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Anotace

Diplomova prace se zabyva fizeni prevence proti vyskytu konfliktd na pracovisti.
Ukolem je formulace komplexniho dokumentu - preventivniho programu, jenz bude
slouzit pii fizeni prevence proti vyskytu konflikth na daném pracovisti. V teoretické
¢asti jsou prezentovany poznatky, ziskané studiem odborné literatury a dalSich
materidlt, tykajicich se problematiky konflikti na pracovisti. Metodou literarni reserse
probiha srovnani ndzort a pfistupti jednotlivych odbornikti. Hlavni naplni praktické
¢asti je ziskat informace prostiednictvim kvantitativniho vyzkumu metodou pisemného
dotazovani o vyskytu konflikth na pracovisti, jejich duasledcich pro jednotlivé
zaméstnance i firmu jako celek a o uptednostinovanych variantach feSeni a prevence

téchto konfliktu.
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Annotation

The diploma thesis focuses on the management of conflict prevention at workplaces.
The goal is to define a comprehensive document — prevention program which shall be
applied for the management of conflict prevention at a specific workplace. The
theoretical part introduces the knowledge gained from professional literature and other
materials related to the conflict issues at workplace. The method of literature search is
applied for comparing the opinions and approaches of individual experts. The main goal
of the practical part is to receive information by means of the quantity research method
by questionnaires in writing focused on the occurrence of conflicts at a workplace, their
consequences for individual employees and the whole company, and on the preferred

variants for the solution and prevention of the conflicts.
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UvVOD

Konflikty jsou béznou soucéasti komunikace a jsou povazovany za piirozenou
kazdodenni soucast Zivota ve spolecnosti — nelze se jim nikdy zcela vyhnout. Kazda
interakce jednotlivcl s sebou nese urcité riziko vzniku nazorového nesouladu, at’ uz
v soukromém, nebo pracovnim prostiedi. Na konflikty pfitom neni nutné nahlizet jako
na Cisté negativni ¢i nezadouci zélezitost. Pravé naopak, mnohdy mohou byt pfinosné
pii feseni problémt a hledani nejvhodnéjsich feSeni.

Takovyto pfistup k feSeni konfliktl je zdsadni pfedevSim v pracovnim prostiedi, kde je
schopnost efektivné tesit konflikty neocenitelnd a pifinosnd nejen pro zicastnéné
jednotlivce, ale i pro celou firmu. Ne vSechny konflikty vyskytujici se v pracovnim
prostfedi, jsou vSak ,zdravé“. Konflikthm vedoucim ke zbyteCnym stfetim mezi
zaméstnanci firmy je proto vhodné ucinné piedchazet. V tomto smyslu hraje

vyznamnou roli efektivni preventivni program.

Formulaci preventivniho programu by vzdy méla ptedchazet dikladnd analyza situace
v konkrétni firmé. Kazdy podnik ma specifické zaméteni, at’ uz oborem podnikani,
organizani strukturou, velikosti, uplatiovanym stylem vedeni 1 unikatnim
spolecenstvim individualit. Z tohoto hlediska se stava kazda firma zcela jedine¢nou.
Jakkoliv je ziejmé, ze individualni pfistup k zaméstnancim by byl teoreticky idealni
cestou ke zvladani konflikti na pracovisti, ne vzdy byva takova moznost realna.

Zejména u vétsSich spolecnosti je potieba hledat obecnéjsi a Siroce uplatnitelny piistup.

Z vyse uvedeného divodu bude ukolem nésledujici prace formulovat komplexni
dokument - preventivni program, jenz bude slouzit pfi fizeni prevence proti vyskytu
konfliktd na daném pracovisti. Timto zamySlenym vystupem bude zaroven naplnén cil
diplomové prace, kterym je zvySeni efektivity prace ve vybranych bankovnich
institucich v Opave, Ostravé, Zling, Brng, Cesk}'/ch Budé¢jovicich, Praze a Ri¢anech
prostfednictvim identifikace nej€astéjSich pfiin konflikti mezi zaméstnanci a navrhu

moznych variant preventivniho piisobeni na zaméstnance.

