnout konfliktnim situacim.

v s

To, Ze se navzdory kladn&jsim mezilidskym vztahiim nelze vyhnout konfliktnim situacim,
potvrzuje dalsi vyzkumna otazka, kde 33 (83 %) respondentt uvedlo, Ze s néjakou konfliktni
situaci jiZ maji zkuSenost. Tuto otdzku rozvijely nasledné podotazky. Celkem 17 (52 %) z 33
respondentll, ktefi odpovédéli, ze s konfliktni situaci maji zkuSenost, uvedlo v oteviené otdzce
vyzkumné otdzce, Ze se konfliktni situace nejCastéji vyskytuji mezi kolegy, dale 12 (36 %) z 33
respondentt uvedlo, Ze s nadfizenym a nejméné respondentd, tj. 4 (12 %) z 33 uvedlo, Ze se
zékazniky. Konfliktn{ situace se zdkazniky uvedly pouze kanceléfské pozice, které se zdkazniky
spolecnosti XY jsou na rozdil od vyrobnich pozic v kontaktu.

Dalsi rozvijejici podotdzka se zamefovala na to, ¢im konfliktni situace nejCastéji vznikaji.
Celkem 11 (33 %) z 33 respondentt uvedlo, Ze hlavnim spoustécem je kritika od nadfizeného,
uvedlo tak 5 respondenti z vyrobnich pozic a 6 respondentt z pozic kancelarskych. Lze tedy
fict, Ze zaméestnanci by méli dostdvat adekvétni zpétnou vazbu s prostorem na zlepSeni, nez
dojde k samotné kritice od nadfizeného. Dal§im divodem, ktery respondenti uvadéli byl stres
a rozdilné nazory, oboji uvedlo 8 (24 %) a 8 (24 %) z 33 respondentt. Dalsich 6 (18 %)
respondentl uvedlo, Ze konfliktn{ situace mohou vnikat i nepochopenim ostatnich, uvedli tak 2
respondenti z vyrobnich pozic a 4 respondenti z pozic kancelafskych. Lze souhlasit s HoleCkem
(2015, s. 76-76), ze za priCinami konfliktnich situaci na pracovi$ti mohou pfevdzné interni
pficiny ve spole€nosti.

Naslednd rozvijejici podotdazka byla uzaviend a respondenti méli uvést, kdo konfliktni situace
nejcastéji fesi. Celkem 17 (52 %) z 33 respondentd uvedlo, Ze nadfizeny, z toho bylo pouze 6
respondentt z pozic kancelarskych a 11 z pozic vyrobnich, kde nadfizeny pracovniki fesi
konflikty ¢astéji. Dle Bednare (2015, s. 113-114) je dulezité, aby pracovnici védéli, Ze se mohou
pfi ¢eSeni konfliktnich situaci obratit na svého nadfizeného. Dal§ich 14 (42 %) z 33 respondentt
uvedlo, Ze konfliktni situace fesi pouze ucastnici konfliktu, kdy v odpovédich ptevazovalo 10
respondentt z kancelafskych pozic a pouze 4 respondenti byly z pozic vyrobnich. Pouze 2 (6
%) kancelaisti pracovnici z 33 respondentd uvedli, Ze konfliktni situace fesi odbory, které jiz

fesi zdvaznéjsi konfliktni situace. Zadny respondent neuvedl moZnost medidtora nebou soudu,
muZe to vSak znamenat, Ze se s tim respondenti nesetkali pouze v této konkrétni spoleCnosti,
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ale jinde ano, ale naopak se s napf. s mediaci nemuseli setkat vibec, protoze se stile jeSté
nejedna o tak rozsiteny zpusob feSeni konfliktnich situaci, ktery by hodné lidi znalo.

Dalsi vyzkumnd uzaviend podotidzka zkoumala, jak pro respondenty jako ucastniky
konfliktnich situaci tyto konfliktni situace nejCastéji dopadaji. Dle Bednate (2015, s. 33-34) je
zadouci, aby nadfizeny védél o konfliktnich situacich a jejich vysledcich, pokud vSak ale
nevyviji Zadny zdjem nebo aktivitu, miZe se jednat i o jeho osobni selhdni. Nejvice
respondentu, tj. 14 (42 %) z 33 respondentt uvedlo, Ze kompromisem, 5 respondenti bylo
z vyrobnich pozic a 9 z pozic kancelarskych. Dalsich 11 (33 %) z 33 respondentti uvedlo, Ze
pro n¢ konfliktn{ situace dopadaji nejCastéji vyhrou, uvedlo tak 6 pracovnika z vyrobnich pozic
a 5 pracovniku z pozic kancelafskych. Nejméné respondentu, tj. 8 (24 %) z 33 respondenti, u
této otazky uvedlo, Ze pro n¢€ konfliktni situace dopadaji nej€astéji prohrou, coz neni Zddoucim
vysledkem konfliktnich situaci. Bylo zjiSténo, Ze nadpolovi¢ni vétSina respondenti u této
otazky uvedla zadouci kladny vysledek konfliktni situace, at uz se jednalo o vyhru nebo o
kompromis.

