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Anotace

Bakalarska prace se zabyva problematikou konfliktd na pracovisti a jejich
prevenci. Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast prace je
zaméfena na vymezeni pojmu konflikt, vyvoj nazort na konflikt, rozdéleni zakladnich
druht a vliv role osobnosti z pohledu sociologie a psychologie. Autorka také rozebira
klima na pracovisti ovliviiujici vznik konfliktl, projevy, feSeni a prevenci konflikta.
Teoretické poznatky z pfedchozich kapitol jsou vyuZity v praktické &asti, kde bylo
vypracovano dotaznikové Setfeni na zvolené téma. Na zavér jsou popsana doporuceni

pro dal3i vyvoj feSeni daného problému.
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Annotation

This Bachelor thesis deals with conflicts in the workplace and their prevention.
The thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part focuses on
the definition of conflict, development of views on the conflict, segmentation of basic
types and the role and influence of an individual from the perspective of sociology and
psychology. The author discusses how a work climate influences development of
conflicts, manifestation of conflicts and solving and preventing conflicts. Theoretical
knowledge from the previous chapters are applied in the practical part, where was
drawn up survey on selected topics. The conclusion describes recommendations for

further development of solutions to the problem.
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UvoD

Bakalafské prace se zabyva konflikty na pracovisti a jejich prevenci. Tato
problematika je v sou€asné dobé aktualni, vzhledem k neustalym zménam, jeZ jsou
natlakem na celkové snizovani nakladu v organizacich a vede mimo jiné i k Gsporam
pracovnich sil a tim tak probouzi v zaméstnancich obavy o ztratu pracovniho mista.
Nejen z tohoto hlediska ubyvéa spokojenosti v pracovnim Zivoté zaméstnancu. Motivace
je naruSena i snizovanim mezd nebo platd ale i ubyvanim benefitd a jinych metod
odménovani. Pracovni prostfedi se tak stava stresujicim a Casto dochéazi k naruseni
dobrych mezilidskych vztahu.

Autorka si zminéné téma vybrala z nékolika didvodu. Zejména chce ve své praci
poukazat na zavaznost a aktualnost problematiky, jelikoZz konflikty na pracovisti se
stavaji mnohem castéjSimi, nez tomu bylo dfive. Rovnéz ji znepokojuje narustajici
pocet obéti, které jsou postizeny trvalymi psychickymi nasledky, jeZ jim byly zpasobeny
Sikanou (¢i jingym projevem konfliktu) na pracovisti. BohuzZel v nékterych pfipadech
obéti pred€asné ukoncuji svlj Zivot sebevrazdou. Nejen z téchto divodu je Zadouci,
aby se rozSifovalo povédomi o této problematice nejen mezi pracujicimi zaméstnanci,
ale i Sirokou vefejnosti.

PfredloZzena prace je teoreticko-praktickd. V teoretické Casti autorka rozvadi
téma konfliktd na pracovisti z hlediska pohledu sociologie a psychologie, klimatu na
pracovisti, které ovliviiuje vznik konfliktd a dale uvadi nej¢astéjSi projevy konfliktd a
konfliktnich situaci, jejich feSeni a prevenci. Prakticka ¢ast vyuziva poznatku teoretické
Céasti a aplikuje je v konkrétni organizaci metodou kvantitativniho vyzkumu, technikou
dotaznikového Setfeni.

Cilem teoretické casti prace je popsat problematiku konfliktd a konfliktnich
situaci na pracovisti. Cilem praktické ¢asti je prozkoumat osobni zkuSenosti pracujicich
zaméstnancl s konflikty a konfliktnimi situacemi v konkrétni organizaci.

Na zakladé vyzkumu v organizaci budou potvrzeny ¢&i zamitnuty stanovené
hypotézy. Zaroven budou zodpovézeny otazky vyzkumu, které se tykaji oblasti Skoleni
zaméstnancl a jeho vlivu na znalost zminéné problematiky mezi zaméstnanci, jak
ovliviiuje postoj vedeni organizace k feSeni konfliktd klima na pracovisti a zda ma
prevence proti vzniku konflikt( vliv na vztahy mezi vedenim a zaméstnanci.

Bakalarska prace prispéje svym obsahem a aktualnosti k ucelenému pohledu

na danou problematiku. Vyzkumem zjisti, jestli a popfipadé jak se liSi teorie od praxe.



TEORETICKA CAST

1 CHARAKTERISTIKA KONFLIKT U Z POHLEDU SOCIOLOGIE A
PSYCHOLOGIE

1.1 Vymezeni pojmu konflikt

~Slovo konflikt je z latinského pdvodu (confictus, us, m. — srdZzka). Toto slovo,
které v ceStiné tak zdomacnélo, se sklada ze dvou casti: pfedpony (con) a hlavni ¢asti,
jadra. Jadro slova konflikt odkazuje k slovesu fligo, ere. U zminéného slovesa mdzeme
odliSit jeho z&kladni, vécny, prvotni, konkrétni vyznam a jeho vyznam odvozeny.
Prvotni vyznam tohoto slova je udefit, uhodit. Odvozeny vyznam pak je: ,nékoho nécim
zasahnout"“. Pfedpona con naznacuije, Ze jde o vzijemné stfetnuti dvou Uc¢astnikd, a ne
0 jednostrannou zaleZitost. Confligere tedy podle toho znamenad nejen nékoho
zasahnout (boj), ale vzdjemné se zasahovat (souboj). Konflikt pak znamend stfetnuti
dvou nebo vice zcela nebo do uréité miry navzajem se vylucujicich ¢i protichddnych
snah, sil a tendenci“?.

Dalsi definice pojmu konflikt vychazi z teorie vitality jako faktoru, ktery poruSuje
nebo ohroZuje rovnovahu nebo stabilitu systému. Systém je vymezen jako uspofadany
celek, pro ktery plati, Ze neni pouhym souhrnem svych €asti a pro potfeby tématu
prace je dllezité, Ze tyto systémy jsou mistem, kde mazou konflikty vzniknout. V nich
konflikty plsobi a vznikaji a také jsou a musi byt FeSeny. Rovnovaha, je specificky stav
systému, v némz je vyslednice vSech pusobeni uvnitf systému nulova. Stabilita jiz neni
stavem systému, ale je to schopnost systému udrZzovat rovnovahu (udrzovat nebo
nachazet novy stav blizky rovnovaze). PFficemz konflikt m& tendenci vychylovat
systémy ze stavu blizkych rovnovaze a tim podnécovat jejich zmény.

Kratz? uvadi nékolik charakteristik pojmu konflikt. Konflikty jako poruchy
narusujici kazdodenni rutinu prace a zpusobujici kratkodobou dezorientaci. Ty
vyvolavaji stres a v takovych situacich jedname jinak nez za normalnich okolnosti.
Konflikty maji tendenci k eskalaci, coz v praxi znamena, Ze postihuji vice lidi a témat.

Konflikty jsou pfirozenou soucasti kazdé organizace. V tomto prostfedi je nelze

zcela eliminovat. | kdyZz chapeme konflikty spiSe v negativnim smyslu, je nutno Fici, Zze

1 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2008, s. 17. IBSN 978-80-7367-407-6.
2 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu éelit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 25.
IBSN 80-7261-127-5.



jejich dplné odstranéni by vedlo ke ztraté schopnosti reagovat na zmény a mohla by
nastat stagnace. Nelze se tedy vyhybat konfliktdm v kazdém pfipadé, ale dbat na
minimalizaci jejich eventuélnich destruktivnich dasledka.

Svlj specificky vyznam maji konflikty i pro Clovéka a spole¢nost. Diky
konfliktnim situacim se udime. ReSenim si pfivlastiiujeme uréité postupy a navyky
situaci. Konfliktni situace nas nuti pfemySlet o nazorech druhych lidi a vidét tak véci
z jinych Uhld nez jsou naSe vlastni. Nuti nas adaptovat se na zmény.

Podle zdroje® jsou konflikty na pracovisti nevyhnutelné. Avsak v zajmu vSech
zucastnénych stran by meli lidé spole¢né usilovat o odstranéni konfliktd na pracovisti
k dosaZeni harmonie na pracovisti. Takové pracovisté je nesmirné dllezité a muze
pomoci zvysit produktivitu, obecny blahobyt a zlepSit mezilidské vztahy. Naopak
pracovisté s vysokym poctem konfliktnich situaci mize mit negativni nasledky na
zameéstnance, zejména pak zdravotni i psychickeé.

Mikulastik* uvadi, Ze ackoliv jsou mezilidské konflikty vnimany jako negativni
situace a néco co je pro nas stresuijici, je nutno Fici, Ze bez konfliktd neni mozny zadny
vyvoj a ne zcela pokazdé ho musime brét jako zcela nepfijemny zazitek. Konflikt maze
za jistych pfedpokladd dokonce vyvolat i pocit uspokojeni. Napfiklad kdyZ prosazujeme
nove je zapotfebi dostatecné mnozZstvi silnych argumentl, aby mohlo pfekonat staré,
neefektivni a rutinni.

V pracovnim prostfedi se setkdvame s raznymi lidmi, at uZ jsou naSimi
nadfizenymi, podfizenymi &i spolupracovniky s nimiz se mdzeme dostat do konfliktnich
situaci. Pro zaZehnani takového nebezpeli je dulezitA mira reciprocity a
komplementarity. Rovnéz je dilezité mit pod kontrolou své emoce a snaZit se, aby

problémy byly vyfeSeny k vzajemné spokojenosti vSech zucastnénych stran.

1.2 Vyvoj nazor U na konflikt

Existuje fada nazord na pojem konflikt. Byly Skoly, které spatfovaly v konfliktech
jednoznacné zlo a byly i sméry odliSné, které na néj pohlizely vlidnéji. Mezi nimi jsou
nazory, které se nepfiklani ani z k jednomu z vyhranénych nazort a diva se na né

Z hlediska jevu, se kterym je nutno podcitat.

3 KLENSCH, J. Conflict in the workplace. [online]. [cit. 2015-02-02]. Dostupné z: http:// www.uky-
conflictresolution.yolasite.com

4 MIKULASTIK, M. Komunikaéni dovednosti v praxi. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 234. IBSN
978-80-247-2339-6.
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Konfliktem se zabyvé fada védeckych disciplin, kterymi podle Caktra® jsou:

Etologie shledava konflikt za projev lidské agresivity, kterou ale povazuje za
pfirozenou a pudovou sloZku Zivota lidi. Etologie zamé&fuje pozornost na fyziologické
zdroje konfliktniho jednani a rovnéz pozoruje mechanismy jeho spousténi a tlumeni.
UmoZnuje zkoumat biologicky podminéné a geneticky vzniklé projevy agresivity.

Psychologie hleda zdroje konfliktnich situaci v poruchach vzniklych napfiklad
z deprivace v obdobi détstvi nebo z psychického stradani. Védni disciplina se snaZzi
vyclenit rizné konfliktni typy lidi, rovnéz je popsat a zjistit faktory, které zformovaly
jejich osobnost. Ruzné psychologické sméry zdlraznuji vlivy psychosomatické, di
socialné psychologické. Dulezitym poznatkem psychologie pro konflikt je fakt, Ze lidska
bytost je spole€enska, individuélni a zarover egoisticka.

Historie se soustfeduje na popis minulych mezilidskych konflikta. Alternativou
je také pokus vyloZit je z pozice filozofie déjin. V prvnim pfipadé se historiografové
snazi shromazdovat co nejpfesnéjSi udaje o jakykoliv déjinnych stfetech a konfliktech.
Jejich cilem je uspofadat je tak, aby udalosti a procesy, které k nim vedly, co nejvérnéji
zrekonstruovali. V druhém pfipadé, tedy filozofie déjin hleda smysl a snazi se dégjinné
stfety interpretovat.

Filozofie se snazi o to, aby predkladala konflikt jako projev néjakého, pro ten
ktery smér ustfedni princip. Zminény princip pusobi co mozZna nejuniverzalngji a
prostupuje cely svét i d&jiny.

Matematicko-logicky pfistup se snaZzi zpfehlednit mnozstvi projevu konfliktt
na nékolik typa nebo tfid, které se opiraji o racionalni pojeti aktéra a jejich nezavislost.
Zajimaji se o rlzné strategie a z nich odvozené optimalizace zpUsobu rozhodovani
v konkrétnich situacich za pfedem pfedvidatelnych (dohodnutych ¢i pfedem zadanych)
podminek. Vysledkem byvaji algoritmy a taktiky vedouci s odhadnutelnou
pravdépodobnosti k Zadoucimu vysledku.

Sociologie soustfeduje do centra své pozornosti studium lidské skupiny a jejich
zajmy, hodnotové systémy a socialni role. Jejich zajem se zaméfuje na spoleCnosti
jako oteviené systémy, které existuji v rovnovaze se svym okolim. Zarover vede spory
0 to, co vede k preziti spole¢nosti jednoho duhu a naopak zanik jiného druhu. Dale se
zabyvaji otazkou, co bude zpusobovat nahrada jednéch druhymi (napfiklad zda je to

vrwve

spolecenské jevy a procesy jako komunikace, rozdélovani moci, kultura, panstvi,

5 CAKRT, M. Konflikty v fizeni a fizeni konfliktd. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 13-15. IBSN
80-85943-81-6.
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ideologie, sloZeni spole¢nosti z hlediska demografického &i profesniho a jejich praméty
do socialni stratifikace. VSe zminéné muze mit vliv na konflikty a na jejich prubéh,

vznik, formu i vysledek.

1.3 Rozdéleni z&kladnich druh 0 konflikt G
Psychologicka teorie rozdéluje konflikty do dvou zakladnich skupin. Prvni z nich
je charakterizovana pocétem zucastnénych osob pfi  konfliktu a druha jeji
psychologickou charakteristikou.
U typud konfliktd, které délime podle jejich psychologické charakteristiky,
pozorujeme rlizné aspekty. MazZe se jednat o kognitivni aspekty (hlediska pozorovani)
nebo o motivaéni aspekty (hlediska zajmu). Jeden z téchto aspektu muze vyénivat nad
druhym. Konflikty prakticky nemaji pouze jednu psychologickou charakteristiku, ale
jsou vzdy smiSeného typu. Vzhledem ke slozitosti psychologickych jeva Ize konflikty
délit podle extrémni dominance té i oné psychologické charakteristiky na konflikty
predstav, konflikty nazord, konflikty postoji a konflikty zajmu. Jak jiz bylo napsano,
vzhledem ke smiSenosti typl psychologickych charakteristik tedy nelze pfifadit
kterykoliv konflikt vyluéné do ur€ité skupiny nebo tFidy.
Dle poctu zuc€astnénych osob je mozné rozdélit konflikty do Ctyf tfid a to na
intrapersonalni konflikty, interpersonalni konflikty, skupinové konflikty a meziskupinové
konflikty.
a) Intrapersonalni konflikty  jsou vnitfni, osobni, subjektivni konflikty jedné
osoby, které maji rozmanitou podobu. Napfiklad muze jit o:
aa) Konflikty pfedstav — ,Nékteré vnit/ni konflikty pfedstav prameni z toho, Ze
slovni, verbalni sdéleni je vrozporu s mimickym, neverbalnim sdélenim.
Specifickym prikladem jsou konflikty mezi tim, co nékdo 7ika, a jak to fika“e.

ab) Konflikty ndzord — rozpaky zde jsou pfiznakem vnitiniho boje nézora.
Podobné se déje i tak pokud uvazujeme o tom, zda ma partner pravdu nebo
ne.

ac) Konflikty postoji — nemame vyhranény postoj k urcité skute¢nosti, vnitiné

se ujashujeme a zvazujeme pro a proti.

ad) Konflikty zajm0 — rGzné zajmy vztahujici se k urcité cinnosti v ¢lovéku

zapasi a dochazi tak ke stfetim zajma.

b) Interpersonalni konflikty  se uskute€nuji mezi dvéma lidmi.