V ramci teoretickych vychodisek jsou nejprve prezentovany poznatky, ziskané studiem
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odborné literatury a dal§ich materialti, tykajicich se problematiky konflikti na
pracovisti. Metodou literdrni reSerSe zde probiha srovnani nazorG a pfistupt

jednotlivych odbornikii.

Prvni kapitola se vénuje obecné charakteristice konfliktli ze sociologického hlediska.
Jsou popsany jednotlivé pfistupy a ndzorové koncepce teorie konfliktu
(konfliktualismu), zminéni nejvyznamnéjsi predstavitelé tohoto sméru: L. A. Coser, R.
G. Dahrendorf, Ch. W. Mills a R. Collins. Poté se pozornost upina k modelim
konfliktu, tedy konkrétnim zptsobum, jak lze na problematiku konfliktd nahlizet, kde
neni ani typologie konfliktd. Nejprve je formulovana obecna a vSeobecné uznavana
definice konfliktu, a poté piedstaveny i jednotlivé typy konflikta tak, jak jsou
rozliSovany odborniky. V samostatné dil¢i kapitole nasleduje charakteristika chovani

jednotlivce v konfliktu.

Druha kapitola popisuje problematiku konflikti v prostfedi pracovisté. Pozornost se
zaméfuje pfimo na personalni oblast, kdy jsou zohlednény nejéastéjsi duvody, pro které
ke konfliktim dochazi mezi zaméstnanci na pracovisti — hodnoceny pti¢iny z oblasti
klimatu na pracovisti, mezilidskych vztah mezi zaméstnanci a nepiehlédnuta nezistala
ani problematika stresu. Dale je charakterizovan vhodny pfistup nadfizenych
zaméstnancl ke vznikajicim konfliktim s diirazem na otazku teSeni téchto konfliktt a

popsany i nejcastéjsi projevy konflikt na pracovisti.

Tteti teoreticky zaméfena kapitola pojednava o oblasti prevence a moznych opatieni
zaméstnavatele proti vzniku konfliktd na pracovisti. Zdiraznéni vyznamu prevence
jakoZto nastroje ptfedchazeni konfliktim, zminéni nastroje mediace a charakterizovany

skupiny zamé&stnanci, které jsou vznikem konfliktnich situaci nejvice ohroZeny.

Problematika prevence konfliktl na pracovisti je uchopena s ohledem na nékolik
predpokladii, které vyplyvaji ze zaméstnanecké praxe. Z vyzkumi napt. vyplyva, ze
naprosta vétSina zaméstnanct se jiz béhem své profesni kariéry s konflikty na pracovisti
setkala, pficemz vliv téchto konflikti na pracovni vykon byl zpravidla negativni.
Konflikty byvaji nejcastéji osobniho charakteru a jejich zdrojem je ¢asto odliSna pozice
V ramci organizacni struktury firmy. Jedna se obvykle o konflikty mezi nadfizenymi a

podiizenymi zaméstnanci. Dilezity fakt ptedstavuje skuteCnost, Ze zaméstnanci
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vétSinou postupuji pii feSeni svych pracovnich sport spiSe intuitivn€, o efektivnich
postupech feSeni a prevence konflikth obvykle jasné povédomi nemaji, nebo maji
povédomi pouze mlhavé. Tato fakta slouzila k formulaci vyzkumnych hypotéz, které

jsou pfesné stanoveny v praktické ¢asti prace.