S dal$i vyzkumnou podotazkou, kterd byla rovnéz uzaviend, vyplynulo, jaky komunikac¢ni styl
pfi feSeni konfliktnich situaci nejcastéji dotazani respondenti zaujimaji. Odpovédi respondentt
jsou viak pouze subjektivni a mohou byt ovlivnény mnoha faktory. Zddouci asertivni styl
vyjedndvani, kdy respondenti jasn€ prosazuji své poZadavky, ale berou pfi tom ohledy na druhé,
zvolilo celkem 17 (52 %) z 33 respondentt. Prave asertivni styl vyjednavani mohl vést ke
kladnym vysledktim konfliktnich situaci v predchozi otazce. Dalsich 9 (27 %) z 33 respondentt
vSak uvedlo, Ze pfi feSeni konfliktnich situaci zaujimaji agresivni styl, kdy je k jedndni
pristupovano jako k souté€Zi v hlavni snaze vyhrat. Uvedlo tak 5 respondentti z vyrobnich pozic,
kdy u vyrobnich pozic muze byt tento styl hlavné proto, Ze kazdy pracovnik ve vyrobé je zvlast
hodnocen i podle svych dosazenych vysledkd, podle toho, jakd je jeho uroven zaskoleni, na
které miiZe mit kazdy subjektivni ndzor, pracovnici tedy mezi sebou mohou soutézit a snazit se
hlavné porazit druhého. Pasivni styl komunikace zvolilo 7 (21 %) z 33 respondent, ktefi se
konfliktnim situacim spiSe vyhybaji nebo nevéii sami v sebe nebo ve spole¢nosti XY nepracuji
tak dlouho, jelikoz polovina v§ech respondenti uvedla, Ze zde nepracuje vice jak 5 let.

Vysledky posledni podotizky ukdzaly, Ze konfliktni situace jsou nejCastéji feSeny
vyjednavanim nebo delegaci. Vyjednavani a projednavani uvedlo 14 (42 %) z 33 respondentu
a teSeni delegaci 7 (21 %) z 33 respondentt, kdy vyjednavani muze pomoci k Zddanému
vysledku a zastaveni vétSimu rozpéti konfliktu. V porovnani s vyrobnimi pozicemi, u feSeni
konfliktnich situaci managementem, se s nim vice ztotoznovali kanceldfské pozice, které
k nému maji i blize. Mensina respondentt déle fesi konfliktni situace bud pasivné nebo
ndhodou, kdy se jednd vice o vyrobni pozice.

Vysledky dal$i vyzkumné uzaviené otdzky, mezi kym se na pracovisti nejcastéji odehravaji
konfliktni situace, ukazovaly jiZ odpovédi vSech 40 respondenti. Tato otdzka méla rozsahlejsi
a obecnéjsi dopad nez predchozi podotazka, kterd vychazela z osobni zkuSenosti icastnikda, ale
tato vyzkumna otazka byla zaméfena i na déni kolem respondentd, ne na né€ osobn¢, vychazela
tedy i zpozorovani okolnich konfliktnich situaci respondenti. Z odpovédi respondentu
vyplynulo, Ze z 50 % konfliktni situace vznikaji mezi kolegy a spolupracovniky, coZ jak jiz
bylo zminéno, se miZe stit i v dobrych mezilidskych vztazich na pracovisti, jelikoz konflikty
davaji ptileZitost napt. k inovacim nebo k procisténi a zlepSeni atmosféry v kolektivu. 15 (38
%) respondentl dale uvedlo, Ze se konfliktni situace odehravaji Casto i mezi podiizenym a
nadfizenym. MenSina respondentt uvedla, Ze se konfliktni situace odehravaji nejCastéji mezi
nadfizenymi, lze tak soudit proto, Ze se ve vétSin€ piipadech nadfizeni vzajemné neovliviuji a
nemusi plnit své pozadavky nebo jsou dplné€ z jinych oddélenich.
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Z nésledujici vyzkumné uzaviené otazky vyplynulo, Ze nejCast€jSimi pfiCinami pro vznik
konfliktnich situaci na pracovisti, jak uvedlo 17 (43 %) respondenti, jsou mezilidské vztahy a
pracovni népli, kterou uvedlo 12 (30 %) respondentd. Jedna se tedy o nejcastéjsi pficiny
konfliktnich situaci ve spolecnosti XY. Uvedlo tak nejvice respondent z fad vyrobnich i
kancelarskych pozic. Dle autort (Plaminek, 2015; Holecek, 2015; Bednaf, 2015) byvaji
néjCastéjsi pri¢inou problémua stiety veécnych zdjmd, mezilidské vztahy a mezilidska
komunikace.

Vysledky dals$i vyzkumné uzaviené otazky ukazuji, Ze se nejvice respondenti domnivaji, Ze
nejvice se konfliktnim situacim na pracovisti pfedchdzi formou jasného vymezeni pravidel
hodnoceni a odménovani zameéstnanct, jak uvadi také Urban (2019), uvedlo tak 10 (25 %)
respondentt. Druhy nejvyssi pocet respondentl, tj. 8 (20 %) uvedl prevenci konfliktt
v piesné€jSim vymezeni pracovni ndplné€ a jeji individudlni dpravy. Dle Bednéfte et al. (2013, s.
95) je nejlepsi prevenci konflikti na pracovisti uvédomeéni si pfi¢in konflikti a snaha zmensit
ucinek téchto ptfi€in u vzniku konfliktu. Kazdy zaméstnanec mé svou jasnou definici pracovni
pozice vcetn€¢ pradvé vymezeni pravidel pro hodnoceni a odmeénovéani. Individualizovani
pracovni napln€ muze dle Urbana (2019) piedchazet navic i stresu, a tim padem i konfliktnim
situacim, jelikozZ stres je jezdna z prici vzniku konfliktd.