6 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2008, s. 35. IBSN 978-80-7367-407-6.
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ba) Konflikty pfedstav — neboli kognitivni. ,Tam, kde psychologie hovofi o
prvcich naSeho poznavéani, tam rozeznava pocitky, viemy a pfedstavy.
Predstavy jsou zakladnim materidlem naSeho uvazovéani. Jsou i v pozadi
pojmd alogického mysleni. Jejich role v socialni komunikaci je to, kde
dochazi mezi lidmi ke konflikttm*’. Existence odlisnych pfedstav o stejnych
vécech je zcela normalnim jevem. Z toho lze vyvodit, Ze konflikty pfedstav
jsou béZnym jevem, snimiz ve styku s ostatnimi lidmi musime podcitat.
Z hlediska prevence vzniku konfliktl je tfeba si tento fakt uvédomit.
Tolerance odliSnych predstav lidi je zakladnim Uspé&chem prevence vzniku
téchto konflikta.

bb) Konflikty nazord — nazor se od predstavy liSi tim, Ze spojuje urcitou
predstavu s hodnoticim soudem. OdliSné nazory jsou chapany jako zcela
pfirozené rozdilnosti mezi lidmi, se kterymi se bézné setkavame. Konflikty
nazorll jsou pomérné Castym jevem, jimz se zabyvali naSi predci i celé
kultury. Prevence téchto konfliktl spoc&iva napfiklad v pfitomnosti experta,
ktery nam pomU(Ze nestranné usmeérnovat diskuzi. Zavadénim norem se
spole€nost chrani pfed ruznymi nazory v pfipadé, kdy je tfeba kriticky
dalezité se rozhodnout.

bc) Konflikty postoju — ,Hovofime-li o postojich, pak méame na mysli nazor
zabarveny osobnim citovym vztahem. Clovék zvaZuje ve, s &im se dostava

«8

do styku*. Z hlediska prevence vzniku tohoto typu konfliktu je tfeba si
uvédomit, Ze v emocionalné nabitych situacich jsou lidé daleko citlivéjSi ke
vSem zdrojum emocionalnich signall nez v situaci citové neutralni. Je dobré
davat si velky pozor na neverbalni projevy. Ty by totiz mohly mit negativni
dopad na partnerovu osobu.

bd) Konflikty zajm0 — jako klasicky pFipad konfliktu zajmu je souboj, duel. Tento

LV M s

MiLviv s

c) Skupinoveé konflikty existuji uvniti dané skupiny lidi. Na tento typ konfliktd
maji vliv nejriznéjSi vnéjsi i vnitfni vlivy v organizacich. Mize se napfiklad jednat o
zmény pracovnich vztaht (zmény v hierarchii organizace, stéhovani se do jinych
prostor organizace a v neposledni fadé setkdvani se s novymi spolupracovniky i

maijiteli).

7 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd Praha: Portdl, 2008, s. 23. IBSN 978-80-7367-407-6.
8 Tamtéz, s. 29.
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d) Meziskupinové konflikty  vznikaji mezi riznymi skupinami, oddélenimi ¢&i
tymy v rdmci organizace nebo mimo ni. Spory zde vznikaji zejména z nedorozuméni,
kterd vyplyvaji ze specifického vnitfniho uspofadani kazdé skupiny. Kazdd ma své
vlastni zpusoby vyjadfovani, jednani a organizaci prace, které nemusi vyhovovat
ostatnim. Z tohoto divodu je dobré vénovat pozornost pfi skladani jednotlivych ¢lend
do skupin. Mély by se brat v ivahu osobnostni charakteristiky lidi, aby se tak co
nejvice pfedeslo vzniku nedorozuméni uvnitf pracovnich tymu.

Cakrt® u tohoto typu konfliktu uvadi, Zze zde vznikaji asto spory o délbu prace
mezi skupinami. Pokud se urcéita funkce rozdéli mezi razné skupiny, vytvari se tak
automaticky situace soupefeni a soutéZe mezi nimi. Casto se soutéZi o nedostatkové
zdroje v organizaci napfiklad o €as, penize, pracovniky ale i napfiklad o pozornost
nadfizenych. Z toho plyne obtizna komunikace mezi ¢leny riznych skupin a maze tak
dochéazet ke zkreslenému vnimani sebe samych, ale i druhych lidi. AvSak bez délby
prace se lze v organizaci jen stéZi obejit. Pfi vytvareni a organizaci délby prace je tifeba
vychéazet z nékolika klic¢ovych doporuceni.

Je tfeba klast duraz na celoorganiza¢ni efektivitu oproti specializované
efektivité skupin. V praxi to znamena, Ze je tfeba vzdy zdudraznovat, jak skupiny
pFispivaji celku, nez to jak jsou samy o sobé& nepostradatelné. Tomu je tfeba i
pFizpUsobit méfeni vykonu zaméstnanci a nasledné odménovani. Déale je Zadouci
zabezpecit co nejefektivnéjSi zplsoby komunikace a interakce mezi skupinami. To plati
jednak v pracovnim prostfedi pfi feSeni nejrdznéjSich dkolt a problémd, ale zaroven
v neformalnim prostfedi nejcastéji prostfednictvim spolecenskych akci. | zde je dobré
pFizpUsobit odménovani za vzajemnou pomoc skupin. Je vhodné vyuZivat rotaci ¢lenu
ve skupinach i mezi skupinami. Ackoliv v po¢atcich maze dojit k nepatrnému vypadku

produktivity, vysledkem avsak je vysSi mira kooperace a nizsi pravdépodobnost vzniku
konfliktd.

1.4 Role osobnosti
Osobnost oznacuje ¢lovéka urcitych viastnosti a specifickych rysu. Existuje
fada pfistupu k charakteristice osobnosti.
Sociologie se na osobnost diva z hlediska:
» Etiky, pro kterou je osobnost tvGircem nebo nositelem moralnich hodnot

» Préavnich véd, kdy je osobnost subjektem prav a povinnosti

9 CAKRT, M. Konflikty v fizeni a fizeni konfliktd. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 57-58. IBSN
80-85943-81-6.
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Psychologie nebere v potaz etické hodnoceni daného ¢lovéka. V prvni fadeé ji
jde o vystizeni struktury i dynamiky daného Cclovéka jako jedine¢ného,
neopakovatelného jedince lidské spole¢nosti. Osobnost Cclovéka se projevuje
v konfliktech.

Z hlediska teorie!® rozdélujeme:

a) Konflikty mladych a konflikty starSich lidi trapi oba poly generace stejnou
mérou. Podle experimentu provadénym C. G. McClintockem a D. Messickem, ktefi
pouZili situaci typu MDG (maximalizace rozdilu zisku za kazdou cenu), byly konfliktni
situace predkladany tfem skupindm déti odliSného véku. Bylo zjisténo, Ze ochota ke
spolupraci u déti ubyva tim vice, ¢im vice se dostavaji do obdobi puberty. Vlivem
dalSich studii (zaméfenych na studentsky vék ¢&i na CdCtyficatniky) se zjistilo, Ze
pribyvajici v&k je faktorem puasobicim opaéné nez u déti. Cim starsi byly dospélé
pokusné osoby, tim vice u nich byla zaznamenana ochota ke kooperaci v ramci
modelovych konfliktnich situaci. Dle tohoto zjisténi je mozné vyvodit, Ze obdobi
dospivani je kritickou fazi pro kreativni feSeni mezilidskych konfliktd. Obdobi vrcholové
puberty a tésné po ni se vyznacuje nejvyssi neochotou ke spolupraci a k nasledné
dohodé.

b) Konflikty muz G a konflikty Zen byly zkoumany rozsahlym projektem
pokusu A. Rapoporta, ktery pocital s velkym poctem pokusnych osob. Ten v ném
pouzil tfi rGzné skupiny (70 pard muzd, 70 part Zen a 70 smiSenych paru, kde
v kazdém paru byl jeden muz a jedna Zena). DoSlo se k nasledujicim vysledkam.

Pokud vladne mezi muzi napéti, priklanéji se spiSe k tomu, Ze si vSe narovinu
vyfikaji a pak jsou schopni spoluprdce. To je odliSny zplUsob neZz voli Zeny.
Nekooperativni projev ze zacatku vyvede z miry daleko spiSe Zeny nez muze. AvSak
nutno Fici, Ze kooperativnéjsi projev druhé strany oceni vice Zeny nez muzi. MuZzi se
mnohem rychleji chopi ruky podané muzem ke spolupraci nez Zeny. Zeny pomaleji
davéruji nez muzi. Muzi ochotnéji pfijmou druhého muze ke spolupraci nez zena zenu.
Naopak je tomu se soupefenim. Zena spide pfitahne Zenu k soupefeni neZz muz muze.
Kooperativnéjsi postoj pfi vstupu do vzajemného vztahu je charakteristicky spiSe pro
Zzeny nez muize. Z vysledk( Ize usoudit, Ze se nejedna o jednoduchou zaleZzitost.

Prokazalo se, Ze se Zeny chovaji v konfliktech jinak nez muZzi.

10 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd Praha: Portal, 2008, s. 35. IBSN 978-80-7367-407-6.
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c) Konflikty lidi sr @Gznymi rysy osobnosti ! jsou ¢astymi zejména proto, Ze
Zadna osoba nema aplné totoZné rysy s ostatnimi. V pokusech s rdznymi socialnimi
rysy osobnosti se jako nejvyraznéjsi (s nimz se shodovaly volby pokusnych osob
v experimentalné navozenych konfliktnich situacich), projevil autoritafsky pfistup
k druhym lidem.

Dle experimentu Mortona Deutsche vykazovaly osoby s vysokymi hodnotami
autoritarstvi nej¢astéji nedivéru a nedivéryhodnost. Naopak lidé s nizkymi hodnotami
autoritarstvi se nejcastéji projevili jako divéryhodni a davérfujici. Ukazalo se, Ze lidé,
ktefi jsou sami duveéryhodni, davéfuji i druhym lidem a naopak. Ti lidé, ktefi u sebe
uvedli preferenci altruismu, upfednostriovali v konfliktnich situacich spiSe kooperaci,
nez ti, ktefi inklinovali k postoji egoistickému. Lidé, u nichZ byla zjisténa vysoka mira
davéry k druhym lidem, si pocinali kooperativnéji, nez ti, u kterych se tento rys témér
nevyskytoval.

d) Konflikty lidi s psychicky abnormalnimi rysy oso bnosti byly zkoumany
experimentem V. E. Bixxenstina a J. Douglase. Vysledek byl nasledujici. Osoby, u
nichz byl zaznamenan néjaky rys psychické abnormality, se od psychicky normalnich
jedinct odliSovaly tim, Ze nevyuzily mozZnosti ktomu, aby si dojednaly dalSi
participativni formu FeSeni konfliktd. Autofi experimentu uzavfeli svoji préci
konstatovanim, Ze psychopatologie je v podstaté selhanim komunika¢niho procesu
v mezilidskych vztazich.

DalSim experimentem s psychicky abnormalnimi rysy osobnostmi byl pokus K.
W. Terhuna. Ten pracoval se skupinou studentd vykazujici vysokou spotfebu alkoholu.
Uké&zalo se, Ze béhem modelovych konfliktnich situaci byli vétSimi neurvalci ti studenti,
ktefi prokazovali vySSi spotfebu alkoholu, nez ti, jejichz spotfeba nebyla tak vysoka.

Cakrt'? uvadi introverty a extroverty jako dva rozdilné typy osobnosti, které
zvladaji problematiku konflikt zcela odliSnym zpusobem. Na jedné strané tedy stoji
extroverti, ktefi se snadno svymi verbalnimi dovednostmi dokazi vymluvit
z nesnadnych situaci. Na druhé strané rozvaha a Kklid introvertu, pfispiva k tomu, Ze
pravdépodobné nenastanou vybuchy emoci a snadze se podafi konfliktni situace v klidu
urovnat.

Extroverti typicky potfebuji své publikum, pokud se jedna o néjaky spor Ci

konflikt. Potfebuiji FeSit danou situaci v prostfedi jinych lidi, tak aby jej mohli prozkoumat

11 Rys osobnosti z psychologického hlediska znamena do znaéné miry i trvaly zpasob, jimz se jeden
¢lovek lisi od druhého.

12 CAKRT, M. Konflikty v fizeni a fizeni konfliktd. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 172-175.
IBSN 80-85943-81-6.
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ze vSech stran. Maji sklon je zasypat slovy, které mnohdy slouzi pouze k uvédomeni si
vlastniho stanoviska. Extroverti svym neustalym mluvenim (€asto ne k véci) vyvolavaji
zbyte€né obtize zplsobené zaplavenim mnozZstvi informaci, ve kterych se samy
s obtizemi orientuji. Casto ve svém zapaleni pro vé&c ztrati pojem o tom co samy a jak
formulovali, na¢eZ vzapéti maze vzniknout druhotny spor, co a jak bylo pochopeno.

Introverti vnimaji konfliktni situace odliSné neZz extroverti. Zatimco extroverti
feSi vSe vefejné, introverti maji tendenci uzavirat se do sebe. V3e dukladné promysili,
prozkoumavaji, pfipravuji a teprve potom jednaji. Snazi se vyslechnout ostatni strany
sporu a v klidu rozmysleji nejlepsi feSeni.

Ve stfetu extrovertl a introvertl, byvaji zpravidla v nevyhodé introverti.
SoucCasna doba je hektickd a vyZaduje rychla feSeni v kratké dobé, coz nahrava
extrovertim. Malo kdo je ochoten se na chvili se zastavit, vSe dukladné rozmyslet,
navrhnout co nejvice vhodnych variant a poté diskutovat o vybéru téch nejlepSich.
Avsak tento postup, kdy se snazime na véc divat z rliznych GhlG, by v praxi mohl
usnadnit feSeni konfliktnich situaci.

NejpodstatnéjSi rozdily mizeme najit mezi mySlenim a citénim. Rovnéz
nalezneme osoby s preferenci smyslového vnimani nebo naopak intuice. Jedni maji
tendenci brat véci absolutné a doslovné, jini relativné a obrazné. Konflikty byvaji
mnohdy emocionalné podbarvené, a proto se naSe naucené vzorce chovani a navyky
meéni vlivem konkrétni situace.

Role osobnosti hraje v problematice konfliktd a konfliktnich situaci dulezitou
dlohu. At uz se jedna o muze €i Zzeny, mladé ¢i starSi lidi, extroverty €i introverty nebo
lidi s rdznymi odliSnostmi vzdy je dudlezité najit feSeni, které by uspokojilo vSechny
zucastnéné strany. Pokud toho lidé nejsou schopni sami, je dobré v takovém pfipadé
vyhledat odbornika ¢i jinou nestrannou osobu, ktera pomuaze vzniklou konfliktni situaci
vyfesit, aniz by byla jedna ze stran znevyhodnéna, €i méla pocit nespravedlnosti.
Organizace by rovnéz neméla vahat s vynaloZenim prostfedkt na Skoleni feSeni
konfliktd.
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2 KLIMA NA PRACOVISTI OVLIV NUJICI VZNIK KONFLIKT U

Clovék je tvor spoledensky, ktery na rozdil od zvifat preziva v kolektivu. Pod
kolektivem rozumime napfiklad rodinu, spolupracovniky, pracovni tymy nebo
spoluzaky. V sociologii ji rozvedeme na socialni skupiny. Socialni skupiny
charakterizuje urcity pocet lidi, ktery se navzjem ovliviiuje, dochazi mezi nimi
k interakci a vytvafeni vztaha.