Shromézdéna teoretickd vychodiska jsou poté vyuzita v praktické casti prace. Zde
probéhla realizace kvantitativniho vyzkumu metodou pisemného dotazovani. Do
vyzkumného souboru byli zafazeni zaméstnanci nékolika finan¢nich instituci v ramci
bankovniho sektoru. Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskat informace o vyskytu
konflikti na pracovisti, jejich disledcich pro jednotlivé zaméstnance i firmu jako celek
a o upfednostiiovanych variantach feSeni a prevence téchto konflikth. Ziskané
informace potvrdili, nebo vyvratili stanovené vyzkumné hypotézy a na jejich zakladé

jsou nasledné formulovany odpovidajici zavery a doporuceni pro praxi.
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TEORETICKA CAST

1 TEORIE KONFLIKTU - KONFLIKTUALISMUS

Teorie konflikti vznikla v reakci na tzv. funkcionalismus — vlivny smér soucasné
sociologie, oznaCovany také jako strukturn¢ funkcionalni teorie ¢i strukturdlni
funkcionalismus. V ramci této koncepce jsou struktury a funkce socialniho systému ve
spolecnosti (pfedevSim v zapadni) povazovany za existencné nezbytné pro trvani
socialniho fadu a obecné funkéni schopnost spolecnosti jako celku. Stoupencim
funkcionalismu jde o to, aby spolecensky fad ,,fungoval“ optimalné a byl posilovan ve
strukturéach, které zachovavaji systém. Prvni ndznaky funkcionalismu lze nalézt u Ch. R.
Darwina, F. Galtona a H. Spencera, za ,,otce funkcionalismu se oznacuje E. Durkheim.
Vyznamnym piedstavitelem tohoto sméru byl sociolog T.Parsons. V reakci na

strukturalni funkcionalismus vznikly dva sociologické sméry:

e teorie rovnovahy — T. Parsons, R. K. Merton a dalsi tvrdi, Ze stavajici spole¢nost
ma takovou strukturu, kterd je harmonicky existujicim celkem. Jednotlivé prvky
ve spole¢nosti plisobi téméf jednotnég, jakékoli faktory, které by plsobily proti

této rovnovaze, jsou nezddouci, dysfunkcni (je zapottebi jejich odstranéni).

e teorie konfliktu — R. Dahrendorf, Lewis A. Coser a dalsi naopak tvrdi, Ze
stavajici spole€nost m4 v sobé obsazen konflikt vzijemné si odporujicich
socialnich sil a jde tedy o to, fidit tyto konflikty tak, aby svym uc€inkem
nenarusovaly existenci spole¢nosti, ale byly ji naopak prospesné. Nejde tedy o
funkénost, ¢i dysfunkénost, ale o poznani konfliktd a jejich regulaci ve prospeéch
upevnéni stavajiciho fadu. Prave teorie, orientované na konflikt, zaujaly v 60.

letech misto strukturalniho funkcionalismu.

Podobn¢ charakterizuje obé vychozi koncepce i Reichel (2008, s. 57) — koncepce
strukturalniho funkcionalismu, reprezentovand americkymi sociology R. K. Mertonem
a T. Parsonsem, nahliZi na spolecnost jako na celek, jako na socidlni systém, sloZeny
z prvki, jez existuji ve vzdjemnych vztazich, plni vici sobé navzajem jist¢ funkce a

jsou integrovany na zékladé hodnotového a normativniho konsenzu. Druhd vyznamna
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koncepce, tzv. konfliktualisticka teorie, vychazi puvodné z Marxova stanoviska a
konflikty povazuje za podstatnou silu socidlniho déni, které jsou nezbytné regulovat a
institucionalizovat, ovSem jejich potlacovani ohrozuje stabilitu spole¢nosti — mezi

predstavitele fadime napf. L. A. Cosera, ¢i R. Dahrendorfa.