U posledni vyzkumné uzaviené otazky se celkem 15 (38 %) respondentit domniva, Ze hlavnim
pozitivnim dopadem konfliktnich situaci je procCiSténi atmosféry na pracovisti, coz je jednim
z hlavnich predpokladii k udrzovani dobrych mezilidskych vztahti mezi spolupracovniky i
jejich nadfizenymi. DalSich 9 (23 %) respondenti naopak vidi pozitivni dopad konflikti ve
vytvoreni né€jaké inovace nebo pfileZitosti ke zméné, jak uvedl mensi pocet respondentd, tj. 4
(10 %). 7 (18 %) respondentt vSak také vidi pozitivni dopad v pfileZitosti ke zhodnoceni a
nasledném pouceni ze svych chyb i chyb ostatnich, které mohou pfedchédzet dal§im konfliktnim
situacim. 5 (13 %) respondentd vSak zadny pozitivni dopad konfliktnich situaci nevnim4, 1ze
tak vyvodit, Ze tito respondenti se nemusi snaZzit vyfeSit konflikt ke spokojenosti v§ech nebo
zaujimaji pasivni pfistup v feSeni konfliktnich situaci.

3.4 Formulace navrhi a doporuceni

Cilem této kapitoly je podat ndvrhy a doporuceni vychdzejici z vyzkumného Setteni, které
pomohou k prevenci a feSeni konfliktni situaci na pracovisti ve spole€nosti XY.

Doporuceni: Teambuilding

Navzdory tomu, Ze 45 % respondentt uvedlo, Ze mezilidské vztahy na pracovisti hodnoti jako
pratelské, vielé nebo 28 % respondentt jako pracovni, tak se 45 % respondenti domniva, Ze
spiSe pracuje v konfliktnim prosttedi nebo Ze z 25 % rozhodné pracuje v konfliktnim prostiedi.
Kladné€js$i mezilidské vztahy tedy nemusi vZdy znamenat nekonfliktni prostredi. Z tohoto
divodu je navrhovano doporuceni ve formé teambuildingu, z divodu jeSté vétstho stmeleni
kolektivu. Soucasti toho je i téma wellbeingu ve spolec¢nosti, ktery nemusi byt dostatecny, a tak
zpusobuje mozné piiCiny konfliktnich situaci na pracovisti. Pracovni prostfedi ma velky vliv
na stres, motivaci, psychiku a muze byt pii¢inou konfliktnich situaci na pracovisti. Navrh na
stmeleni kolektivu spliiuje teambuilding jak externi, tak interni. Interni teambuilding by byl pro
spole¢nost XY méné nakladny, muZe se jednat napf. o interni cvieni na rozvijeni komunikace
mezi zaméstnanci, které by nebylo viibec pro spole¢nost XY nijak nakladné. Bylo by vhodné,
aby cviceni bylo dohromady pro vSechny pozice, pro kanceldiské pracovniky a vedouci
pracovniky s pracovniky z vyrobnich pozic. Pokud by se jednalo o teambuilding externi, byl by
vhodny nejméné dvoudenni pobyt. Takovy pobyt by vySel na jedince, podle preferenci, od
2000-3500 KC. U externiho teambuildingu by bylo naopak vhodn&jsi neZ u teambuildingu
interniho, rozdéleni pracovnikii na skupinky podle pracovisté, jelikoZ v menSim poctu maji
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pracovnici vice prostoru na stmeleni kolektivu. Teambuilding miize byt pod vedenim jak
spolecnosti XY, tak pod vedenim externiho koordinanta, ktery by téZ smeéfoval aktivity na
rozvoj a spravné pouzivani komunikace a asertivniho chovani mezi pracovniky.

Doporuceni: Srozumitelné postupy reSeni v pripadé konfliktnich situaci.

Vzhledem k tomu, Ze déle 83 % respondentt uvedlo, Ze maji jiz zkuSenost s konfliktni situaci
na pracovisti, je navrhovan srozumitelny kodex postupti v piipadé vyskytu konfliktnich situaci.
Do Kolektivni smlouvy spolecnosti by se zavedly etické kodexy, které by byly soucésti kultury,
a slouZily by jako prevence konfliktnich situaci na pracovisti. Ddle by byly v etickych kodexech
zahrnuty postupy, jak se chovat a postupovat pfi feSeni konfliktnich situaci, se kterymi by byli
obezndmeni vSichni pracovnici spole¢nosti XY. Kolektivni smlouva spolecnosti XY se pfili§
nevénuje témto postupum. Dle Kolektivni smlouvy spolecnosti XY (2021, s. 4): ,,Individudlni
spory feSi nadfizeny stéZovatele a povéreny Clen piisluSného odborového organu. Nedojde-li
k vyfeseni sporu do 15 kalendarnich dni ode dne doruceni podnétu zameéstnance, sdéli mu
nadfizeny tuto skuteCnost a postoupi spor komisi.“. Jsou tedy doporuceny formulovat jasné
postupy, které by mél vypracovat feditel spoleCnosti XY ve spoluprici s odbory a vedoucimi
pracovniky. Autor price navrhuje, aby piimi nadfizeni podle organiza¢ni struktury v daném
oddeleni nesli odpovédnost za teSeni konfliktnich situaci u jejich podfizenych a konfliktni
situace evidovali, nasledné by byla evidence piedana v piipad€ potieby vyssim Cinitelim, ktefi
by téZ nesli odpovédnost za feSeni konfliktnich situaci na pracovisti dle charakteru konfliktni
situace. Pokud by konfliktni situace byla pifimo mezi vedoucim pracovnikem a jeho
podiizenym, etické kodexy by zde mé¢li také urCené postupy, jak tyto situace teSit. Zde by se
odkazovalo na feSeni s vy$Sim vedenim, pokud by tcastnici nebyly schopni vyfesSit konfliktni
situaci mezi sebou, anebo za pomoci externich Cinitelt, napt. mediétora, jenz je uveden v dal$im
doporuceni. U be&Znych konfliktnich situaci je doporuceno v piipadé neteSeni konfliktni situace
pouze jejimi dcastniky, piimy vliv nadfizenych téchto pracovnikd. Je ddle vhodné uskutecnit
jednou za pual roku komunikaci zaméstnancim od feditele spolecnosti XY, kde by byly
rozebrany postupy pro piipad feSeni konfliktnich situaci na pracovisti.