Socialni psychologie definuje nékolik vlivi, které se podileji na utvafeni
osobnosti ¢lovéka jakoZto bytosti spolec¢enské. Tyto vlivy mizeme dle Provaznika®®
rozdélit do dvou zakladnich skupin. Prvni skupinou, kter4 se podili na utvafeni
osobnosti, tvofi pfimé pusobeni druhych lidi, jako jsou napfiklad jednotlivci, rdzné
sociélni skupiny, vztahy a ¢€innosti v ramci téchto skupin i vztahy mezi nimi. Druha
skupina, kter4d se vyznaCuje pusobenim produktl lidské spole€nosti, zahrnuje
materialni i nematerialni kultury. VeSkera Cinnost ¢lovéka, i ta pracovni, je &innosti
spoleCenskou. UskuteChuje se ve vztazich a v interakci s druhymi lidmi a to ve
spolecenskych neboli socialnich podminkach. Tyto podminky maji podstatny vliv na
¢innosti Clovéka a zaroven ¢lovék svou Cinnosti ovliviuje své socialni prostredi.

Skupinou, kterou se budeme zabyvat, je pracovni skupina. Lidé, jsou do této
skupiny zafazovany na zakladé svych predpokladl, které jim umozZzriuji spolupracovat
na plnéni skupinovych cill. Vzajemné pracovni vztahy uvnitf této skupiny a jejich
kvalita se vyrazné podileji na dosahovani cill organizace i cili samotnych
zaméstnancu. ,Korektni, harmonické, uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji
produktivni klima, které ma velmi pozitivni vliv na individudini, kolektivni i
celoorganizacni vykon. Pfiznivé se odrazeji ve spokojenosti pracovnikd a prispivaji ke
sladovani individuélnich z4md a cild scily a zamy organizace. Pracovni vztahy
v organizaci ovliviuji vSechny ostatni personalni ¢innosti a mnohdy vyrazné
determinuiji jejich efektivnost*“.

Naopak Koubek'® uvadi nezdravé a neusporadané pracovni a mezilidské
vztahy jako hrozby pro celkovy chod organizace. Dusledkem muze byt: obtizné plnéni
pfedem stanovenych cild a dkoll, vnémz je vyskyt konfliktd, stiznosti, poruSovani
kdzné, nedavéry mezi zameéstnanci i vedenim a mnohé dalSi, které se podileji na

kontraproduktivni situaci v organizaci.

13 PROVAZNIK, V. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s.
164. IBSN 80-247-0407-6.

14 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju. 3. vyd. Praha: Managament Press, 2001, s. 305. IBSN 80-7261-
033-3.

15 Tamtéz, s. 305.
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Nalada v sociélni skupiné vytvéafi klima. Socialnim klimatem myslime charakter
pfevladajicich vztahi mezi jednotlivymi ¢€leny pracovni skupiny. Lze fici, Ze socialni
klima hraje duleZitou roli na vysledcich pracovni €innosti zaméstnancu.

Podle McConnona'® vznik konfliktu obecné podporuje vycitani, obviriovani,
skakani do feci, povySené chovani, odporovani, pfehanéni, osobni urazky, volba slov
vyjadfujici nepratelstvi, vytahovani starych véci, vyjadfovani vlastnich domnének,
nélepkovani a pohrdavé vyjadfovani o partnerovi, odmitani toho, co partner fika a
pouzivani nevhodnych slov.

Osobnosti zam éstnanc i a jejich socialni chovani ma znaény vliv na
celkovou naladu v kolektivu zaméstnancli. Osoby s negativnim vztahem k ostatnim a
sklonem k nasili, osoby nedodrZujici zakony, pfedpisy organizace a pravidla slusného
chovani, osoby vnaSejici kulturni zvyklosti obtéZujici ostatni jedince nebo osoby
nepratelské, méalo pracovné produktivni a parazitujici na jinych zaméstnancich, jsou
obecné nezadouci, kvlli kterym mohou vznikat konflikty.

Nedorozum éni, jejiz pficinou muZze byt Spatna komunikace, nepochopeni
pfidéleného pracovniho Ukolu, povinnosti a pravidel, nefungujici informovani
zaméstnancl ¢i nedostate¢na inteligence, kvalifikace a kompetence zaméstnancu, to
vSe mlze byt zapfi¢inéno nekompetentnosti vedoucich &i selhanim komunikace.

Obtizné mezilidské vztahy na pracovisti zpravidla vznikaji, kdyZz maiji
spolupracovnici odliSné hodnoty, potfeby, postoje a zpusoby chovani. Velky vliv na
vzdjemnou sympatii pracovnikd vi&i sob& maji vlastnosti a zajmy, které je jsou jim
spole¢né. Mezi skupiny, které mohou byt ohroZzené vznikem Spatnych mezilidskych
vztahll, miZzeme zafadit zaméstnance urcitych vékovych skupin (ucni, absolventi
vysokych Skol, pracovnici nad 50 let), zdravotné omezené jedince (zdravotné
postiZzeni), ale i matky &i otce samostatné vychovavajici své déti, cizince a kuraky, ktefi
museji pocitat s CastéjSimi konfliktnimi situacemi ze strany nadfizenych i
spolupracovnikd nekuraka.

Nové skute €nosti m énici Zivot v podniku mohou podpofit rozvoj konfliktd.
Zasahovani do rutinni prace muze v zaméstnancich vyvolavat nepfijemné pocity. Ne
kazdy se s ochotou pfizplsobuje na nové pracovni zvyklosti nebo zpusoby chovani.
OhroZeni jsou i ti, ktefi se potykaji se nepfijemnymi situacemi, jako jsou napfiklad
zmény v hierarchii organizace a majitell, prelozeni na jiné pracovisté, setkani se

s novymi spolupracovniky, pfevedeni na jinou praci, pfed€asny odchod do penze di

16 McCONNON, S. a M. McCONNON. Jak fesit konflikty na pracovisti: uméni /esit spory a vytvaret davéru
a porozuméni. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 39. IBSN 978-80-247-3003-5.
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propousténi. Jedinci citlivéjSi na zmény mohou tyto udalosti povaZovat za hluboce
zasahujici do jejich pracovniho Zivota. MGZou se tak stat pfi¢inou konfliktniho chovéani
a jednani.

Styl vedeni lidi v organizaci se také podili na vytvareni celkového klimatu na
pracovisti. Direktivni nebo byrokraticky styl, ktery se vyznaCuje nedostatec¢nou
participaci ¢lenll organizace, zamezuje prosazeni zaméstnancu a tim tak jejich frustraci
a nespokojenost v pracovnim prostiedi. Nedostate¢né respektovani lidskych prav Ci
dokonce jejich poruSovani je sice nezakonné, ale fada organizaci tyto praktiky pouZziva.
Konfliktni situace mohou byt v tomto pfipadé také vyvolany komunikacni propasti mezi
zaméstnanci a vedenim a mezi riznymi arovnémi vedeni.

Komunikace na vertikalni a horizontélni Grovni v organizaci utvafi zaklad pro
spolupraci a utvareni mezilidskych vztahG na pracovisti. V pracovnim prostredi je
nezbytné nutné, aby zaméstnanci byli v€as a pfesné informovani o vdem, co se jich
alespori z ¢asti dotykd. K tomuto Ucelu muazou slouZit podle Koubkal’ napfiklad
intranet, pracovni porady, vyroéni zpravy, vyveésky, shromazdovani pracovnika,
podnikové noviny a informovani prostfednictvim pfimého nadfizeného. Dulezité je, aby
tyto prostfedky umoziovali zaméstnancum podani zpétné vazby, tedy aby méli
moznost vyjadfit se k zalezZitostem organizace. Utajovani informaci ma za nasledek
vytvarfeni fam a pomluv, které maji podil na vzniku konfliktnich situaci. Rovnéz
omezena moznost sdélovat své nazory nebo dokonce Uplna lhostejnost k jakymkoliv
nazorim ze strany zaméstnancu k vedeni ma také negativni dopady na klima
VvV organizaci.

Klima na pracovisti, které podporuje vznik konfliktnich situaci ¢&i konfliktd
ovliviiuje celé fada faktord. AvSak vySe popsané skuteCnosti, uvadéji literatury jako ty
nejzdsadnéjSi a v praxi nejcastéji se vyskytujici. V rdmci preventivniho opatfeni proti
vyskytu konfliktd na pracovisti by se organizace meéla snazit o co nejvétsi eliminaci
zminénych jevd. Pokud tak ucini, Ize pfedpokladat nizSi pravdépodobnost konfliktniho

chovani a jednéni na pracovisti.

17 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Managament Press, 2001, s. 317. IBSN 80-7261-
033-3.
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3 PROJEVY KONFLIKT U NA PRACOVISTI A KONFLIKTNI
SITUACE

Konflikty maji fadu nejrdznéjSich projeva. Agrese, nasili, neshody a konflikty se
vyskytovaly na pracovisti jiz dfive a nelze fici, Ze by se v budoucnosti tato situace
mohla zlepsit. Konfliktni situace se vyskytuji od dob, kdy prace vznikla. Protikladné
predstavy a pozadavky lidi jsou €astym zdrojem patologickych vztahd na pracovisti.
V souCasné dobé je takovych pfipadu ¢im dal vice. Je to zapfi¢inéno zejména
ekonomickou nerovnovahou na trzich, narlstem stresovych situaci, rostouci
konkurenci, snahou o co nejvySSi vykon s vynaloZzenim minimalnich prostfedkd. To vSe
ma za nasledek zhorSovani pracovnich vztaht v organizacich. Razné druhy projevu

konflikta a konfliktnich situaci jsou popsany nize.

3.1 Mobbing

Kratz!® odvozuje pojem mobbing od anglického slovesa to mob, ktery znamena
utlacovat, urazet, utocit, napadat a vrhat se na nékoho. Mobbing muizeme
charakterizovat jako Fadu negativnich jednani, kterymi se jedinec nebo nékolik osob
dopousti na obéti. AvSak aby se jednalo o zminény jev, musi mobbingové aktivity trvat
minimalné pul roku a systematicky se opakovat alespori jednou tydné s cilem vylouceni
ze spole¢né oblasti Cinnosti a to bud pfimo, nebo nepfimo. Jedna se o zdlouhavy
proces vyznacujici se zna¢nou dynamikou. Mobbingové aktivity si kladou za cil zamezit
obéti mezilidskou komunikaci se spolupracovniky, snizit spolupraci kolegu s obéti na
minimum a celkové poSkodit socialni vazby. Mobber se snaZzi docilit toho, Ze obét
danou situaci nevydrzi a sama podéa vypovéd.

Lze Fici, Ze existuji urCité charakteristiky osobnosti, které jsou vice nachylné ke
vzniku mobbingovych aktivit, ale paradoxné neni jedinec, ktery by se nemohl stat obéti
mobbingu. Nelze tedy definovat typickou obét, mobbing mize potkat kazdého. AvSak
Kratz!® uvadi jedince méné vykonné, citlivé, labilni, nepribojné a pesimisticky zaloZzené
jako ony nachylné&j3i osoby.

Tyto praktiky mdZeme pozorovat ve v3ech odvétvi. Cast&ji se vyskytuji ve
vétSich kolektivech a u profesi, kde je nutné vzajemné spolupracovat, jednat a

komunikovat. To je zapfi¢inéno ¢etnéjSim kontaktem a vzajemnou vyménou nazoru,

18 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 15.
IBSN 80-7261-127-5.
19 Tamtéz, s. 20-21.
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ktera muze vyustit v konfliktni situaci. Pfikladem miZe byt zdravotnictvi, Skolstvi, Gfady
a socialni sluzby. Vétsi organizace jsou mnohem nachylnéjSi na vznik nepréatelského
prostfedi nez organizace malé.

Z hlediska gendru muZeme fici, Ze mobbing mdze postihnout muze stejné tak i
Zeny. Rozdil je pouze v tom, kdo se na kom tohoto jednani dopousti. Nej¢asté&ji Sikanuji
muzi muze a nejméné Castéji pozorujeme toho chovani ve vztahu Zen Sikanujicich
muze. VétSimu riziku se také vystavuji jedinci, ktefi vyCnivaji mezi ostatnimi
zameéstnanci. Prikladem mohou byt osoby vékové rozdilni, nové pfichozi, zdravotné

postizeni nebo zaméstnanci vykonavajici profesi typickou pro opa¢né pohlavi.

Pribéh mobbingu ma podle Kratze % étyfi faze:

1) Konflikt se nepodchyti v po ¢€atku — zaCatky mobbingu muzZzeme
zaznamenavat jako obCasné poznamky, vtipky, dobirani si obéti, které s narustajici
Cetnosti vyvolavaji konflikty mezi zu€astnénymi osobami. Obét se zacne citit
neprijemné, je zatizena nervovym a emociondlnim vypétim, ztratou energie a chuti
k praci. Dulezité je, jak jednotlivé strany konfliktu feSi vzniklé spory. Pokud maji
tendenci hned si vSe vysvétlit, pak ho miZou jednoduse vyfesit v pocatku a nemusi se
ihned problém zastavit, se mize jednat o hrozbu do budoucna.

Je Zadouci, abychom se konfliktm nevyhybali, ale abychom je byli schopni
feSit. Pokud se zacinajici konfliktni situace nevyfeSi hned, o to horSi nasledky muze
zpUsobit. MI€eni a tabuizovani ve vysledku zplsobuje ztratu kontroly a pficiny nad
konfliktem. V této fazi je tfeba vzniklou konfliktni situaci konstruktivné vyfesit, aby se
dale nerozvijela a nehrozilo tak nebezpei mobbingu. Kazda organizace by méla
pouZzivat osvéd€ené postupy feSeni konfliktt, aby nedoslo k opacnému efektu.

2) Konflikt se stava psychickym terorem — tato faze nastavéa po predchozi,
pokud konflikt nevyfeSime v pocatku jeho vzniku. Zakefnosti, vtipkovani a nevhodné
poznamky se stavaji ¢im dal ¢astéjsi a dochazi tak k psychickému teroru obéti. V této
fazi muazeme zacit pozorovat, jak obét zacina byt odfiznuta od ostatnich
spolupracovniku. Mobber obét pomlouva, zamezuje kontaktu a komunikace s ostatnimi
zaméstnanci a postupné tak obét ztraci podporu svych kolegl. Pokud Sikanovana obét

neni schopna postavit se mobberovi a nenechat si libit jeho chovani, tim se situace

20 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu ¢elit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 24.
IBSN 80-7261-127-5.
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zhorSuje a prohlubuji se jeji psychické i fyzické dopady na Sikanovanou obét. Jedinec
se stava osamocenym, bez podpory okoli a duvéry.