Teorie konfliktd — tzv. konfliktualismus — je tedy socidlni a politologickou koncepci,
ktera se snazi prekonat ,, strukturalné-funkcionalistickou tezi o disfunkcnosti socialniho
konfliktu “. Konflikt a jakoukoli socialni zménu chape jako ,,funkcni prvek socialniho
procesu a systému, inherentni prvek spolecenskych jevi, socialni interakce a
soudrznosti skupin“ (Chrobakova a kol., 2013, s. 532). Havlik (2015, s. 28) dodava,
hlavni diiraz klade teorie konfliktu na vyvojové chépani spolecnosti (na rozdil od
statického) na uznani ulohy rozpori a konfliktl (v€etné tfidnich a mocenskych) ve

vyvoji v fizeni a regulaci spolecnosti.

1.1 Predstavitelé teorie konfliktu

Pocatky teorie konfliktu 1lze mnalézt v 19. stoleti v socidlnim darwinismu
(konfliktualismus pifejima od Darwina teorii boje o pieziti), rasové-antropologickém
sméru a marxismu (tento smér predpoklada, ze tfidni protiklady vedou k tfidnimu boji a
revoluéni zméné pomérli). Po celé 19. a jesté i pocatkem 20. stoleti se vSak vénuje
sociologie analyze konfliktnich situaci pouze nesystematicky, vétsi zdjem Ize
zaznamenat az u predstaviteli chicagské Skoly. Pfiblizné od tficatych let 20. stoleti
ustupuje zdjem sociologie o téma konfliktt do pozadi a znovu se objevuje az
Vv Parsonsové verzi strukturalniho funkcionalismu — ten spatfuje podstatu fungovani
socidlnich systémi v konsenzu a ptizptisobeni. Konflikt je v tomto pojeti chorobnym
ptiznakem individuélni maladaptace nebo projevem anomického stavu spolecnosti.
Teprve v poloviné padesatych let rehabilituje problematiku konfliktu L. Coser, a to v
reakci na jednostrannost strukturné funkciondlniho pfistupu (pod vlivem Roberta. K.

Mertona).

V sociologii se problematice konflikti vénovali pfedevSim jiz zminény L. A. Coser,
R. Dahrendorf, Ch. W. Mills a R. Collins — shrnuti podstatnych aspektt jejich pohledd

na problematiku teorie konfliktu obsahuji nésledujici dil¢i kapitoly.

14



e Lewis Alfred Coser

Lewis A. Coser (1913-2003) byl americkym sociologem a literarnim védcem, narodil se
v Némecku. Kritizoval strukturalni funkcionalismus. Jak bylo zminéno, Lewis A. Coser
obnovil zajem o teorii konfliktu, vyznamna je zejména jeho prace The Functions of
Social Conflict (Funkce socialniho konfliktu) z roku 1956, v niz se snazi dokazat, ze
konflikty mohou pfispivat k upevnéni socialniho fadu. Za zminku stoji 1 dalsi Coserova
dila, napt. Continuities in the Study of Social Conflict (1967) ¢i Masters of Sociological
Thought (1977).

Coser doslovné konstatuje, ze ,,konflikt s cizi skupinou pomdha ustavit a udrZovat
identitu skupiny vlastni“. Coser se zaméfuje i na prospé$né funkce konfliktu. Uznava,
ze konflikt mze byt jak negativni, tak i pozitivni. Jiz u Cosera Ize identifikovat jednu
z Gstfednich myslenek sociologické teorie konfliktu, podle ni nejsou nebezpecné
samotné konflikty, ale absence pravidel pro jejich regulaci. S tim souhlasi 1 Mafikova,
Petrusek a Vodakova (1996, s. 521) a dodavaji, Ze institucionalizace konfliktl
dynamizuje podle Cosera vyvoj ve spole¢nosti, jejich potlacovani stabilitu spole¢nosti
naopak ohrozuje. Absence konflikti tedy nemuze slouzit jako indikator normality.
Coser vtomto sméru piejimd Marxovo vychodisko, podle néhoz je stfetdvani

konfliktnich zajmu hlavni silou sociologického déni.