Doporuceni: Externi ¢initelé — mediator.

Celkem 33 % respondentt uvedlo, Ze nejcastéjsi prvotni pri¢inou vzniku konfliktnich situaci
na pracovisti je kritika od nadfizeného. Zadny respondent neuvedl moZnost feseni konfliktni
situace medidtorem a mediaci. Neni evidovdna skutecnost, Ze by spolecnost XY v minulosti
tuto sluzbu vyuzila. Toto feSeni je vhodné vzhledem k nestrannosti, pokud jde o konfliktni
situaci s piimym nadfizenym pracovnika, ale i mezi kolegy. Mediace napoméhd uspe€Snému
vyfeSeni konfliktl jak mezi zaméstnanci, tak mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym
(www.mediace-cr.cz), ale také ke zlepSeni spoluprdce mezi jednotlivci i tymy na pracovisti.
Mediace je jednou z nejlevnéjsi forem feSeni rozsahlejsich konflikt, na rozdil od soudniho
fizeni, mezi zaméstnancem a firmou, ale i mezi spolupracovniky, vedoucim pracovnikem.
Zaméstnanci pochopi, z ¢eho konflikt ¢i spor prameni a 1épe tak pochopi, co praveé probihd.
Reseni se nenafidi silou, ale podiizenym se d4 moZnost spolurozhodnout a spolupracovat na
feSeni konfliktni situace. Strany si navzdjem sndze uvédomi, co jim konkrétné vadi. A 1épe
piijmou spolecné feSeni. Vhodné sluzby nabizi medidtorka JUDr. Radka Medkovd na svych
strankdch Mediace-CR (www.mediace-cr.cz). Cena Cini 2000 KC vé&etné DPH za 1 h, délka
mediace zdleZi na rozsdhlosti sporu, pohybuje se v rozsahu 3-6 h. Pro pracovniky spolecnost
XY by to mohla byt nova zajimava zkuSenost, kterd by se mohla setkat s ispéchem a snaz$im
feSenim konfliktnich situaci, kdy by se vliv medidtora zaradil asem do bé&Zného procesu a
nemuselo by jit pouze o feSeni konfliktnich situaci, ale i o nabizené sluzby na podporu
komunikace mezi pracovniky. Jak uvadi Medkova na svych webovych strankach Mediace-CR
(2020) mediace je vZdy krat$i a levnéjsi feSeni neZ soudni spor, neni autoritativnim nafizenim
a na feSeni se dohodnou obé¢ strany sporu. Dale Medkova (2020) uvadi, Ze vysledek mediace
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ma kvalitni zdklad pro budouci dodrZovani mediacni dohody, na rozdil od soudu, ktery je
nejisty, jelikoz u n&j 1ze prohrat i kvuli n€jaké procesni chybé, ale u mediace prohrat nelze,
vzdy obé€ strany naleznou feSeni. Medkova (2020) popisuje priabéh mediacniho procesu
v nésledujicich krocich:

e vysvétleni medidtorovi, v em spor nebo konflikt spociva;

e sdéleni firmy svym zaméstnanciim, Ze se situace bude feSit smirn€ pomoci mediace;

e domluveni s medidtorem na Case a misté mediac¢niho jednéni;

e zasldni objedndvky mediatorovi se zalohou 2000 K¢&;

* nasmluveném misté a Case se provede mediacni proces;

e sdéleni vysledku mediace zamé&stnavateli a predloZeni mediacni dohody, pokud doSlo
k jejimu uzavfent;

e yhrazeni ndkladu za konkrétni délu mediace s hodinovou sazbou.

Doporuceni: vzdélavaci kurzy na reSeni konfliktnich situaci a uméni komunikace.

Vsichni zaméstanci by navstévovali hodiny vzdé€lavacich kurzi, kde by se naucili strategie
feSeni a konfliktd a spravného vyjednavani. Tyto celkem osmihodinové kurzy pro organizace
s kapacitou 24 ucCastniki (www.curatio.cz) nabizi akreditovand vzdé€lavaci instituce
CURATIO®. Vhodnym kurzem je kurz s ndzvem “Konflikty a jejich zvladani“, ktery je
zameéfen i na asertivni chovéani. Cena kurzu pro jednoho ucastnika je 1000 K¢ v¢éetné DPH. Tyto
kurzy by zaméstnancim spolec¢nosti XY daly potfebné znalosti a slouzily by jako nastroj
prevence proti konfliktnim situacim na pracovisti. Kurzy na feSeni konfliktnich situaci je vSak
vhodné rozd¢lit zvlast’ pro kancelarské pracovniky a vyrobni pracovniky a zvlast pro vedouci
pracovniky, ktefi pottebuji odliSné zaméteni kurzu jak na konfliktni situace a jejich zvladani,
tak i pro svou pozici vhodné vedeni a feSeni konfliktli z pohledu vedouciho pracovnika.

Dile je vhodny kurz se zamérenim na komunikaci. Vhodny typ kurzu uvadi na svych webovych
strankdch (www.skolakomunikace.cz) vzd&lavaci centrum pro jednotlivee i organizace Skola
Komunikace. Stejné€ jako u kurzu na konflikty a jejich zvladani, i tento typ kurzu se zamé&fuje
na asertivni chovdani, které je podstatnou souc¢ésti efektivniho vyteSeni konfliktni situace. Cena
tohoto kurzu je pro jednotlivce 2500 KC véetnd DPH. Tento kurz se zaméfuje jak na asertivni
chovéni, tak na jiné techniky komunikace a jeji metody a efektivitu, proto by byl pro
zamestnance spolecnosti XY vhodny.