3) Zapojeni personalniho odd éleni do konfliktu — pokud do této faze
persondlni Gtvar nereagoval na vzniklou konfliktni situaci na pracovisti, nyni uz zacina
pozorovat viditelny pokles pracovni Urovné u obéti mobbingu a tim i celého tymu nebo
oddéleni. Je zcela logické, Ze obét nemiZze odvadét svoji praci tak kvalitné, jako tomu
bylo doposud. Tyto problémy zapfiCinil jeji tryznitel, ktery zamezil kontaktu obéti se
spolupracovniky, vyloucil ji z kolektivu, neupozorfioval na zadané uUkoly a zpusobil
ztratu energie kvuli neustalému psychickému tlaku. Nardstajici problémy se snazi feSit
personalni oddéleni. AvSak vzhledem k tomu, Ze do této doby zachovéavalo pasivni
postaveni a nezna pravou pFicinu konfliktu, obvifiuje spiSe obét mobbingovych aktivit,
jelikoz se jevi jako nevykonna. Personalisté pak obéti nabizeji preloZeni na jiné
pracovisté nebo oddéleni organizace. Bohuzel toto feSeni nemusi byt Ucinné, jelikoz
novi kolegové budou znéat povést obéti a mohou se k ni chovat odtazité a opatrné coz
ve vysledku zpusobi problémy v novém kolektivu.

4) Obét’ mobbingu je oficialn & vylou €ena z organizace — pokud ve tfeti fazi
selze preloZeni na jiné pracovisté nebo oddéleni a problémy se stéle objevuji, nastava
dalSi, posledni faze. Persondlni Gtvar je nucen zaméstnance propustit. Tomu ale brani
pracovné pravni predpisy a proto se personalisté z tohoto divodu snazi pfimét obét
mobbingu, aby vypovéd podala sama. Casto za takové gesto nabizeji kladny pracovni
posudek. Obét’ vétSinou souhlasi, jelikoZz nema sily na vyjednavani. Problém nastava,
pokud si Sikanovana obét’ hledd nové pracovni misto. Nasledky po psychickém teroru
v jedinci pretrvavaji, jeho osobnost je naruSena a zranitelnd. Proto je dobré vyhledat

odbornou pomoc, nejlépe psychologa.

3.2 Bossing

Podle Hubinkové?® nemusi S$ikana probihat pouze scilem zbavit se
nepohodiného kolegy, ale muZze byt uskute€fiovana i ze strany vedeni vUuci
podfizenému zaméstnanci.

,Sikana a hrubé chovani ze strany fidiciho pracovnika viéi podfizenému je
nazyvano bossing a jeho dokazovani je také velmi slozité. Hlavni pfi¢inou bossingu

jsou nejen negativni vlastnosti vedouciho pracovnika ale i strach o pracovni pozici a

21 HUBINKOVA, Z. a kol. Psychologie a sociologie ekonomického chovani. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 214. IBSN 978-80-247-1593-3.
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Casto i zarlivost na schopného, vzdélaného podrizeného, ktery mdze pfedstavovat
urcitou hrozbu pro svého vedouciho. Vedouci mdze zacit mit pocit, Ze ztraci kontrolu
nad podrizenymi, boji se jejich nazord, o kterych mé pocit, Ze ho mohou ohrozit.
Vedouci mdze byt i pod tlakem celé organizace, a tak mdze zacit velmi
bezmysSlenkovité jednat, zacne pfidélovat ukoly, které casto nejde v podstaté spinit.
Manazefi ¢asto trvale kontroluji své podfizené, coz je velmi traumatizujici, a délaji jim
necekana prekvapeni, sniZuji jim pravomoc, pracovné je izoluji a nékdy zpochybriuji
psychicky stav tyraného“??.

Bossing je podle Bena? nejmladSim pojmem, ktery oznacuje systematické
Sikanovani ze strany vedouciho. Nékdy se muzeme u tohoto slova setkat s oznacenim
Rufmord, které se bohuzel do ¢eského jazyka preklada velice obtizné (némecké slovo
Mord = vrazda, Ruf = Povést) nebo s popisnym piekladem — zdravi poSkozujici vedeni.

Pro obét bossingu je tato situace velice nepfijemna. Vzhledem k tomu, Ze se na
ni dopousti Sikany jeji nadfizeny, nema z tohoto divodu osobu, které by se s timto
problémem mohla svéfit. Obét by vtomto pfipadé méla vyhledat nadfizeného
zameéstnance nadfizeného, ktery se na ni dopousti Sikany nebo personalni oddéleni.

Obrana proti bossingu je obtizn&jSi nez u jinych druhd konfliktd. Vzhledem
k tomu, Ze vznik bossingu je zapfi¢inén neprofesionalitou nadfizeného, jen obtizné
s takovou situaci sama obét néco udéla. Kazdopadné ihned ze zacéatku je dilezité
ohradit se vi¢i diskriminacnimu chovani. Asertivné se vloZit do feSeni konfliktni situace
a jasné vymezit co je obét schopna tolerovat a co naopak prekracuje jeji meze. Je
dobré shromazdovat si dikazy, které poukazuji na Sikanujici chovani (napfiklad e-
maily, textové zpravy, nahravky telefonatt). Pokud se naskytne pfilezitost, Ze u Sikany
mezi obéti bossingu a nadfizenym bude jiny zaméstnanec, je dulezité zajistit si

svédectvi u tohoto zaméstnance.

3.3 Staffing

Forma mobbbingu, ktera se projevuje Utoky podfizenych zaméstnancu na
vedouci pracovniky, se oznacuje podle Hubinkové?* jako staffing. Pojem se
v nékterych literaturach uvadi jako mobbing zespodu. Cilem staffingu je poskodit, zni€it

¢i znemoznit nadfizeného, vedeni nebo manazera.

22 HUBINKOVA, Z. a kol. Psychologie a sociologie ekonomického chovani. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 214. IBSN 978-80-247-1593-3.

23 BENO, P. Mdj $éf, muj nepfitel? 1. vyd. Slapanice: ERA, 2003. IBSN 80-86517-34-9.

24 HUBINKOVA, Z. a kol. Psychologie a sociologie ekonomického chovani. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 214. IBSN 978-80-247-1593-3.
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Ackoliv se o staffingu pfiliS nehovofi, neznamena to, Ze by byl jevem
ojedinélym, spiSe naopak. Staffing neni v organizacich ojedinélym jevem a jeho vyskyt
vzrusta.

Vzhledem ktomu, Ze pfi staffingu Sikanuje vice osob jednoho vedouciho,
dochézi k vyraznému poklesu pracovni urovné a morélky, ktera se ve vysledku vyrazné
projevuje v prosperité celé organizace. Staffing mudze vést k poSkozeni jména
organizace nebo klimatu pracovisté.

Obét stafingu, stejné jako obét mobbingu nema charakteristické znaky. Ne
vzdy musi byt vina pravé na vedoucim pracovnikovi. Casto se vedouci zaméstnanec
stane obéti, a¢ za to jeho osobnost nemulze. Nepopularita vedouciho muze byt
sami o povyseni usilovali. Nachylngjsi k staffingu maze byt i nové nastupujici vedouci,
ktery jeSté nezna interni prostfedi organizace a jeji nepsané predpisy, které vyrazné
ovliviuji déni uvnitf organizace.

Reseni staffingu neni jednoduché. Avak Ize uvést nékolik dobrych rad, které
mohou pfispét k vyfeSeni této konfliktni situace. Vedouci pracovnik, ktery je v pozici
obéti staffingu by si mél utvofit obraz o tom, co mohlo byt pfi€inou vzniku Sikany ze
strany podfizenych. Je dobré si o tom promluvit s podfizenymi, avSak nelze je
obvirovat ¢i hodnotit, to by mohlo vést k jeSté vétSi nenavisti ze strany zaméstnancu.
Pfi otevieném rozhovoru mezi vedoucim pracovnikem a podfizenymi zaméstnanci je
mozné si vyjasnit divody, které vedly ke konfliktnimu chovani. V této fazi Ize konflikt
vyfeSit za predpokladu ochoty obou zucastnénych stran. Pokud ani to nepomuze
zazehnat neshody, lze vymezit nova pravidla a oCekavani od zaméstnancu, ktera
budou vyhovovat jak jim, tak i vedoucimu zaméstnanci. Z praktickych zkuSenosti obéti
staffingu mizZzeme bohuzel fici, Ze ne vzdy se podafi konflikty vyfeSit a proto ¢astym
feSenim je odchod vedouciho zaméstnance z organizace. Stava se tak zejména proto,
Ze vedouci jiz nevidi Zadnou jinou moZznost spoluprace se svymi podfizenymi a také
proto, Ze neustalymi utoky je natolik vy&erpan, Zze nema silu dale v této pozici zlstavat.

Mimo vySe uvedené projevy konfliktd na pracovisti existuji i jina rozdéleni. DalSi
klasifikace se odviji od jednotlivych autoru, ktefi ve svych literaturach uvadéji rizné
projevy konfliktnich situaci na pracovisti, avSak vySe popsané jevy lze povaZovat za

nejCastéji se vyskytujici.
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4 RESENI KONFLIKTU NA PRACOVISTI

~Jednani lidi v konfliktnich situacich je natolik rozmanité, Zze mdze vzniknout
dojem, jako by snaha néjak je utfidit byla marna. Presto se vSak objevila fada pokusd o
kategorizaci, o stanoveni zakladnich postupd jako technik vyrovnavani se s konfliktni
situaci, anebo obrannych mechanismd. Vime v3ak, Ze v konfliktni situaci lidé reaguji
jak nevédomé, afektivné, tak i zamérné. Lidé mohou v naro¢nych Zivotnich situacich
reagovat rozmanitym zpusobem*?>,

Podle Mikulastika?® existuje nékolik kroku, jak by mélo vypadat feSeni konfliktni
situace:

* Nejdfive by se mél jedinec, uc€astnici se konfliktu zamyslet nad samotnym
faktem a problémem z pohledu sebe sama. Zejména jaky ma na néj dopad,
jaké ma vnitfni pocity, kdyZ jedn& s opozi¢nikem. V této pocéatecni fazi je
velice dilezité nezaménovat fakta se zavéry, které jedinec vyvozuje z dané
konfliktni situace.

« Déle je tfeba posoudit problém spole¢né se vSemi zucastnénymi na
konfliktu. Uvédomit si rozdilné vnimani situace. Zminéné rozdilné vnimani
je klicové, jelikoz diky nému se jedinci mohou podivat na vzniklou situaci i
z jiného uhlu, nez toho vlastniho. Je dllezité pozorné poslouchat opozi¢nika
a davat mu zpétnou vazbu o rozdilném vnimani toho, co slySel. Neni
dalezité pouze to, co slySime, ale i to, jak se citime. Tyto pocity je dulezité
sdélit i partnerovi, tak aby se dalo dospét ke kompromisu Ustupkem na
jedné ze znepratelenych stran.

» Nakonec je tfeba posoudit a zhodnotit spokojenost s feSenim konfliktni
situace na obou stranach. S odstupem ¢asu je tfeba posoudit, zda navrzené
feSeni je opravdu efektivni nebo zda neni tfeba jej pfehodnotit.

Popsané kroky feSeni konfliktnich situaci jsou obecnym navodem. Existuji ale i
konflikty, které feSit nelze. Pfikladem mdZou byt situace, kdy ani jeden z ucastnikd
sporu nemuZze najit vhodny kompromis, ktery by uspokojoval obé strany. Déle jsou lidé,
ktefi konfliktni situace vyhledavaji a vlastné nemaji zajem je vyfesit, naopak v nich

hledaji uspokojeni. Jisté osobnostni charakteristiky rovnéz brani feSeni konfliktnich

25 HOLA, L. Mediace: Zpésob feseni mezilidskych konfliktd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 17.
IBSN 80-247-0467-6.

26 MIKULASTIK, M. Komunikaéni dovednosti v praxi. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 235. IBSN
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situaci. Jedna se zejména o dominantni jedince, ktefi neradi ustupuji a egoisty Ci
agresory. V téchto situacich selhavaji popsané metody a navody k feSeni konfliktu.

Hol&?" podle nejcastéji popisovanych déleni feSeni konfliktt v literaturach uvadi
rozdéleni na spontanni a zamérné feSeni konfliktd. Zadmérné FeSeni jeSté rozdéluje
podle feSeni G€astnikd konfliktu a na feSeni dalSi osobou.

a) Spontanni FeSeni konfliktnich situaci nema jasné rozlisené jednotlivé
techniky ani mezi né nelze klast ostré hranice i definovat je. Jako techniky zvladani
zatéze, &i obranné mechanismy uvadi napfiklad agresi, egocentrismus, izolaci, unik,
fixaci, negativismus, potlatovani ¢i popirani, racionalizaci, sublimaci nebo substituci.
Tyto uvedené mechanismy lze spatfit v béZnych projevech lidi, a pokud jsou pouZivany
pfiméfenym zplsobem, mohou byt uzite€nou formou adaptace na ménici se podminky
Zivota. Mohou byt pouZzity jak adekvatné tak i neadekvéatné vzhledem k urcité situaci Ci
celkovému kontextu. Zadouci tedy je, aby si ¢lovék osvojil co jevice obrannych
mechanismu a ve vhodnych situacich je dokazal pouzivat. Takova schopnost vyZzaduje
dlouhodobou zkuSenost, protoZze se jednotlivé reakce neobjevuji izolovang, ale
kombinuji se a doplnuji.

b) Zamérné feSeni konflikt 4 znamena, Ze U(Castnici osobné, nebo jiné
nezucastnéné osoby pfevezmou iniciativu a ukonéi ¢€i zvladnou vyfeSit nastalou
konfliktni situaci. V zamérné feSenich konfliktech jsou pouZzivany nejriznéjsi strategie
postupu. Zdmérné feSeni konfliktnich situaci mizZe mit dvé podoby a to bud ucastniky
samotnymi, nebo s pomoci v konfliktu neza€astnéné osoby.

ba) ReSeni G&astniky konfliktu, pfi némZ jsou pfitomny pouze zlG&astnéné

osoby, vyjednévajicich bez pfitomnosti dalSich osob (taktéZz nazyvame
negociace). V tomto procesu se také uplatriuji emocionalni slozky. Cilem je
snizit napéti, zmeénit soupefivy postup a odstranit averzi na obou stranach.
Proces FfeSeni neni jednoduchy. Nejdfive se musi shromazdit co nejvice
informaci, nasledné udélat jejich analyzu a nakonec pfijmout zavérecnou
dohodu, kterd bude uspokojovat zajmy obou stran. Pro uc¢astniky konfliktu
to znamena, Ze musi opustit pavodni roli a hrat roli FeSitelskou. To
pochopitelné neni jednoduché, jelikoZz museji prekonavat podradzdénost,
podeziravost a vztahova¢né hodnoceni. Takto FfeSené konfliktni situace
mohou nékdy selhavat. Duvodem je, Ze lidé nevédi jak problém fesit anebo

v

jen nedokdZzu postupovat dle pravidel fFeSeni. NejCast&jSimi pFicinami

27 HOLA, L. Mediace: Zpdisob feSeni mezilidskych konfliktd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 19-
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selhavani feSeni konfliktu patfi opakované setkavéani se s konfliktni osobou.
To zplUsobuje predsudky, kdy lidé pfedpokladaji, co druhy fekne, i kdyz ve
skute€nosti to nebylo vysloveno.

bb) Reseni nezti¢astnénou osobou, se pouZiva, pokud lidé nedokazi zvliadnout

konfliktni situaci vlastnimi silami, a proto se obraceji na tfeti osobu. Tim
deleguji urcité pravo rozhodovat o svych sporech. Smyslem je podpora,
posouzeni a rozhodnuti, které by mélo vyfesit nastalou konfliktni situaci. PFi
tomto feSeni konfliktd muzeme zvolit napfiklad soudni jednani, arbitraz
konciliaci nebo mediaci.