Coserovu myslenku, Ze konflikt neni jevem striktné negativnim, rozvadi dale Subrt a
Balon (2010, s. 70). Coser piedpoklada, ze zadné lidské souziti nemlze byt zcela
harmonické a bezkonfliktni. Skupinové procesy maji nejen kooperativni, ale i konfliktni
charakter, pficemzZ konflikt je spojen se situacemi, které lidi nejen rozdé€luji, ale také
spojuji. Ugel své prace Coser spatiuje zejména v tom, upozornit na situace, ve kterych

konflikt pfispiva k tvorbé socidlnich vztaht a struktur v socialnim fadu.

e Ralf Gustav Dahrendorf

Ralf G. Dahrendorf (1929 — 2009) byl némeckym sociologem, plsobicim ve Velké

.....

v¢lenéni teorie konfliktu do koncepce strukturniho funkcionalismu. Dahrendorf se snazi

o prehodnoceni Marxova pojeti zdroji konflikti pomoci mySlenek M. Webera.
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Zakladni Dahrendorfovou tezi je, ze konflikty mezi jednotlivcei i skupinami jsou vedeny
jednak snahou ziskat podil na moci (moznost rozhodovat o ostatnich), jednak tfidnim
bojem (mylné ztotoznéni kontroly rozhodovani se soukromym vlastnictvim vyrobnich

prostiedku, které ve skute¢nosti piedstavuje pouze jednu z forem moci).

Dahrendorf orientuje svou teorii konfliktu na socidlni konflikty, jez pfedstavuji
strukturdlné vytvotené protikladné vztahy mezi prvky spolecnosti, které je mozné
systematicky odvodit ze socidlnich struktur spolecnosti. Tyto konflikty se mohou
odehravat na rtiznych urovnich a pro proces spoleCenské zmény mohou mit rtzny
vyznam (je rozdil, zda jde o konflikty mezi rolemi nebo konflikt mezi tfidami).
Dahrendorf se ve svém konceptu teorie konfliktu zaméiuje na skupinové konflikty,

zahrnujici moment nadfazenosti a podfizenosti.

Dahrendorf nevidi pfi¢inu konflikth ve strukturdch vlastnictvi, ale ve vykonu moci a
nadvlady mezi vladnoucimi a podfizenymi skupinami (pfipadné jejich zajmy, které jsou
ve vzajemném konfliktu) pak dochazi ke srazce. Na rozdil od pojeti konfliktu v
marxismu pfipousti, Ze jeden Clovék muze byt soucasné zainteresovan v né€kolika
konfliktech. V nékterych rolich je silny v jinych zase (z mocenského hlediska) slaby.
Socialni konflikt je tvirci silou, kterd podporuje zmény instituci, skupin a celé

spole¢nosti.

Dahrendorfova teorie se zabyva také intenzitou konfliktu (mnozZstvim energie, kterd je
pfi konfliktu vyddvana) a nésilnosti konfliktu (kritériem nésilnosti konfliktu je jeho
krvavost). Konflikty by nemély byt krvavé (resp. nésilné), ze vSeobecné respektovana
pravidla pro feseni konfliktd by méla byt vzdy nastolena bez pouziti nésili.

.....

Klassen und Klassenkonflikt in der industriellen Gesellschaft (Socidlni tfidy a tiidni
konflikt v primyslové spole¢nosti) z roku 1957, mezi jeho dalsi vyznamna dila patii
Marx in Perspektive (1953), Industrie- und Betriebssoziologie (1956), Sozialstruktur
des Betriebes (1959) a fada dalsich.
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e Charles Wright Mills