Kurzy zamétujici se na konfliktni situace 1 komunikaci by se potadaly v Casovém rozmezi
jednoho roku, kdy by jako prvni byly proSkoleni stdvajici zamé&stnanci spoleCnosti XY, a
nésledné nové piichozi zameéstnanci, kteti by se do doby pofadani kurza jiz stihli ve spole¢nosti
XY zapracovat a poznat vSechny jeji procesy.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji na casté zahrnovani vedoucich pracovnikii do
konfliktnich situaci. Zadouci je tedy zdjem vedouciho pracovnika o vztahy na pracoviti a
naslouchédni svym podiizenym. Vedouci pracovnik by mél vyslechnout individudlni ndzory
pracovniku, vést spravné diskusi a dohliZet na vzdélavani v oblasti feSeni konfliktnich situaci
na pracoviSti. Zaroven byla jako jedna z hlavnich pfiCin konfliktti v dotaznikovém Setfeni
uvedena kritika od nadfizeného. Vedouci pracovnici by méli vznaSet pouze podloZenou kritiku
a snazit se chvalit kazdé zlepSeni a pokrok pracovnika a projevit zdjem o lepsi komunikaci a
motivovanost pracovnikd, kterd by predchazela konfliktnim situacim mezi nadfizenym a

podiizenym.
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Dle vysledka dotaznikového Setfeni jsou mezilidské vztahy jako prevence konfliktnich situaci
na pracovisti podle respondentd v tomto vyzkumu az v pozadi, oproti jasnému vymezeni
pravidel hodnoceni a odménovani zaméstnanci a presnéjs$i vymezeni pracovni ndplné,
individudlni dpravou. Z tohoto divodu je vhodné dat vice prostoru pravé zlepSovani
mezilidskych vztah na pracovisti, které jsou sice dle respondentt spiSe kladné, ale stale
nezabranuji pfedchédzeni konfliktnim situacim na pracovisti. PeClivy persondlni vybér uvedlo
sice pouze 15 % respondentl, ale i ten je dle Bednare (2015, s. 6) povazovén za dulezity prvek
v prevenci konfliktnich situaci, kdy persondlni oddéleni ve spolupréci s pfisluSnym vedoucim
pracovnikem by se méli snaZit o peclivy vybér vhodnych jedincu, ktefi by spliiovali pozadavky
na konkrétni pozici, ale méli by 1 predpoklad pro zapadnuti do tymu ¢i kolektivu, kde budou
pracovat a neohrozili by tak mezilidské vztahy na pracovisti.
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4 Zavér

Tato bakaldfskd prace se zabyva problematikou konfliktd na pracovisti, které jsou pomoci
literarni reSerSe, rozborem a komparaci dostupnych zdroji, rozebrany v teoreticko-
metodologické Casti této prace. Vyzkumné Setfeni, které ziskdvalo odpoveédi na vyzkumné
otdzky, je formou dotaznikového Setteni vlastni konstukce, provadéného kvantitativni metodou,
v konkrétni spolecnosti XY. Dotaznikové Setfeni se zaméfovalo na situaci s konfliktnimi
situacemi ve spolecnosti XY, kde odpovidalo celkem 40 respondentd z vyrobnich i
z kancelarskych pozic, které byly rozdéleny na administrativni pracovniky a vedouci
pracovniky.

Celkem 29 respondentd hodnoti vztahy na pracovisti jako pratelské, vielé nebo pracovni, tedy
vztahy kladné. Navzdory tomu hodnoti 28 respondentl, Ze rozhodné nebo spiSe pracuji
v prostiedi, které je konfliktni. Celkem 33 respondenti ma jiz zkuSenost s alesponi jednou
konfliktni situaci osobné. Dle 17 respondentl z 33 se konfliktni situace nejcast&ji odehravaji
mezi kolegy nebo podle 12 respondentii s nadiizenym. Celkem 11 respondentt z 33 uvedlo, Ze
konfliktni situace nejCastéji vznikaji kritikou od nadfizeného, nebo podle 16 respondentt
stresem ¢i rozdilnymi nazory. Déle 17 respondentt z 33 uvedlo, Ze tyto konfliktni situace fesi
nadfizeny pracovnik nebo dle 14 respondenti pouze tcastnici konfliktni situace. Celkem 14
respondentti uvedlo, Ze konfliktni situace nejCastéji kon¢i kompromisem nebo dle 11
respondentti vyhrou. Celkem 17 respondenta z 33 fe$i zaujima pfi feSeni konfliktnich situaci
asertivni styl komunikace nebo 9 respondentt agresivni styl komunikace. Konfliktni situace se
nejcastéji fesi dle 14 respondentti z 33 vyjedndvanim nebo dle 7 respondenta delegaci. Celkem
20 respondentd se domnivd, Ze konfliktni situace vnikaji nejCasté&ji mezi kolegy,
spolupracovniky. Podle 17 respondentt jsou hlavni pii¢inou konfliktnich situaci na pracovisti
mezilidské vztahy nebo dle 12 respondentti pracovni napli. V piedchdzeni konfliktnich situaci
na pracovisti se 10 respondentii domniva, ze pomaha jasné vymezeni pravidel hodnoceni a
odménovani pracovnikli nebo dle 8 respondentii presnéjsi vymezeni pracovni naplné a jeji
individudlni dprava. Celkem 15 respondenti vnima jako pozitivni dopad konfliktnich situaci na
pracovisti procisténi atmosféry mezi icastniky konfliktn{ situace.