Mimo vySe zminéné Ize uvést i dalSi moznosti FeSeni konfliktdl na pracovisti jako
napriklad:

Soudni jednani pouzZivame v pfipadé, kdy situace cela jasné vykazuje
porusSeni prava. Soud vtomto pfipadé posuzuje prdva osob ve sporu. Nejedna
k uspokojeni potfeb €i prani obou stran. Odekava se, Ze rozhodnuti soudniho Fizeni
ukonCi konflikty mezi zucastnénymi stranami, avSak v praxi se tato ocCekavani
v nékterych pfipadech nenaplni.

Arbitraz, nebo-li rozhoddi fizeni je alternativou soudniho jednani. Rozdilem je,
Ze pii arbitrézi dochazi ke zvoleni treti nezavislé osoby, kter& nemusi mit pravnické
vzdeélani. Arbitr (tedy osoba, ktera vyslechne kaZzdou stranu), zvazi jejich argumenty a
dojde k rozhodnuti. Rozhodnuti arbitra je posléze pravné vymahatelné a zavazné.
Arbitrazni fizeni dava moznost zG€astnénym stranam vice se vyjadfit. ACkoliv s sebou
toto alternativni feSené pfinasi vyhody, v Ceské republice je v praxi malokdy
vyuzivdno. Divodem muzZe byt nedostatec¢na informovanost vefejnosti a nedostatek
odbornikd s dlouhodobymi zkuSenostmi.

Konciliace je zaloZena na stejnych cilech a metodach jako u dvoustranného
postupu feSeni konfliktu. Rozdil miZzeme najit v pfitomnosti tfeti osoby, ktera
zprostfedkovava komunikaci mezi jednotlivymi tc€astniky. Cilem je pfivést obé strany
feSici konfliktni situaci k sobé a to jak psychicky, tak i fyzicky. Rovnéz jde o pomoc
znepratelenym strandm k nalezeni komunikace mezi nimi, aby tak byli schopni nalézat
oboustranné pfijatelna reSeni.

Mediace jakoZto specifickou formu pomoci pfi feSeni konfliktnich situaci dle
Holé?® vyhledavaji lidé, ktefi nedokaZou sami nalézt vhodné feSeni vzhledem k jejich

neznalosti, emocnich a postojovych bariér, Uzkosti, strachu nebo vlivem negativnich

28 HOLA, L. Mediace: Zpdsob feseni mezilidskych konfliktd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 18.
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stranek lidské povahy (pomsty, nenavisti, zlosti, touhy po moci). Mediaci chapeme jako
feSeni konfliktnich situaci komunikaci. Konfliktni situace je pfedmétem mediace a
komunikace je jejim feSenim. Mediator, nebo-li kvalifikovan& osoba, je zcela nezavisla
a neutrdlni. Jejim dkolem je hodnoceni potencialnich pravnich, vychovnych ¢&i
obchodnich dusledkd daného FeSeni. Zprostfedkovava komunikaci, poméaha analyzovat
situaci a formulovat jejich zajmy. Pomaha ucastnikim konfliktu, aby nasli kompromis
ve vzajemném dorozumivani a doSlo tak ke spokojenosti obou stran.

Fehlau?® zminuje, Ze nalezeni pfi¢in vzniku konfliktl a jejich feSeni je Casto
obtizné. Z tohoto divodu, se v mnoha pfipadech pfivola profesionalni pomoc. Uvadi
dvé nabidky pomoci a to koudovani a supervizi. Tyto nabidky slouzi k zvladani
pracovnich a konfliktnich situaci.

Kou éovani se odehrava jako soukromy dialog mezi kou¢em a jedincem, feSici
konfliktni situaci.

Oproti tomu supervize probiha v kolektivu kolegu, kde se mezilidské vztahy a
konflikty projednavaji v pfitomnosti vSech.

Postupuje se od navazani kontaktu s kou¢em nebo supervizorem, kdy je nutné
vyjasnit si vzajemna ocekavani. Déle se provede situacni analyza, kde je pFesné
vyjasnén konflikt spolu s podminkami personalnimi a skupinovymi. V posledni fazi se
vedou rozhovory mezi jednotlivymi jedinci, ktefi odhaluji sva oCekavani a prani, kde
jsou reflektovany v8echny schopnosti sebefizeni, rozebirany a vysvétlovany soucasné
problémy v mezilidskych vztazich a vypracovava se feSeni konfliktl jak v soukromé tak
i pracovni sfére.

Cilem supervize a koucovani je pfivest znepratelené jedince feSici konfliktni
situaci do stavu, kdy budou schopni samostatné zvladat nastalé konflikty.

Re3eni konfliktd a konfliktnich situaci je nejednoduchym dkolem pro kaZdou
organizaci, ktera se s témito jevy potyka. Jak uvadi Plaminek®, proces feseni konfliktl
vyzaduje posloupnost fady aktivit, jejichZz vysledek by mél vést k eliminaci konfliktnich
situaci. UskuteCriuje se tak napfiklad prostfednictvim oboustranné dohody mezi

Ucastniky vzniklé konfliktni situace.

29 FEHLAU, E. Konflikty v praci: jak se vyporadat s konfliktnimi situacemi a lidmi. Praha: Grada, 2003, s.
98-99. IBSN 80-247-0533-8.
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Dle Mikulastika®* existuji urcitd pravidla, kterd zvySuji pravdépodobnost
dosahnuti pozitivniho vysledku pfi FeSeni konflikth jako napfiklad:

» Kazdy mé pravo vyslovit osobni nazor.

* Pravo na stejné ¢asove vstupy ma kazdy cloveék.

+ Je tfeba naslouchat i nazorim, se kterymi zcela nesouhlasime. Je nutno
pochopit a vyjasnit si oekavani a cile druhé strany. Zaroven je dobré, aby
si partnefi objasnili, pro¢ jsou dana o¢ekavani pro né dllezita.

» Je tfeba pochopit, Ze lidé, se kterymi chceme udrZovat pratelské nebo
kolegialni vztahy, nemusi mit zcela stejné nazory jako my.

* Nezvysujeme hlas, nekfi¢ime ani neurazime Ci neironizujeme.

» Parafrazovani myslenek se doporucuje pro lepSi porozuméni partnerovi.

* Neznehodnocujeme to, co je pro druhou stranu cenné nebo ¢eho si vazi.

* Hodnotime a kritizujeme konkrétni a aktualni ¢in nikoliv vSak osobu
partnera.

* Nevracime se k prohfeSkim z minulosti, FeSime pouze soucasné problémy.

* Nenechavame se ovladnout emocemi, udrZujeme si racionalitu,
sebekontrolu a nadhled nad véci.

» Cilem je co nejefektivnéjsi postup, pravda a to co je lepsi, nez snaha o to
kdo zvitézi.

Pokud s nékym diskutujeme o problému ¢i konfliktu, vzdy je nutné hledat cestu
ke kompromisim. MdzZeme to uskuteCnit napfiklad tim, Ze se snazime poukazat na
néco pozitivniho v ndzorech druhych lidi a pokusit se o sebekritické zhodnoceni nebo
alespon drobny detail ve svém pfistupu, ktery bude negativni. Ukazeme tim tak, Ze
v partnerovych nazorech shledavame alespori néco pozitivniho a naopak k sobé
dokaZeme pfistupovat jako k ¢lovéku, ktery se maze také ob&as mylit. Timto zpusobem
muZeme nalézt spravnou cestu jak jednat s U€astnikem ¢i ucastniky sporu.

Uspé&sné zvladani konfliktti podle Bedrnové a Nového* rovnéz vyzaduje od
jeho pfimého dc€astnika dovednosti aktivniho naslouchani, presvédéovani a
jednoznacné vyjadfovani vlastniho nazoru. VyfeSit konflikt neni jednoduchou
zaleZitosti. Zaroven také vyZaduje vyjadieni vlastniho ndzoru a stanoviska, ale také

ochodu pfistoupit na kompromis.

31 MIKULASTIK, M. Komunikaéni dovednosti v praxi. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 236. IBSN
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5 PREVENCE KONFLIKT U

> v s

Nejjednodussi zpusob jak se Ize vyhnout konfliktm, je prevence. Muzeme
uvést nékolik aspektl, které jsou z hlediska prevence velmi dulezité. Dle Svobodové?®3
muze organizace pfispét k prevenci napriklad pozitivni atmosférou na pracovisti a
spravné nastavenou firemni kulturu, kter& ma kvalitni moralni zaklady. Zaroven
v organizaci musi byt kvalitni vedouci pracovnik, ktery je odbornikem, ale také dokaze
vést lidi spravnym smérem a feSit konflikty hned v jejich pocatku. Prevence se
pochopitelné tyka i jednotlivych zaméstnancu. Tyto tfi zékladni pohledy z hlediska

prevence vzniku konfliktd si nize podrobnéji popiSeme.

5.1Prevence z pohledu organizace

a) Styl podnikového Fizeni musi zamezit vzniku konfliktu. Ve stylu fizeni se
projevuje postoj nadfizeného va€i podfizenym. V praxi to znamena, volbu formy
komunikace mezi nadfizenym a podfizenym.

Napriklad autoritativni styl fizeni je zaloZzen na velké pravomoci vedouciho
zaméstnance, ktery rozhoduje bez spoluugasti podfizenych. Ti jeho rozhodnuti musi
respektovat a spolehlivé je dodrzovat. Tento styl fizeni mize v kone€ném duisledku
zpUsobit vysokou fluktuaci zaméstnancli organizace.

v oivs

Z hlediska prevence je nejidedlnéjsi kooperativni styl Fizeni. Vedouci
zaméstnanec se zaméfuje na plnéni Ukold a soustavné stim usiluje i o nejvyssi
moznou spokojenost zaméstnancu. Nadfizeny spatfuje v podfizenych partnery a
spolupracovniky, ktefi se spoleénymi silami podileji na dosahovani stanovenych cilt
organizace. Podfizeni maji mnohem vétSi samostatnost pfi plnéni kol nez je tomu u
autoritativniho stylu fizeni.

Kooperativni styl v organizaci posiluje pozitivni naladéni zaméstnancl, kde
prevlada partnerské mysleni a jednani zbavené natlaku a ochota spolupracovat. Tento
styl Fizeni vyZzaduje specifickou osobnost vedouciho pracovnika. Specifickou osobnosti
je myslen celkovy postoj vedouciho pracovnika k podfizenym, ktery musi byt chipavy,
empaticky a komunikativni. Praktikovanim kooperativniho stylu fizeni v praxi lze
predchazet vzniku konfliktnich situaci v organizaci.

b) Nastaveni pravidel , ktera by méla obsahovat strategie pro vypofadani se

s konfliktem pfed jeho vznikem i po ném. Zminénou strategii by méla mit kazda

33 SVOBODOVA, L. Nenechte se Sikanovat kolegou: Mobbing — skryta hrozba. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 88. IBSN 978-80-247-2474-4.
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organizace. Pfipraveny plan poméaha k rychlejSimu feSeni problémovych situaci a tim
tak zabrariuje k prohlubovani probléma.

c) Vyb ér kvalitnich zam éstnanc u, jehoz zakladem je pfijimaci Fizeni. Zde by
se méli odhalit osobnosti se sklonem k patologickému chovani na pracovisti.
Samoziejmé tento proces neni jednoduchy. VyZaduje zkuSeného c¢lovéka, nejlépe
psychologa, ktery dokadZze u zkoumaného jedince odhadnout potencialné nezadouci
sklony k agresivité, hadkam, nendvisti k ostatnim a ke konfliktim.

d) Dostatek informaci , které by méli mit vSichni zaméstnanci v organizaci. Je
dalezité je informovat jak maji reagovat, pokud spatfi nebo se dozvédi o konfliktni
situaci na pracovisti. Vedeni by mélo jasné vymezit chovani, které je pro danou
organizaci nezadouci. Kazdy zaméstnanec by mél byt seznamen s tim, jak konflikty na
pracovisti vyrazné zasahuji do jejich pracovniho i soukromého Zivota, jak ohroZuji
atmosféru v organizaci a tim jak oslabuji image organizace navenek a ohroZuji tak
konkurenceschopnost podniku.

e) Firemni zdsady stanovuji pravidla spoluprace v dané organizaci. Je dulezité,
aby tyto zasady byly srozumitelné a jednoznaéné a souhlasili s nimi vSichni
zaméstnanci organizace. Je Zadouci, aby zaméstnanci byli zasadami motivovani. Zde
by se také méla zrcadlit filozofie podniku. Ty z pravidla obsahuji hodnotové pfedstavy a
normy chovéani a definuji cile organizace a obory jejich ¢innosti. Zaroven by v tomto
textu mélo byt obsaZeno vyzdvihnuti zaméstnance jako podstatnou slozku celé
organizace.

f) Ruzné formy Skoleni zamérené na potirani konfliktnich situaci jsou dobrou
metodou prevence vyskytu nezadouciho chovéni. Osvéta a informovanost vSech
zaméstnancl by méla kazda organizace podporovat a nabizet. U zaméstnancu, ktefi
budou mit dostatek informaci o této problematice, Ize predpokladat mensSi
pravdépodobnost vyskytu konfliktnich situaci.

Skoleni cilené na vedouci pracovniky by mélo byt dle Kratze3* zaméfené na
optimalizaci chovani nadfizenych a na kooperativni styl fizeni. Pro tyto Ucely lze vyuzit
nacvik zpracovavani konfliktt, socialni integraci a komunikaci, které mohou zamezit
nebo zmirnit eskalaci sporll. Nejdulezitéjsi je zapojit hlavné pracovniky nizsi a stfedni
arovné fizeni, protoZe oni jsou ti, ktefi se setkavaji jako prvni s pfiznaky konfliktd na

pracovisti.

34 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu ¢elit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 45.
IBSN 80-7261-127-5.
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Skoleni by méli byt i vSichni zaméstnanci, zejména v oblasti komunikagnich
dovednosti. Je duleZité neustale zlepSovat jejich komunika¢ni chovéani s cilem
vytvoreni oteviené komunikace v celé organizaci. Dale je tfeba Skolit zaméstnance na
lepSi zpracovavani konfliktd s cilem naucit je jak zvladat konfliktni situace zpisobem,

ktery je nejpfijatelng;si.

5.2 Prevence z pohledu nad fizeného zam éstnance

Vedouci pracovnik by mél byt pro ostatni zaméstnance vzorem. Od
nadfizeného se tak vyZaduje striktni dodrZzovani pravidel a snaha o prevenci vzniku
konfliktd. Vedouci pracovnik by mél zabranit neZzadoucimu chovani na pracovisti.
LZarovern nedovolit pomluvy a intriky, feSit konflikty a napjaté vztahy véas a velmi
peclivé vnimat signaly, jako je neklid v oddéleni a zhorSeni pracovniho klimatu. Ale to
stdle nestaci. Je nutné pracovniky prabézné vzdélavat, vénovat se pravidelnému
hodnoceni, spravné nastavit firemni kulturu, a pfedevsim p/A prvnim naznaku konfliktni
situace jednat*®®.