Charles Wright Mills (1916 — 1962) americky, humanisticky orientovany sociolog. Patii
K nejvyznamnéj$im a nejvlivnéj$im predstavitelim radikalni, kritické, levicoveé
orientované sociologie. Mills piedstavil krajné kritickou verzi teorie konfliktu. Ostie
kritizoval zejména vyznacného piredstavitele strukturalniho funkcionalismu, amerického
sociologa T. Parsonse (Jandourek, 2012b, s. 91). V Sedesatych letech minulého stoleti
upozornil na skutecnost, ze lidé nechtéji nebo nejsou schopni pouzivat tolik rozumu,
kolik vyzaduje jejich svoboda. Podle Millse neni svoboda zalozena jen na moznosti
vybrat si mezi existujicimi alternativami, skutecnd svoboda znamend moznost
formulovat varianty nové a z nich teprve vybirat. Je tedy predpokladan aktivni pfistup
vSech aktért, prekonani jejich nechuti a obav se samostatné¢ rozhodnout (Hola a kol.,
2013, s. 299). Mills povazuje za stézejni motivovat lidi k tomu, aby nesli zatéz, kterou

s sebou svoboda nese.

Mezi nejvyznamnéjsi Millsovy prace patii The Power Elite (Mocenska elita) z roku
1956 a The Sociological Imagination (Sociologicka imaginace) z roku 1959, které vysly
i v Ceském jazyce. Mills (1968, s. 9) zde piedstavuje pojem ,,sociologicka imaginace®,
ktery umoznuje pochopit $ir$i historickou scénu v jejim vyznamu pro Zivot soucasnych

jednotlived.

e Randall Collins

Randall Collins (nar. 1941 vamerickém Tennessee). Je autorem zatim
nejpropracovanéj§i a nejsystematictéjSi verze teorie konfliktu. Svou koncepci
publikoval v praci Conflict sociology: Toward an Explanatory Science (Sociologie
konfliktu: védecké vysvétleni) zroku 1975. Collins se domniva, ze postaveni ve
spolecnosti ma byt urceno tim, jaky ma dany jedinec podil na moci, ten je urovan
aktivitou a postavenim v konverzaci. Na nasilnost konfliktu ma vliv emocionalita,
zvoleny jazyk aftecovd komunikace obecné, zaroven jsou vSak pro postaveni v
konverzaci pripustény 1 mimofeCové faktory (majetek, ufad, moc). Collins se snazi
obohatit teorii konfliktu o prvky konsensudlniho pojeti a o pfistupy interpretativni

sociologie. Paradigma konfliktu je jeho o€ima aplikovano nejen na vyklad
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celospolecenského fungovani, ale také na dil¢i socidlni skupiny a situace — napf.
postaveni Zen ve spole¢nosti, analyza rodiny, rozvoj védy. V této souvislosti Collins
jasn¢ stanovuje zakladni principy, znichz vSechny analyzy sociologie konfliktu

vychazeji:

e lidé se chovaji tak, aby v prvni fad¢ uspokojili své zajmy — pro jejich prosazeni

jsou schopni udélat cokoliv,

e Vtomto snazeni méa kazdy jedinec k dispozici rizné (nerovnomérné rozdélen¢)

zdroje, které mu umoznuji dosazeni pozadovanych cila,

e nerovnosti umoznuji jedném dosahovat dominantniho postaveni nad druhymi,
coz piinasi odpor téch, ktefi jsou v nevyhodné situaci — mezi lidmi a skupinami

tak vznikaji konflikty,

e ideje a viry je potieba vysvétlovat v souvislosti se z4jmy lidi, kteti maji zdroje je

prosazovat (Hola, 2011, s. 36).

Rovnéz tfidni rozdéleni spoleCnosti zavisi na podilu moci. Z toho také vychézi
stratifikace spolecnosti, kterou je mozné konstruovat i na zékladé postaveni zen ve
spolecnosti (dle Collinse tzv. sexudlni stratifikace) a na zdkladé komunikace (typt

rozhovord, jejich obsahu, mista uskute¢néni atd.).