Vystupem bakaléfské prace jsou odpovédi na stanovené vyzkumné otazky, které jsou soucdsti
splnéni vyzkumného cile price. Tato prace ziskala odpoveédi na niZe stanovené vyzkumné
otazky.

Vyzkumna otazka ¢. 1: Jak zaméstnanci spolecnosti XY hodnoti pracovni prostiedi a
vztahy?

Pracovnici spolecnosti XY prevdzné hodnoti vztahy na pracovisti jako pratelské, vielé nebo
pracovni. Celkem 18 (45 %) respondenti hodnoti mezilidské vztahy na pracovisti jako
pratelské, vielé nebo celkem 11 respondentt jako pracovni. Navzdory kladn&jsi mezilidskym
vztahim bylo zjisténo, Ze praveé kladnéjsi mezilidské vztahy nemusi vzdy znamenat
predchdzeni konfliktnim situacim, jelikoz celkem 18 (45 %) respondentd se domniva, Ze spise
pracuje v prostedi, které je konfliktni nebo celkem 10 (25 %) respondenti se domniva, Ze
rozhodné pracuje v prostiedi, které je konfliktni. Je vhodné dodat, ze 10 (25 %) respondentd se
vS§ak domnivé, Ze spiSe nepracuje v prostiedi, které je konfliktni.

Vyzkumna otazka ¢. 2: Jaké jsou nejcastéjsi priciny konfliktu na pracovisti?

733 (83 %) respondentt, kteii uvedli, Ze jiZ maji osobni zkuSenost s konfliktni situaci na
pracovisti, vznikaji dle 11 (33 %) respondentti konfliktni situace kritikou od nadfizeného nebo
dle 8 (24 %) respondentli rozdilnymi nazory nebo dle 8 (24 %) respondentii stresem.
V obecnéjsim hledisku, kde odpovidali vSichni respondenti, ne pouze ti, co jiZz s konfliktni
situaci na pracovisti maji osobni zkuSenost, se 17 (43 %) respondentd domniva, Ze hlavni
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pti€inou vzniku konfliktnich situaci na pracovisti jsou mezilidské vztahy nebo dle 12 (30 %)
respondentti pracovni ndpli. I tato otdazka potvrzuje zjiSténi, Ze kladné mezilidské vztahy
nemusi byt vZdy podminkou pro to, aby nevznikaly konfliktni situace na pracovisti.

Vyzkumna otazka ¢. 3: Jak jsou konflikty ve spole¢nosti XY nejcastéji reSeny?

Konfliktni situace dle 33 (83 %) respondentu, ktefi jiz s konfliktni situaci na pracovisti maji
osobni zkuSenost, jsou nejCastéji, tj. dle 14 (42 %) respondentd feSeny vyjedndavanim,
projednavanim nebo dle 7 (21 %) respondentt delegaci. Tyto konfliktni situace fesi nejcastéji
z celkového poctu 33 respondentli nadfizeny, cozZ uvedlo celkem 17 (52 %) respondent nebo
piimi dcastnici konfliktni cituace, coZ uvedlo 14 (42 %) respondentt. Je vhodné opomenout
fakt, Ze nikdo z dotazanych respondentt ve spolecnosti XY se nesetkal s feSenim konfliktni
situace za pomoci medidtora a mediace, coz bylo duvodem podaného navrhu a doporuceni

vzhledem k vysledkiim dotaznikového Setfeni.
Vyzkumna otazka ¢. 4: Jaka skupina zaméstnancu resi nejvice konfliktni situace?

Vzhledem k tomu, Ze byl dotaznik ve spoleCnosti XY rozdan stejnému poctu respondentt
z vyrobnich pozic i z kancelafsky pozic, 1ze vyhodnotit, Ze konfliktni situace se vyskytuji témet
vyrovnan€ u obou skupin, jelikoZ osobni zkuSenost s konfliktni situaci uvedlo celkem 15
respondentt z vyrobnich pozic a 18 respondentt z pozic kancelarskych. Je daleZité opomenout,
Ze dle charakteristickych otdzek na zacatku dotazniku, vSichni kancelafsti pracovnici, kteii jsou
na vedouci pozici nebo ve stfednim managementu, tj. 5 respondent, uvedlo, Ze maji
s konfliktni situaci osobni zkuSenost. Tento poznatek vyplyvd i z otdzek predchozich, kdy
jednou z nejcastéjSich pti€in konfliktnich situaci ve spole€nosti XY byva ktitika od nadfizeného
a nadfizeny Cili vedouci pracovnik konfliktni situace dle vysledkd vyzkumu i nejCastéji fesi
nebo se vyskytuje v procesu feseni.

Konflikty na pracovisti maji vliv na pracovni vykon zameéstnance, jeho motivaci, psychické
zdravi, ale i vhodné pracovni prostedi. I kdyZ nejsou konfliktni situace na pracovisti v dneSni
dobé neobvyklé, je dulezité je fesit a predejit tak nasledkiim. SpoleCnost by se méla zaméfit na
prevenci vzniku konfliktd a snaZzit se o jejich v€asné feSeni. Dle JaroSové et al. (2015, s. 170)
pomdhd k dspéSnému zvladdani konfliktnich situaci na pracovisti zejména vedoucim
pracovnikiim znalost nejcCastéjSich zdroju a piicin konfliktd, typt konflikti a analyzy aktudlni
faze pfi jiz vniklém konfliktu a jeho ndsledné a v€asné feSeni. Z toho vyplyva, viz kapitola 3.4
Formulace navrhi a doporuceni, Ze vzdé€lanost u vedoucich pracovnika v oblasti konfliktd a
jejich feSeni je podstatnd.