Potencialni nebezpeci by mél vedouci zaméstnance odhalit dfive, nez ostatni
zameéstnanci. Varovné signaly, jako jsou napfiklad klesani kvality prace, ¢asta absence
v pracovni dobé&, neinformovanost, neochota, pomluvy, urdzky a horSici se mezilidské
vztahy. To vSe prokazuje zhor3eni pracovniho klimatu. Je nutné jednat rychle, odstranit
moZzna nebezpeci bez odkladu a velmi peclive.

Vedouci pracovnik by mél dle Kratze® z hlediska prevence vyskytu konfliktt:

a) Zajistit usp ésnou integraci novych spolupracovnik G do tymu, tak aby
byly vytvofeny zékladni pfedpoklady pro spolupraci mezi kolegy. Proces zaclefovani
noveé pfijatych zaméstnanct ma nékolik fazi. Nejdfive je duleZité jednoznacné vymezit
kompetence nové prichoziho zaméstnance. Pokud zaméstnanec vi, co je jeho ukolem,
jaké mé& kompetence a odpovédnosti, Ize diky tomu predejit konfliktim vzniklych
z nedorozuméni pfi  plnéni dkolhd. Zaroven je tfeba prfidélit bezprostfedniho
nadfizeného, pfimo podfizené pracovniky, zastupce a ostatni osoby, se kterymi se
dostane nejCastéji do styku.

Pro tyto UcCely je vhodné pfidélit novému zaméstnanci mentora. Jako mentora
Ize povaZovat jedince, ktery si dobrovolné vezme kolegu na starosti a ochotné mu

pomaha s nejriznéjSimi informacemi, radami, pfipominkami a dotazy. Zvoleny mentor,

35 SVOBODOVA, L. Nenechte se Sikanovat kolegou: Mobbing — skryta hrozba. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 90. IBSN 978-80-247-2474-4.
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by mél byt v organizaci jiz delSi dobu a dobfe ji znét. Diky tomu mudze predat novackovi
informace o praktickém chodu organizace.

Jak jiz bylo dfive napséano, nové pfichozi zaméstnanec je jednim z ohroZenych
preventivnich opatfeni. Zaméstnanci organizace se mohou spoleéné semknout a
zaujmout odmitavy pFistup. Dé&je se tak zejména u menSich kolektivi, kde se
spolupracovnici navzajem jiz delSi dubu znaji a pfichodem nového zaméstnance se citi
byt ohrozeni. V tomto pfipadé je dobré poskytnout zaméstnancum organizace zakladni
informace o novackovi, zejména jeho stru¢nou charakteristiku, vzdélani, dosavadni
praktické zkuSenosti a vycet jeho Ukoll, kompetenci a odpovédnosti.

b) Sledovat atmosféru mezi zam éstnanci je dulezité, pokud chceme zamezit
vzniku konfliktnich situaci na pracovisti. Neni to zrovna kratkodoby, ¢&i jednoduchy
proces. Prislusné poznatky mizeme pozorovat nékolika zplGsoby. Bud osobnimi
pohovory se zaméstnanci, nebo intenzivnim sledovanim jejich chovani. Potfebné
informace muzZeme také ziskat predlozenim dotazniku zaméstnancim. Vhodné
kladenymi otazkami mizZeme zjistit, jaké je klima na pracovisti, které zmény by mély
byt provedeny v organizaci, co zaméstnanci navrhuji ke zlepSeni spokojenosti v praci,
zda jsou motivovani a jaké prevladaji vzajemné mezilidské vztahy.

.vedouci pracovnik musi v kazdém pripadé vyvodit ztéchto ziskanych
poznatk(s patficné zavéry pro své chovani. Jeho cilem musi byt vést dobrfe
integrovanou a motivovanou skupinu, v niz nedochazi ke konfliktum, ktera reaguje a
jedna soudrzné a vladne v ni pozitivni tymové klima, jez je zdsadné ddlezité, ma-i
podnik plnit své cile**’.

c) Bojovat proti pleticha Fstvi a donaSe €stvi, kdy pojmem pletichafstvi
rozumime Istivé intriky, kterymi se €lovék snazi ziskat néjaké vyhody pro svij uzitek.
DonasSe¢ oznamuje negativni zpravy dalSi osobé& s cilem uSkodit nékomu nebo
upozornit na to, Ze on je lepSim zaméstnancem. Zde je dullezité, aby vedouci
zaméstnanec bez odkladu zacal jednat. Nesmi necinné pfihlizet témto praktikam, ale
naopak odstraniovat pficiny, které vedly ke vzniku intrik.

Pokud vedouci zaméstnance odhali intrikdna ¢i pletichafe je nutné s nim
promluvit a dirazné mu vysvétlit, jak svym chovanim poruSuje podnikovou moralku a

jedna nekolegialné. DulezZité je zjistit, jaké duvody ho vedly k takovému chovani a

87 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu ¢elit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 67.
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zapracovat na odstranéni pFicin. Intrikani, ktefi jsou zbaveny anonymity, vétSinou
prestavaji vyvolavat neklid.

d) Nezleh €ovat stiznosti zam éstnanc U, se kterymi pfichazeji za nadfizenym
zaméstnancem. Je tfeba stéZujiciho se zaméstnance vyslechnout, ovéfit si zda
doty&ny mluvi pravdu (napfiklad pozorovanim vztah( mezi nimi) a nasledné podniknout
kroky k napravé. Pokud by se nadfizeny vtomto pfipadé distancoval od FeSeni
problému a stiznosti, mohly by konfliktni situace vyustit v Sikanu ¢ mobbing. Navic by
zaméstnanec ztratil dlvéru k nadfizenému pracovnikovi, se kterou se na néj obracel.

.Pro zaméstnance neni ddlezité to, co se mu subjektivné prihodilo, nybrz to, co
pfi tom subjektivné citi! Psychologové zjistili, Ze stuperi rozéileni u ¢lovéka odpovida
stupni jeho nespokojenosti. Je tedy zpravidla znamkou hluboké nespokojenosti, kdyz

zaméstnanec vyvola velky skandal kvdli malickosti“.

5.3 Prevence z pohledu jedince

Preventivni opatfeni, které muze jedinec sam vykonavat je cela fada. Prevenci

Jesté pred samotnym nastupem na pracovni pozici by se mél zaméstnanec
dikladné seznamit s pracovni smlouvou, jejiz formulace muze leccos vypovidat.
Podezielé je pokud obsahuje klicky, podivné formulace, zékazy &i pfikazy. Je vhodné,
aby se zaméstnanec seznamil s pracovnim prostfedim, atmosférou a zjistil si co
nejvice informaci o chodu organizace.

DalSi preventivni opatieni podle S. a M. McConnon®®:

a) Predpojatost k ur €itym lidem zpUsobuje vznik konfliktnich situaci. Pfitom
lze takové nedorozuméni pomérné snadno odstranit diky upfimného rozhovoru mezi
jedincem, ktery je pro druhého nepfijemny. Lze predpokladat, Ze pokud nam je nékdo
neprijemny, jsme nepfijemni i my pro ného. Proti pfedpojatosti Ize postupovat tim, Ze si
uvédomime a pochopime Uamysly druhych lidi, aniz bychom je odsoudili. Pokud jsme
schopni a ochotni akceptovat nazory, postoje a jiné rozdilnosti lidi, pak je
pravdépodobnéjsi niZsi vyskyt konfliktnich situaci.

b) Hovo fit dfive neZ pozd & se vyplati, pokud ucitime, Ze ve vztahu k jinému
zameéstnanci neni néco v porfadku. Nejlépe je promluvit si 0 napéti mezi sebou, i

v pfipadé, Ze dosud nezndme pfiCinu. Lidé, majici schopnost rozpoznavat problémy jiz

38 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 70.
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v pocatku jejich vzniku, mohou také v €as zakrocit. Tato metoda je ucinna a diky ni Ize
predejit rozvoji konfliktu.

c) Nevracet se k minulosti  a nevytahovat problémy, které se staly v minulosti.
Neustalym omyvani starych zalezitosti se konflikty rozSifuji a prohlubuji. NejlepSim
zpUsobem, jak tomu pfedejit je zUstat v pfitomnosti a snazit se feSit sou¢asnost. To co
se déje pravé nyni lze zménit. Naopak vytahovanim minulosti se nic nevyfesi.
Zaméstnanec je frustrovan, pokud je neustale kritizovan za to, co udélal v minulosti a
dochézi u néj k nechuti plnit dalSi zadané ukoly.

d) Snazit se o vcit éni do situace druhych lidi. Je dulezité si uvédomit, jak by se
¢lovék mohl citit v partnerové situaci. Jde o porozuméni a vciténi se do pocitu a
myslenek druhych lidi. To samé plati i pfi FeSeni sport. Pokud se podivame na
konfliktni situaci pohledem partnera, mozna pochopime jeho chovani. Vciténi se do
druhych lidi neni jednoduchou zalezZitosti. VyZaduje dlouhodobé zkuSenosti a
schopnost vnimani odliSnych nazort nebo postojl, nez jsou ty naSe.

Kratz*® dopliiuje dalsi preventivni opatieni, které maze ucinit sam jednotlivec:

e) Branit se osobnim atok um, které praktikuji néktefi lidé, aby dali najevo
svou domnélou pfevahu a prosadili své zameéry na ukor druhych. NezélezZi na tom, pro¢
a z jakého divodu to délaji, jelikoZ vétSinou maji takové chovani jiz v povaze. DulezZité
je abychom se v€as dokazali branit a nebyli jsme tak zahnani do uzkych. Pochopitelné
je na kazdém, které chovani jeSté toleruje, a které jiz ne. Kazdopadné pokud se
nezadouci chovani opakuje, musime zakrocit, jinak by se mohlo stat, Ze by obasné
konflikty mohly vyustit v Sikanu nebo mobbing. Pokud budeme Uspésni a nenechame si
chovani ze strany utocnika libit, 1ze pfedpokladat, Ze se se takové praktiky nebudou
dale rozvijet.

f) DodrZovat skupinové normy  a sjednotit se tak s ostatnimi spolupracovniky
vtymu nebo skuping. KaZzda skupina si stanovuje sva vlastni pravidla, normy a
zpUsoby jednani, kterymi se liSi od ostatnich. Jedna se zejména o neformalni normy,
jako jsou ruzné formy pozdravu, narozeninové oslavy, spole¢né obédy, nepsana
pravidla ¢lend skupiny pfed Gtoky ze strany jinych osob a spole¢né oslavy ukonéeni
pracovniho tydne, mésice apod. Kazdy ¢len dané skupiny nebo tymu by se mél
pfizpusobit témto normam. Je dullezité, aby jeden zaméstnanec nevybocoval od
ostatnich. Tim by mohly vznikat nedorozuméni a konflikty, které by v kone&ném

dasledku zpusobily neefektivni fungovani tymu a rozpory mezi jednotlivymi ¢leny.

40 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu ¢éelit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 110.
IBSN 80-7261-127-5.
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Skupinové nebo tymové normy se mohou liSit od podnikovych cild anebo se
s nimi mohou shodovat. V kazdém pfipadé je nezbytné z hlediska prevence je pfijmout
a podilet se na jejich plnéni. Pro mnoho lidi je ddlezZité postaveni a uznani v tymu
stejné jako Ucta nadfizeného.

g) Neodhalovat své slabiny , kdyZz se zaclefiuje novy zaméstnanec do
organizace a néasledné do pfislusného oddéleni. Novi zaméstnanci pfichazejici na
nové pracovni misto jsou zpravidla nachylngjsi ke vzniku konfliktnich situaci. Déje se
tak zejména v prostfedi menSich firem, kde je tym pracovnik( slozen z malého poctu
lidi, ktefi se tudiz dobfe znaji. Je tedy Casté, Ze se k nové pfichozimu zaméstnanci
chovaji odtazité a nechtéji ho pfijmout mezi sebe.

Novéackovi pochopitelné chybi suverenita a v novém prostiedi se nemusi citit
dobfe. V3e okolo néj je nové, cizi a vSude na néj Cihaji pasti, které pfi nespravném
odhadu situace sklapnou.

Aby se nové prFichozi zaméstnanec dobfe zacllenil do kolektivu, je tfeba
Z hlediska prevence podniknout kroky, které mu v tom mohou pomoci. Pfed vstupem
na pracovni misto je tfeba si nechat dikladné vysvétlit své kompetence a
odpovédnosti. Nepracovat prilis horlivé, spiSe se na vSe vyptavat, vyckavat a
pozorovat své okoli. Snazit se navazat kladny vztah se svymi podfizenymi,
spolupracovniky a nadfizenymi. VSeobecné snaZzit se o co nejvétSi schopnost vciténi
pfi utvafeni mezilidskych vztahG. V neposledni fadé je dulezité seznamit se
s neforméalnim chodem organizace.

h) Snazit se vystupovat sebev é&domé, bez znamek nejistoty. ,Tichy hlas a
pohled vétSinou upfeny k zemi jsou spojeny s pfiznaénymi postoji a gesty: nejisti lidé si
casto upravuji obleceni, poSkubavaji rukama, neustale se vrti na Zidli, nohy obtaceji
kolem nohou Zidle, sedi na kraji sedadla, Skrabou se na hlavé, strkaji si prsty do pusy a
kfiZi se je na prsou (upjaté drzeni téla, jeZ prosazuje touhu po ochrané a teple). To vSe
signalizuje intenzivné citénou nejistotu“**.

Vy8e popsané pfiznaky nejistoty si jedinec nemusi uvédomovat, av3ak
spolupracovnikiim takové signaly jisté neuniknou. To poté muze zplsobovat problémy
s navazovanim mezilidskych vztah( na pracovisti. Je tedy dulezité, aby se clovek
snazil vystupovat sebevédomé& a nedal tak Sanci vzniku konfliktnich situaci.
Sebevédomy, pratelsky, dobfe naladény a odvazny jedinec je rozhodné méné snadnou

obéti pro vznik nepratelského chovani ze strany ostatnich zaméstnancu.

41 KRATZ, H. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu ¢elit. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, s. 104.
IBSN 80-7261-127-5.
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V kazdé vétsi organizaci by mél byt pfipraven manual k feSeni konfliktd a
konfliktnich situaci. Tyto politiky byvaji zpracovany vrcholovym managementem
organizaci a jsou pfedmétem jednani mezi zaméstnavateli, zaméstnanci popfipadé

odborovou organizaci.
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PRAKTICKA CAST

6 DOTAZNIKOVE SETRENI

Praktickd cast predloZzené bakalafské prace aplikuje poznatky teoretickych
vychodisek zreSerSe literatur uvedenych v pouzitych zdrojich v konkrétni ceské
organizaci X, metodou kvantitativniho vyzkumu, technikou dotaznikového Setfeni.

Organizace X je strojirenskym vyrobnim podnikem, ktery zaméstnava pfiblizné
300 zaméstnancl. Zhruba 160 z nich pracuje na délnickych pozicich a ostatni
zaméstnanci vykonavaji dalSi technické a administrativni pozice. Odbyt vyrobku je ze
40% do Ceské republiky a zbytek do zahrani&i. Nejvyznamné&;jsi produktovou polozkou
jsou komponenty pro automobilovy pramysl a petrochemii. Vyroba vychazi z dlouholeté
tradice a je vybavena specialnimi vyrobnimi objekty a technologiemi. Organizace se
mimo jiné zabyva i problematikou konfliktd na pracovisti. V nedavné dobé doSlo
k opakovanym zménam majitelll organizace.