Collinstv pfistup k sociologii konfliktu je prozatim nejsystematictéjsi, svou teorii
aplikuje nejen na vyklad socialni stratifikace, fungovani organizaci a statu, ale 1 na
zminéné postaveni zen ve spole¢nosti, také na analyzu rodiny ¢i rozvoj védy ve
spolecnosti. Collinsovo pojeti tfid jakozto hlavnich aktérti konfliktnich situaci je
obdobou Dahrendorfova ptistupu. Collins pfedpokladd, ze v kazdé spoleCnosti lze
identifikovat 2 zdkladni tfidy: jedna ma pod kontrolou nedostatkové statky a sluzby,

druhé o podobnou kontrolu usiluje.

1.2 Modely konflikta

Ptfi studiu socidlnich konflikti je nezbytné zohlednit tadu tzv. ,,zamlcenych®
pfedpokladi. Mezi nejdillezitéj$i z nich patii protiklad ,,struktura vs. aktér®, zde se musi

sociolog rozhodnout, zda bude socialni konflikt povazovat primarn¢ za projev socialni
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struktury nebo za efekt, ktery je do zna¢né miry dan strukturdlné¢ nepodminénymi
interakcemi zacastnénych jedinct. Prvni ptipad, kdy je konflikt povazovan za produkt
struktury autority (a neni tedy psychologickou kategorii), prezentuje Ralf Dahrendorf.
Konflikt znamend v jeho podani , vyjadrenim objektivnich vztahii podrizenosti
a nadrizenosti“, pticemz Dahrendorf piece jen jistou roli psychologickych aspekth

nepopiral.

Druhy ptipad, kdy jsou konfliktni situace vytvareny interakcemi aktérl, popisuje napf.
Luis Kriesberg, konflikt je , souborem interakci, jez jsou vice méné zdvislé na
interpretacich situace aktéry“. Oba pfistupy s sebou nesou disledky pro metodiku
vyzkumu konfliktu. Pokud ma byt vychodiskem struktura, nelze ovétovat zakonitosti
konfliktu pomoci otdzek kladenych angazovanym ucastnikiim konfliktu. V ptipadé, kdy
je konflikt formou interakéniho fadu, bude naopak nezbytné se aktérii ptat na to, jaky
vyznam prikladaji jednani druhé strany, nebot’ to zna¢né ovliviiuje 1 jednani jich
samotnych. Pristup k protikladu ,,struktura vs. aktér je rozhodujici také pro zjisténi, zda
je konflikt feSitelny nebo pouze regulovatelny. Je-li konflikt interakénim procesem,
existuji Sance na jeho uplné vyieSeni. Je-li struktura neménna, nelze konflikt nikdy
definitivné vyftesit.

Vyse zminéné varianty pristupu k metodologii sociologie konfliktli maji vliv i na dalsi
analyzu konfliktnich situaci. Adekvatni vyklad zkoumaného jevu umoziiuji tzv. modely
konfliktt. Podle Znebejanka (2015, s. 148) je mozné modely obecné charakterizovat
jako ,,popisy jevii, které uvadeji jejich prvky a vazby mezi nimi a spliuji poZadavek

adekvatniho vykladu zkoumaného jevu “.

Odborna literatura popisuje dva zakladni modely konfliktt - cyklicky, resp. dynamicky
model a model strukturalni. Pokud se oba pfistupy propoji, vznikne moznost porozumeét
a snaz fesit rizné typy konfliktl na pracovisti i v osobnim Zivoté. Zminéné modely lze
povazovat za nejCastéjsi a proto budou oba blize charakterizovany v ramci nasledujicich

samostatnych podkapitol.

!Konkrétngji vsak Dahrendorf roli psychologickych aspektli do svého modelu konfliktu nezahrnuje

a prenechava je psychologickym vyzkumiim, nebot pro jeho vyklad konfliktu nejsou rozhodujici.
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1.2.1 Cyklicky (fazovy, vyvojovy) model konfliktu

Cyklicky neboli také vyvojovy ¢i fazovy model konfliktu popisuje, jakymi fazemi mtize
konflikt prochazet. V tomto modelu jsou zdiraziiovany postupové kroky konflikta, kdy

jedna udalost nésleduje druhou: frustrace, akce, reakce, disledky atd.