Dil¢im cilem této bakalaiské prace bylo zjistit aktudlni stav problematiky konflikti na
pracovisti ve spoleCnosti XY a na zdkladé konkrétnich vysledka Setfeni v ném identifikovat
mozné nedostatky. Navzdory tomu, Ze se spoleCnost XY snazi konfliktnim situacim na
pracovisti pfedchdzet, neukazuje se prevence jako dostateCnd. Stanoveni a dodrZovani
preventivnich opatfeni, kterd by zamezovala vzniku konfliktnich situaci na pracovisti, je
podstatnou cestou k prevenci, stejn€ jako vzdé€lanost pracovnika v oblasti konfliktnich situaci,
jejich feseni a komunikace. Jak uvadi Bednar et al. (2013, s. 95), nejlepsi prevenci konfliktti na
pracovisti je uvédomeni si pfiCin konflikti a snaha zmensit G¢inek téchto pfi¢in u vzniku
konfliktu. Navrhy na tato preventivni opatfeni jsou uvedeny v kapitole 3.4 Formulace navrha a
doporuceni.
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Prilohy

Priloha 1 Dotaznik pro zaméstnance spolec¢nosti XY

Dotaznik
Dobry den,

7ddam Vas o vyplnéni dotazniku, ktery slouZi jako praktickd Cast mé bakaldiské prace
zabyvajici se problematikou konfliktnich situaci v pracovnim prostiedi. Tento dotaznik slouZi
pouze pro zminéné soukromé ucely, na dotaznikovém Setfeni se nijak nepodili konkrétni
spolecnost. Prosim Vs o pravdivé vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je anonymni a dobrovolny.

Dé&kuji za Vasi spoluprici

1. Do jaké vékové kategorie spadate?
a) 18-28 let

b) 29-39 let

¢) 40-49 let

d) 50 let a vice

2. Jaka je VasSe pracovni pozice?

a) pracovnik ve vyrob¢ — operatofi, technické pozice, sklad, ...

b) kancelatsky pracovnik — administrativa

¢) kancelatsky pracovnik — vedouci odd€leni, sttedni management
e) jind odpoved (uved'te konkrétn€) ..............cooeiiiiiiiiin..

3. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?
a) méng¢ jak 5 let

b) 5-10 let

c) vice jak 10 let

4. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
a) zakladni vzdélani

b) stfedni odborné vzdélani bez maturity

¢) stfedni odborné vzd€lani s maturitou

d) vy3si odborné vzdelani

e) vysokoskolské vzdélani

5. Jak hodnotite mezilidské vztahy na Vasem pracovisti?

a) pratelské, vielé

b) pracovni

¢) konkurenc¢ni

d) konfliktni

e) jind odpoved (uved'te konkrétn€) ..............cooeiiiiiiiiin..

6. Pripada Vam, zZe pracujete v prostredi, které je konfliktni?

a) rozhodné€ ano

b) spiSe ano

¢) rozhodné ne

d) spiSe ne

e) nejsem si jist/a, nemohu posoudit

7. Mate osobni zkusSenost s konfliktnimi situacemi na pracovisti?

a) ano
b) ne
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Pokud je Vase odpovéd ,,ano*, prosim o vyplnéni otdzek spadajici pod otazku €.7. Pokud je
Vase odpovéd ,,ne”, prosim pokracujte otdzkou ¢.8.

7.1 S kym konfliktni situace nejvice vznikaji?

7.3 Kdo konfliktni situaci nejcastéji resi?
a) pouze Ucastnici
b) nadfizeny

c¢) odbory

¢) mediator

d) soud

e) jind odpoveéd (uved'te konkrétn€) ..............oooeeiiiiiiiiin.

7.4 Jak pro Vas konfliktni situace nejcastéji dopadaji?

a) vyhra

b) prohra

¢) kompromis

d) jind odpoveéd (uved’te konkrétn€) ............coooiiiiiiiiiiii.n.

7.5 Jaky komunikacni styl v konfliktni situaci nejcastéji zaujimate?

a) agresivni styl — k jedndnf je pfistupovano jako k souté€Zi, zaloZen na snaze vyhrat
b) pasivni styl — Castd tendence vyhybani se konfliktu, zaloZena na velké plachosti
¢) asertivni styl — jasné prosazovani svych pozadavkd, ale s ohledem na druhé

7.6 Jak jsou konfliktni situace nejcastéji reSeny?

a) pasivné — feSeno necinnosti, neni v§ak pod kontrolou proces, ani vysledek feSeni

b) delegaci — feSenim konfliktu je delegovan nekdo jiny

¢) ndhodou — feSeni ndhodnou volbou, kontroluje se vSak proces feSeni

d) mediaci (problém) a facilitaci (proces) — pifimé jedndni obou stran konfliktu, kde jsou
zapojeny i neutrdlni strany na procesy feSeni, které usnadnuji dohodu mezi stranami

e) vyjedndvanim a projedndvanim — ob¢& strany kontroluji proces i vysledek feseni

f) nasilim — dosazené vysledky povaZzovény za nelegitimni

g) managementem — zlepSeni managementu systému, kde vznikaji problémy a spory

8. Mezi kym se na Vasem pracovisti nejcastéji odehravaji konfliktni situace?
a) mezi kolegy, spolupracovniky

b) mezi podfizenym a nadfizenym

¢) mezi nadfizenymi

d) jind odpoveéd (uved’te konkrétn€) ............coooiiiiiiiiiiii.n.