Na zékladé vysledkd vyzkumu budou potvrzeny ¢&i zamitnuty stanovené
hypotézy a zodpovézeny otazky vyzkumu. Podrobnosti empirické &asti prace jsou
detailné popsany nize.

Na zavér jsou vyhodnoceny a interpretovany ziskané vysledky vyzkumu pomaoci
grafického znazornéni. Ke kazdé otazce z dotazniku je pfifazen graf pro lepSi

zobrazeni vysledka.

6.1 Podrobnosti dotaznikového Set  feni

Vymezeni cile vyzkumu

Cilem je prozkoumat osobni zkuSenosti pracujicich zaméstnanct s konflikty a
konfliktnimi situacemi v organizaci X.

Smyslem praktické Casti bakalarské prace je technikou dotaznikového Setfeni
provéfit, zda se teoreticka vychodiska shoduji s praxi nebo v opaéném pfipadé jestli

zde muzZeme nalézt rozdily.

Otazky vyzkumu a hypotézy
Tématem vyzkumu jsou osobni zkuSenosti zaméstnanclt s konflikty a
konfliktnimi situacemi na pracovisti. K upfesnéni zkoumané problematiky jsou nize

stanoveny otazky vyzkumu, hypotézy a argumenty k hypotézam.
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Otazky vyzkumu:

1. Jaky vliv ma Skoleni zaméstnancu tykajici se konfliktt a konfliktnich situaci
na povédomi o této problematice mezi zaméstnanci?

2. Ovliviiuje postoj vedeni organizace k FeSeni konfliktd celkové klima na
pracovisti?

3. Maji preventivni opatfeni proti vzniku konfliktd a konfliktnich situaci viiv na

vztahy mezi vedenim organizace a zaméstnanci?

Formulace hypotéz a jejich argumenty:

Hypotéza &. 1: Cim &astéji probihaji Skoleni zaméFené na konflikty, tim se
zvySuje povédomi o tomto jevu mezi zaméstnanci.

Argument k hypotéze: Zaméstnanci jsou seznameni s problematikou konfliktl a
konfliktnich situaci na pracovisti, nebot jsou pravidelné proskolovani ze strany vedeni
spolecnosti touto problematikou.

Hypotéza €. 2: Pokud vedeni nezaujme stanovisko k feSeni konfliktu, tak tim
negativné ovlivriuje klima na pracovisti.

Argument k hypotéze: Na pracoviSti panuje stisnéné atmosféra, nebot se zde
v nedavné dobé vyskytnul pfipad konfliktni situace a vedeni organizace nezaujalo
k tomuto jevu stanovisko.

Hypotéza €. 3: Pokud je kladen daraz na prevenci proti vzniku konflikta, tak
jsou lepsi vztahy mezi vedenim a zaméstnanci.

Argument k hypotéze: V organizaci panuji méné formalni vztahy mezi vedenim
a zaméstnanci, nebot’ zaméstnanci jsou mimo jiné seznameni s otazkami prevence
proti mobbingu, bossingu, staffingu a jinym projevam konfliktnich situaci na pracovisti.

Stanovené hypotézy byly odvozeny z literarnich podkladl teoretické casti

bakalarské prace a nasledné pfizplsobeny konkrétni organizaci X.

Vyzkumny vzorek
Subjektem vyzkumu jsou pracujici zaméstnanci organizace X. Dotaznikového
Setfeni se zUc&astnilo 110 pracujicich zaméstnancu (muzl i Zen) rlzného postaveni

(kromé délnickych profesi), véku a délky praxe v oboru v organizaci X.

Vyzkumna metodika

Empiricky vyzkum se uskutec¢nil metodou kvantitativniho vyzkumu, technikou

dotaznikového Setreni.
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Pro vyzkumny vzorek respondentt byl vytvofen dotaznik. Dotaznik byl navrzen
tak, aby na zakladé ziskanych odpovédi respondentt bylo mozné potvrdit i zmitnout
stanovené hypotézy vyzkumu.

Respondentim bude nejdfive poloZzena otazka, zda maji zdjem se zucastnit
dotaznikového Setfeni. Pokud je nebude problematika konfliktd a konfliktnich situaci
zajimat, nebo z jiného davodu si nebudou pfat dotaznik vyplnit, nebudou nuceni, jelikoz

Ucast na vyzkumu je zcela dobrovolna.

Casova organizace vyzkumu dle jeho fazi

V této Casti je popsan detailni ¢asovy rozvrh jednotlivych fazi vyzkumu. Faze
vyzkumu jsou: pfipravna faze, realiza¢ni faze a hodnotici faze.

Prvni, pfipravna faze empirického vyzkumu byla zhotovena do poloviny mésice
prosince roku 2014. V této Casti byly rozepsany podrobnosti vlastniho empirického
vyzkumu. Bylo zde stanoveno téma empirického vyzkumu, hypotézy, argumenty
k hypotézam a otazky k vyzkumu, dale vyzkumny vzorek respondent a v neposledni
fade metodika vyzkumu. Tato ¢ast je popsana vyse.

Nasledné v druhé, realiza¢ni fazi vyzkumu jsou podrobné popsany poZzadavky
na respondenta, téZ detailni asovy plan, ktery je potfebny k vypinéné dotazniku a to
nasledovné.

Respondenti jsou pracujici zaméstnanci organizace X, rGznych vékovych
skupin, ktefi zde vykonavaji rozmanité profesni pozice.

Respondentdm je predloZen tiStény dotaznik s 17 otdzkami tykajici se konfliktd
a konfliktnich situaci na pracovisti organizace X. Dotaznik je anonymni a jeho vypInéni
zabere pfiblizné 15 minut. Je osobné predkladan zaméstnancim v zavodni jidelné
v dobé jejich zédkonné pracovni pfestavky nebo je moznost vyplnéni pfimo u vedouciho
zaméstnance, ktery se po dohodé nabidnul, Ze zbylé dotazniky ponecha u sebe
v kancelafi, kde si je zaméstnanci mohou vyplnit.

Posledni, hodnotici faze byla zhotovena v pribéhu mésice Unora roku 2015.
Tato Cast je podrobnéji sepsana nize pod body vysledky vyzkumu, interpretace a

diskuse vysledkl a zavéry vyzkumu.
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6.2 Vysledky vyzkumu

Graf 1: Zdroje ziskanych informaci o problematice konfliktd
,O problematice konfliktd a konfliktnich situacich jste ziskal/a nejvice informaci:*

Vlastni iniciativou Ze skoleni poradané organizaci W Nevim

Zdroj: autorka prace

Graf 2: Skoleni organizace tykajici se konfliktti na pracovisti
.Porada organizace pravidelna Skoleni tykajici se konfliktd a konfliktnich situaci na

pracovisti?*

Ano Ne m Nevim

Zdroj: autorka prace
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Graf 3: Problematika mobbingu, bossingu a staffingu

~Jste seznamen/a s problematikou mobbingu, bossingu a staffingu?”

Ano Ne M Nevim

Zdroj: autorka prace

Graf 4: Nedavny projev konfliktu €i konfliktni situace na pracovisti
Vyskytnul se v nedavné dobé projev konfliktu ¢i konfliktni situace?”

Ano Ne M Nevim

Zdroj: autorka prace
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Graf 5: Klima na pracovisti

~Jaké klima prevlada na Vasem pracovisti?*

Pratelské, klidné a uvolnéné Neklidné, nepfitelské a neuvolnéné

m Casto se méni Nevim

Zdroj: autorka prace

Graf 6: Vliv vedeni organizace na celkové klima na pracovisti

~Jak prispiva vedeni organizace k celkovému klimatu na pracovisti?*

Pozitivné Negativné M Nevim

Zdroj: autorka prace
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Graf 7: Postoj vedeni organizace pfi prvni znamce vyskytu konfliktniho chovani
~Jaky postoj zaujimé vedeni organizace v pripadé, kdy se na pracovisti vyskytnou prvni

znamky konfliktniho chovani?*

Ihned zakroci a zabrani dalsSimu rozvoji konfkliktni situace
Nezaujme Zadny postoj, spoléha na to, ze se vztahy urovnaji ,,samy"

M Zcela ignoruje konfliktni chovani

Zdroj: autorka prace

Graf 8: Dlraz organizace na prevenci proti vzniku konfliktd

.Klade organizace ddraz na prevenci proti vzniku konfliktd a konfliktnich situaci?”

Ano Ne M Nevim

Zdroj: autorka prace
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Graf 9: Prevence vzniku konfliktt jako dobry zplsob udrZeni si vztaht mezi vedenim a
zaméstnanci

-vnimate prevenci vzniku konflikt mimo jiné i jako dobry zpdsob udrZeni si dobrych

vztaht mezi vedenim organizace a zaméstnanci?*

Ano Ne m Nevim

Zdroj: autorka prace

Graf 10: Spokojenost se sou¢asnymi vztahy na pracovisti

~Jste spokojen/a se souéasnymi vztahy na pracovisti?“

Ano Mohly by byt lepsi ® Ne

Zdroj: autorka prace
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Graf 11: Podpora vedeni organizace pfi feSeni konfliktd
.Pocitujete, Ze jako zaméstnanci organizace mate podporu vedeni p/i feSeni vzniklych

konfliktnich situacich?“

Ano Ne M Nevim

Zdroj: autorka prace

Graf 12: Problematika konfliktt na pracovisti v budoucnosti
.Mate pocit, Ze by se organizace v budoucnosti méla vice zabyvat problematikou

konfliktd a konfliktnich situaci na pracovisti?*

Ano, soucasné reseni neni dostacujici

Ne, organizace se zabyva problematikou v dostatecné mire

W Nevim

Zdroj: autorka prace
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Graf 13: Pohlavi respondentt

LJste:”

Zdroj: autorka prace

Graf 14: Vék respondentu
.Vas vek:"

20- 29 let 30-39let m40-49let 50-59let m60-69 let

Zdroj: autorka prace
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Graf 15: NejvySSi dosazené vzdélani respondent(

~Jakeé je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?*

Stredni odborné vzdélani s vyuénim listem ® Uplné stiedni vzdélani s maturitou

| Vysokoskolské vzdélani

Zdroj: autorka prace

Graf 16: Délka praxe respondentd v oboru

.Délka Vasi praxe v oboru:*“

1-9let 10-191let m20-29let 30 -39 let

Zdroj: autorka prace
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Graf 17: Pracovni pozice respondentl v jednotlivych Usecich organizace
.ve kterém Useku organizace vykonavate Vasi pracovni pozici?*

Reditelstvi BOZP m Rizeni jakosti

Technicko organizacni rozvoj M Technicka konstrukce B Technicka priprava vyroby

Vyvojova konstrukce Technicka obsluha vyroby Ucetnictvi a controling

Mechanicky provoz Prodej a marketing Zasobovani a doprava

B Informacni systém organizace M Personalni prace a vzdélavani

Zdroj: autorka prace

o

6.3 Interpretace a diskuse vysledk 0

Cil empirické ¢Casti byl naplnén. Dotaznikovym Setfenim byly prozkoumany
osobni zkuSenosti zaméstnancl s konflikty a konfliktnimi situacemi v organizaci X. Byli
tazani na sedmnact otazek tykajicich se problematiky konfliktl, jejich prevence, vlivu
organizace a nékolik otdzek osobniho charakteru.

Dotaznik Fadné odevzdalo 110 zaméstnanct organizace X. Neé&kolik
zaméstnancl odmitlo dotaznik vyplnit (do 5%). Udavali davody jako napriklad
nedostatek ¢asu, nezdjem o danou problematiku anebo obavy ze ztraty anonymity
pFed ostatnimi respondenty.

Na zakladé dotaznikového Setfeni uskutenéného v organizaci X Ize potvrdit Ci
zamitnout stanovené hypotézy vyzkumu.

Hypotéza €. 1 se potvrdila a to na z&kladé prvnich tfech otdzek stanovenych

v dotazniku.
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Na prvni otdzku, ktera zni: ,O problematice konflikta a konfliktnich situacich jste
ziskal/a nejvice informaci?“, odpovédéla vétSina (77% respondentu) ze Skoleni
pofadané organizaci. Z tohoto vyplyva, Ze zaméstnanci organizace, ktefi volili tuto
odpoveéd, jsou seznameni s problematikou konfliktd a konfliktnich situaci dostate¢né
z prostiedi, kde vykonavaji své pracovni pozice. AvSak nutno zminit i mensinovou
odpoveéd (21% respondentu), ktefi vyhledavaji informace z jinych zdrojl, coz mize byt

Dalsi otdzka potvrzujici danou hypotézu zni: ,Pofada organizace pravidelna
Skoleni tykajici se konfliktd a konfliktnich situaci na pracovisti?“. Téméf jednoznacné
(97% respondentl) zameéstnanci organizace volili kladnou odpovéd ano. DalSi 2%
respondentd se pfiklonila k zapornému slovu ne, na které pravdépodobné odpovédéli
noveé pfijati zaméstnanci, ktefi jeSté neabsolvovali dané Skoleni.

Tfeti otazka dotazniku potvrzujici hypotézu Cislo jedna zni: ,Jste seznamen/a
s problematikou mobbingu, bossingu a staffingu?”. Kladna odpovéd ano byla zvolena
vétSinou zameéstnancu (78% respondentt). Jelikoz se jedna o pojmy, které mohou byt
fadé zameéstnancu jinych organizaci cizi, je toto Cislo vysoké a poukazuje na znalost
zminéné problematiky. Druh& nej¢astéjSi, avSak minoritni odpovéd znéla ne, coz
prokazuje na neznalost téchto pojmi u 20% respondentu.

Hypotéza €. 2 se potvrdila ha zakladé nékolika otazek z dotaznikového Setfeni,
jeZ jsou popséany nize.

Na otazku pod Cislem Ctyfi, zda se v nedavné dobé projevil konflikt ¢i konfliktni
situace odpovédélo 60% respondentl, Ze ano. Druhou nejastéjSi odpovédi (22%
respondentd) bylo ne a zbylych 18% respondentl nevédélo o zZadném konfliktu i
konfliktni situaci v posledni dobé. Z hlediska vétSinové odpovédi, Ize tedy fFici, Ze
néjaky projev konfliktniho chovani zaméstnanci na svém pracovisti zaznamenali.

K pfesnéjSimu zjisténi, jaké je celkové klima v sou€asnosti nha pracovisti,
napomaha otazka Cislo pét: ,Jaké klima prevlada na Vasem pracovisti“ a otdzka €islo
deset: ,Jste spokojena/a se souCasnymi vztahy na pracovisti?“. Na otazku Cislo pét
odpovédeélo 50% respondent(, Ze se klima ¢asto méni a 11% respondentl se pfiklonilo
k neklidnému, nepratelskému a neuvolnénému klimatu. 38% respondentl povaZuje
klima na pracovisti za pratelské, klidné a uvolnéné. Z celkového pohledu na otazku Ize
usuzovat, Ze soucasné klima na pracovisti je vnimano tak, Zze by zaméstnanci chtéli,
aby se zlepSilo. Zminéné zjisténi potvrzuje otdzka Cdislo deset, kde vétSina 46%

respondentd uvadi, Zze souCasné vztahy na pracovisti by mohly byt lepsi a 11%
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respondentd dokonce neni zcela spokojeno se sou¢asnym stavem. 40% respondentu
je spokojeno se sou¢asnymi pracovnimi vztahy na pracovisti.