9. Jaké jsou nejcastéjsi priciny konfliktnich situaci na Vasem pracovisti?

a) mezilidské vztahy
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b) pracovni népli

¢) finan¢ni ohodnoceni

d) vliv prostredi

e) fyzicky, psychicky nekomfort

f) jind odpoveéd’ (uved'te konkrétn€) ............ccooveiiiiiiiiiinn...

10. Piedchazi se néjakym zpusoben na Vasem pracovisti konfliktnim situacim?

a) lepsi vzajemné sladéni cill, zduraznéni spolecného cile organizace
b) presnéjs$i vymezeni pracovni ndplné, individudlni dprava

¢) jasné vymezeni pravidel hodnoceni a odménovani zameéstnanct

d) vCasné upozornéni na organiza¢ni zmeény

e) peclivy persondlni vybér

f) komunikace se zaméstnanci

g) udrzovani a zlepSovani mezilidskych vztaha

h) jind odpovéd (uved'te konkrétn€) .............ccoviiiiiiiiiinn.

11. Vnimate i néjaky pozitivni dopad konfliktnich situaci na Vasem pracovisti?
a) vytvoreni inovace

b) prilezitost ke zméné

¢) ptileZitost ke zhodnoceni — vyhodnoceni pfi¢iny konfliktu, pouceni

d) procisténi atmosféry

e) Zadny pozitivni dopad nevnimam

f) jind odpoveéd’ (uved'te konkrétn€) ............ccooveiiiiiiiiiinn...
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Piiloha 2 Charakteristika respondentu
Tabulka 1 Vékové rozmezi

Vékové rozmezi

18-28 let
29-39 let
40-49 let

50 let a vice
Celkem

Zdroj: vlastni zpracovéani
Tabulka 2 Pracovni pozice
Pracovni pozice
pracovnik ve vyrobé — operatori,

technické pozice, sklad, ...

kancelarsky pracovnik —
administrativa

kancelarsky pracovnik — vedouci
oddéleni, stfedni management

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovéani

Tabulka 3 Délka trvani pracovniho pomeéru

Délka trvani pracovniho poméru

méné jak 5 let
5-10 let
vice jak 10 let
Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 4 Nejvyssi dosazené vzdélani
Nejvyssi dosazené vzdélani
zakladni vzdélani
stiedni odborné vzdélani bez matu

stiedni odborné vzdélani s maturi
vyssi odborné vzdélani
vysokoskolské vzdélani

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovéani
Priloha 3 Hodnoceni mezilidskych vztahu na pracovisti

Tabulka 5 Hodnoceni mezilidskych vztahti na pracovisti




Hodnoceni mezilidskych vztahu Vyrobni  Kancelaiské
na pracovisti pozice pozice

pratelské, virelé 10
pracovni

konkurencni

konfliktni

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha 4 Prace v konfliktnim prostredi

Tabulka 6 Priace v konfliktnim prosttedi

Vyrobni  Kancelarské
pozice pozice

Price v konfliktnim prostredi ni (-)
rozhodné ano 3 10
spiSe ano 11 18
rozhodné ne 0 0
spiSe ne 5 10
nejsem si jist/a, nemohu posoudit 2
Celkem 40

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha 5 Osobni zkuSenost s konfliktnimi situacemi na pracovisti
Tabulka 7 Osobni zkuSenost s konfliktnimi situacemi na pracovisti
Osobni zkuSenost s konfliktnimi ~ Vyrobni  Kancelafské
situacemi na pracovisti pozice pozice

15 18
) 2
Celkem 20 20

Zdroj: vlastni zpracovani
Priloha 6 Nejcastéjsi ucastnici konfliktni situace
Tabulka 8 NejcCasté&jsi ticastnici konfliktni situace

Nejcastéjsi ucastnici konfliktni Vyrobni  Kancelaiské i ()
situace pozice pozice
s kolegy 17

s nadrizenym 12
se zakazniky 4
Celkem 33




Zdroj: vlastni zpracovani

Piiloha 7 ReSeni konfliktnich situaci

Tabulka 9 Reseni konfliktnich situaci

Vyrobni  Kancelarské
pozice pozice

pouze ucastnici 4

nadrizeny 11

odbory 0

mediator 0

soud 0

ResSeni konfliktnich situaci

Celkem 15

Zdroj: vlastni zpracovani

wev,

Priloha 8 Nejcastéjsi vysledky konfliktnich situaci

Tabulka 10 Nejcastéjsi vysledky konfliktnich situaci

wews

Nejéastéjsi vysledky konfliktnich ~ Vyrobni  Kancelafské
situaci pozice pozice

vyhra

prohra

kompromis

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha 9 Nejcastéji zaujimany komunikacni styl
Tabulka 11 Nejcasté€ji zaujimany komunikacnfi styl

Nejcastéji zaujimany Vyrobni  Kancelaiské
komunikacni styl pozice pozice
agresivni styl 4
pasivni styl 4
asertivni styl 10
Celkem 18

Zdroj: vlastni zpracovani
Priloha 10 Nejcastéjsi ticastnici konflikta na pracovisti
Tabulka 12 Nejcastéjsi tcastnici konfliktd na pracovisti

Nejcastéjsi ucastnici konfliktii na  Vyrobni  Kancelaiské
pracovisti pozice pozice
mezi kolegy, spolupracovniky 11

mezi podrizenym a nadrizenym
mezi nadrizenymi
Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

VI




Priloha 11 Nejcastéjsi priciny konflikti na pracovisti

Vyrobni  Kancelarské
pozice pozice
8

Nejéastéjsi pri¢iny konfliktu na
pracovisti
mezilidské vztahy

pracovni napln

finan¢ni ohodnoceni

vliv prostredi

fyzicky, psychicky nekomfort
Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

VII

fi (%)

43%
30%
15%
8%
5%
100%