Konflikty ¢&i konfliktni situace a disharmonie vztahl mezi zaméstnanci na
pracovisti tedy v souasné dobé existuji. Nasledné otazky z dotaznikového Setfeni
poukdaZzi na to, jak se stavi vedeni organizace k FeSeni konfliktd na pracovisti.

Na otazku cislo sedm vétSina (57% respondentl) odpovédéla, Ze vedeni
organizace nezaujme Zadny postoj v pfipadé, kdy se na pracovisti vyskytnou prvni
znamky konfliktniho chovani. 37% respondenti uvedlo, Ze vedeni ihned zakroéi a
zabrani dalSimu rozvoji konfliktni situace. Zbylych 6% respondentl se nepfiklonilo
k Zzadné z variant.

Ovlivnéni klimatu na pracovisti vedenim organizace vychazi z otazky: ,Jak
pfispiva vedeni organizace k celkovému klimatu na pracovisti?". Na otazku odpovédéli
zaméstnanci ze 47% odpovédi pozitivné, avSak 43% respondentl odpovédélo, Ze
negativné. Zbylych 10% respondentl se nepfiklonilo k zadné z téchto odpovédi.
Z tohoto Ize vyvodit, Ze ackoliv vétSina vnima vliv vedeni organizace pozitivné, je zde
hodné téch, ktefi spokojeni nejsou nebo se nepfiklonili ani k pozitivhimu ano
k negativnimu vlivu. Z tohoto divodu Ize konstatovat, Ze zaméstnanci pocituji, Ze
vedeni organizace nezlepSuje klima na pracovisti.

Ackoliv vedeni organizace pfiliS nenapoméha pozitivnimu klimatu na pracovisti,
je tfeba uvést, Ze na zékladé zjisténi vysledkd z otazky Cislo jedenéct: ,Pocitujete, Ze
jako zaméstnanci organizace mate podporu vedeni pfi FfeSeni vzniklych konfliktnich
situacich?”, 55% respondentl odpovédélo, Ze citi podporu, kdyZ se dostanou do
konfliktu s ostatnimi zaméstnanci. Pomoc od vedeni organizace hraje daleZitou roli pro
zameéstnance, ktery se do takové situace dostane, jelikoZ vi, Ze se ma na koho obratit.

Hypotéza €. 3 se potvrdila na zakladé dvou otdzek z dotaznikového Setfeni, na
nézZ respondenti organizace X odpoveédéli.

Otazka formulovana jako: ,Vnimate prevenci vzniku konfliktd mimo jiné i jako
dobry zplsob udrZeni si dobrych vztahi mezi vedenim organizace a zaméstnanci?*,
byla predlozena respondentum, ktefi v 69% odpoveédéli na otazku slovem ano a
dalSich 29% respondentut se pfiklonilo k volbé slova ne.

Otazka cislo osm se ptala, zda klade organizace duraz na prevenci proti vzniku
konfliktd a konfliktnich situaci. 89% respondentd odpovédélo, Zze ano a 6%
respondentu, Ze ne.

Z téchto dvou otazek Ize vyvodit zavér, Ze organizace klade dliraz na prevenci

proti vzniku konfliktd a konfliktnich situaci a pfispiva tak klepSim vztahim mezi
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vedenim a zaméstnanci na pracovisti. Preventivni program, ktery je zakotven
v organizaci zlep3uje vztahy tim, Ze posiluje vzajemnou podporu mezi jednotlivymi
zaméstnanci a rovnéz podporuje davéru mezi vedenim organizace a zaméstnanci.

Vzorek vyzkumu je charakterizovan pohlavim, vékem, nejvy§Sim dosaZzenym
vzdélanim, délkou praxe a zafazenim do urcitého Useku organizace, kde vykonavaji
SVOji pracovni pozici.

Z hlediska pohlavi tvofi prostfedi organizace pfevazné muzi (78% respondentu)
a z mensSiny zeny (22% respondentl). Vzhledem k zaméfeni organizace je prevaha
muzského pohlavi zcela normalnim jevem, jelikoZz Zen v technickych oborech je
z dlouhodobého hlediska stale malo.

Primérny vék respondentl je 48 let. NejpocetnéjSi je skupina ve véku od 40 do
49 let a od 50 do 59 let. Nejméné pocetnou skupinou jsou zaméstnanci od 20 do 29 let.

Respondenti byli tazani na nejvysSi dosaZzené vzdélani. VétSina (69%
respondentd) ma Uplné stfedni vzdélani s maturitou, 22% respondentt vysokoSkolské
vzdélani a 9% respondentl stfedni odborné vzdélani s vyuénim listem. Tato skladba
vzdélani, kdy pfevazna vétSina zaméstnanct ma stfedoSkolské vzdélani a kdy stfedni
odborné vzdélani s vyuénim listem a vysokoSkolské vzdélani tvofi mensinovou &ast
Vv organizaci, je v praxi bézna.

Délka praxe respondentu je v prdméru 15 let. Nejvice zaméstnancl mé praxi od
1 do 9 let a od 10 do 19 let. Nejméné pocetnou skupinu (13% respondentl) tvofi
zaméstnanci s praxi od 30 do 39 let.

Respondenti vykonavaji rozmanité pracovni profese. Kazda z profesi spada do
jednoho ze ¢trnécti Usekl organizace X. Nejvice (z 14%) je zastoupen Usek prodeje a
marketingu a stejné tak i usek fizeni jakosti. Dale usek mechanického provozu (z 13%)
a Usek technické pripravy vyroby (z 12%).

VySe popsané vysledky ziskané dotaznikovym Setfenim se propojuji s teorii
uvedenou vV teoretické Casti bakalarské prace. Napfiklad hypotéza €. 1 potvrzuje, Ze
pokud probihaji v organizaci pravidelna Skoleni zaméfenad na konflikty, pak jsou
zameéstnanci informovani o této problematice a sniZuje se tak pravdépodobnost vyskytu
nezadouciho chovani na pracovisti, tak jak bylo popsano v kapitole prevence konflikta.

Druha hypotéza vyzkumu, ktera se rovnéz potvrdila, souvisi s kapitolou klima
na pracovisti. Pokud vedeni organizace nezaujima postoj k vzniklym konfliktnim
situacim, pak dochazi ke ztraté divéry mezi zaméstnanci a vedenim. Pokud
zameéstnanci nevidi podporu ve vedeni, ztraci tim tak pocit, Ze se maji ha koho obratit a

kdo by je mohl podpofit.
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Posledni hypotéza vyzkumu ma rovnéz zéklad v teoretické ¢asti prace. Dlaraz
organizace na preventivni opatfeni vici konfliktdm a konfliktnim situacim je zcela
klicovym v dané problematice. Prevence je rovnéz pfinosna i pro vztahy mezi vedenim
organizace a zaméstnanci i mezi zaméstnanci navzajem.

VSechny uUkoly vyzkumu byly splnény. Byly zjiStény osobni zkuSenosti
s konflikty a konfliktnimi situacemi pracujicich zaméstnancd organizace X a to zejména
z hlediska znalosti zminéné problematiky obecné, dale jak vnimaji roli vedeni
organizace v tomto sméru a v neposledni fadé prevence tohoto nezadouciho chovani a
jednani. Byly potvrzeny vSechny hypotézy vyzkumu na zakladé dotaznikového Setfeni.
V neposledni Ffadé byly propojeny vysledky vyzkumu s teoretickymi poznatky

bakalafské préace.

6.4 Zavéry vyzkumu

Dotaznikového Setfeni se zuc€astnilo 110 zaméstnanc(l organizace X rGzného
véku, délky praxe v oboru, vzdélani a pracovni pozice.

Na zakladé vysledkl dotaznikového Setfeni byly zodpovézeny vSechny otazky
vyzkumu. Na prvni otazku, tedy jaky vliv ma Skoleni zaméstnancu tykajici se konfliktl a
konfliktnich situaci na povédomi o této problematice mezi zaméstnanci odpovédéla
potvrzena hypotéza €. 1 tak, Ze ¢im Castéji probihaji Skoleni zaméfené na konflikty, tim
se zvySuje povédomi o tomto jevu mezi zaméstnanci. RovnéZz otdzka druha, zda
ovliviiuje postoj vedeni organizace k feSeni konfliktd celkové klima na pracovisti, byla
odpovézena hypotézou &€ 2 ve znéni, Ze pokud vedeni organizace nezaujme
stanovisko k feSeni konfliktd, tak tim negativné ovliviiuje klima na pracovisti. Posledni,
tfeti otdzka vyzkumu znéla, zda maji preventivni opatfeni proti vzniku konfliktd vliv na
vztahy mezi vedenim organizace a zaméstnanci zodpovédéla hypotéza €. 3 tak, Ze
pokud je kladen duraz na prevenci proti vzniku konfliktd, tak jsou lepSi vztahy mezi
vedenim a zaméstnanci.

Znepokojujicim faktem je pouze zjisténi, Ze i kdyZ v organizaci X probihaji
pravidelna Skoleni zaméfena na danou problematiku, vnimaji néktefi zaméstnanci
postoj vedeni organizace k feSeni konfliktd spiSe negativné. K tomuto faktu pfispiva
skute€nost, Ze v organizaci X v relativné kratké dobé probéhly opakované zmény
majitell, coz s sebou pfindSi naruSeni stabilniho prostfedi a nasledné personalni
zmény. AvSak dle zjisténi, tento fakt nema vliv na spokojenost zaméstnancu se vztahy

na pracovisti, jelikoz pfevazna ¢ast zaméstnancl odpovédéla, Ze je spokojena.
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ZAVER

Cile teoretické Céasti prace byly naplnény. Autorka popsala problematiku
konfliktd a konfliktnich situaci na pracovisti. Rozvedla ji z pohledu sociologie a
psychologie, uvedla klima na pracovisti, které ovliviiuje vznik konfliktl, zabyvala se
projevy, feSenim a prevenci konfliktl. Vysledkem je uceleny pohled na problematiku
konfliktd na pracovisti a jejich prevenci.

Praktickd Cast prace rovnéz naplnila své cile. Byly prozkoumany osobni
zkuSenosti zaméstnancl s konflikty a konfliktnimi situacemi v konkrétni organizaci,
metodou kvantitativniho vyzkumu, technikou dotaznikového Setfeni. Na zakladé
vysledk(l dotaznikového Setfeni byly ziskané odpovédi graficky zaznamenany a
interpretovany ve vysledcich vyzkumu. Vysledkem byla zjiSténa sou¢asna zkuSenost
se zminénym jevem mezi zaméstnanci konkrétni organizace a porovnana
s teoretickymi poznatky teoretické ¢asti bakalafské prace.

Teoreticka rovina problematiky konfliktl na pracovisti by se nadale mohla
podrobnéji zabyvat vlivem soucasnych jevu (napfiklad ekonomicka krize, stresujici
zameéstnani, nezaméstnanost, nedostatek ¢asu, neochota pfijimani zména, uceni se
novému) na chovani na pracovisti a nasledny mozny vznik konfliktnich situacich,
jelikoz autorka prace postrada o daném problému dostatek aktualnich informaci.

Na zakladé empirického 3Setfeni je mozZzné zkoumané organizaci predat
nasledné doporucéeni, smeéfujici k prevenci proti vzniku negativnich jevl na pracovisti

Bakalarska prace muze nalézt uplatnéni pro vysokoskolskou oblast zejména
studentim zajimajici se o tuto problematikou nebo tém, jejichz obor vyZaduje znalost
konfliktd na pracovisti a jejich prevence. Z praktického hlediska Ize pfedlozenou praci

vyuZzit v oblasti fizeni lidskych zdroju pfi organizaci napfiklad Skolicich akci.
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PRILOHY

Pfiloha A — Dotaznik

KONFLIKTY A KONFLIKTNI SITUACE NA PRACOVISTI
Prosim Vas o vyplnéni dotazniku tykajiciho se konfliktt a konfliktnich situacich
na VaSem pracovisti. Jeho vyplnéni Vam zabere jen par minut.
Na zékladé tohoto vyzkumu chci zjistit, jaka je zkuSenost s konflikty na
pracovisti mezi jednotlivymi zaméstnanci organizace.
Vysledky dotaznikového Setfeni pouZiji ve své bakalaiské praci, s nimiz se
muZete seznamit v univerzitni knihovné Univerzity Jana Amose Komenského v Praze.

1. O problematice konflikt @ a konfliktnich situacich jste ziskal/a nejvice
informaci:
O viastni iniciativou (napfiklad vyhledavanim informaci v literaturach, na internetu
apod.)
Ze 8koleni poradané organizaci
O Nevim

2. Poradéa organizace pravidelna Skoleni tykajici se konfl ikt &1 a konfliktnich
situaci na pracovisti?
O Ano
O Ne
O Nevim

3. Jste sezndmen/a s problematikou mobbingu, bossin gu a staffingu?
O Ano
O Ne
O Nevim

4. Vyskytnul se v nedavné dob & néjaky projev konfliktu  €i konfliktni situace?

O Ano
O Ne

O Nevim

5. Jaké klima p Fevlada na VaSem pracovisti?
[ Pratelské, klidné a uvolnéné
O Neklidné, nepratelské a neuvolnéné
O Casto se méni (nelze se pfiklonit ani k pozitivni ani k negativni varianté)
O Nevim

6. Jak pfispiva vedeni organizace k celkovému klimatu na pra  covisti?
O Pozitivné
O Negativné
Nevim

7. Jaky postoj zaujima vedeni organizace vp Fipadé, kdy se na pracovisti
vyskytnou prvni znamky konfliktniho chovani?
[ lhned zakro€i a zabrani dalSimu rozvoji konfliktni situace
O Nezaujme zadny postoj, spoléha na to, Ze se vztahy urovnaji ,samy*



O Zcela ignoruje konfliktni chovani
O Nevim

8. Klade organizace d traz na prevenci proti vzniku konflikt @ a konfliktnich

situaci?

O Ano
O Ne
O Nevim

9. Vnimate prevenci vzniku konflikt @ mimo jiné i jako dobry zp Gsob udrzeni

si dobrych vztah 0O mezi vedenim organizace a zam éstnanci?

O Ano
O nNe

O Nevim

10. Jste spokojen/a se sou €asnymi vztahy na pracovisti?
O Ano
0 Mohly by byt lepsi
O Ne
O Nevim

11. Pocitujete, Ze jako zam éstnanci organizace mate podporu vedeni p
feSeni vzniklych konfliktnich situacich?
O Ano
O Ne
O Nevim

12. Mate pocit, Ze by se organizace v budoucnostim  éla vice zabyvat
problematikou konflikt & a konfliktnich situaci na pracovisti?
[ Ano, soucasné feSeni neni dostacujici
O Ne, organizace se zabyva problematikou v dostate¢né mire
O Nevim

13. Jste:
O Muz
O Zena

14.Vas vék:
15. Jaké je VaSe nejvySSi dosazené vzd élani:
O Stredni odborné vzdélani s vyuénim listem

O Upliné stredni vzdélani s maturitou
O vysokoskolské vzdélani

16. Délka Vasi praxe v oboru:

17. Ve kterém Useku organizace vykonavéte VaSi prac  ovni pozici?

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku a za €as, ktery jste nad nim stravili.

fi

Véra Bukackova
(studentka oboru manazerska studia — fizeni lidskych zdrojud)
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