Znebejanek (2015, s. 150) prezentuje ponckud odlisny a podrobné&jsi pfistup, kdyz
v ramci cyklického modelu rozlisuje tii formy: a) eskalace a deeskalace, b) eskalace

a ¢) deeskalace.

e Prvni zminény model eskalace a deeskalace odkazuje Znebejanek na
Kriesberglv piistup, kdy se tento autor zabyvéa fazemi, jimiz kazdy konflikt
prochazi. V modelu po sobé ve spirdle nasleduji: podminky konfliktu,
manifestace konfliktu, eskalace, deeskalace, ukonceni konfliktu a jeho
disledky. Odmita fakt, Ze by konflikty pouze eskalovaly (stupniovaly se, rostly),
Casto totiZ naopak deeskaluji (uklidiiuji se, zmiriiuji), at’ jiz v pomalej$im, nebo
rychlejSim procesu. Zvlasté zdlouhavé konflikty mivaji jak eskalacni, tak i
deeskalacni faze proménlivého rozsahu i vyznamu. V tomto modelu se konflikt
nikdy nevraci do plivodniho stavu, nebot” vlivem eskalace a deeskalace se
mnoho skute¢nosti proménuje a podminky konfliktu, které existovaly ve chvili
jeho vypuknuti, jiz nejsou nikdy totozné.

e Model eskalace nabizi Friedrich Glasl, podle Jordana (online, cit. 2000-October)
se jedna o velice uziteCny diagnosticky nastroj pro kazdého facilitatora
konfliktu, ale také jako hodnotny prostiedek, ktery umoziuje lepSi vnimani
mechanismu eskalace konfliktu jeho aktéry. Model eskalace pracuje se tfemi
hlavnimi stupni, pficemZ v rdmci kazdého hlavniho stupné existuji dalSi tfi
stupné specifické (celkem ma tedy model 9 fazi). Model pocitd se vzajemnym
zni¢enim soupetl a tedy s jistou nevratnosti konfliktnich procest.

e Model deeskalace je proces zklidnovani konfliktu. Jednd se o soubor
propojenych procesti, které znamenaji redukci pfinuceni, tenze, strachu apod.
Zakladem modelu musi byt pfedpoklad, Ze usmifovani neni jednoduSe opakem
piinuceni a deeskalace nesestupuje po stejnych stupnich, po kterych stoupala

eskalace.
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1.2.2 Strukturalni model konfliktu

Strukturalni model konfliktu je zaméfen na faktory, které ovliviiuji spory a chovani
obou stran, jejich nachylnost k vyvolani konfliktni situace, stupen vzajemné zavislosti
v konfliktu, neslucitelnost jejich zajmu, natlak od oponenta i od jinych lidi, vliv pravidel
a postupil feseni konfliktl v riznych socialnich skupinach. Pozornost je zde vénovana
zejména pri¢inam vzniku konfliktu.

Jesté podrobnéji vysvétluje Znebejanek (2015, s. 149), Ze strukturalni model operuje
ktery za takové prvky povazuje souhrn vlastnosti, které jsou identifikovatelné u vSech
typit konfliktd. Mezi tyto vlastnosti patii napif. pfedmét sporu, charakteristiky
konfliktnich stran, vztahy mezi konfliktnimi stranami, socialni kontext konfliktu,

prostiedky, pouzité v konfliktu a efekty konfliktu.

Dale se Znebejanek (2015, s. 149) zminuje i o jiném strukturdlnim modelu a to podle
A. Oberschalla zde neni strukturovan samotny konflikt, nybrZ pouze soubor informaci
oném. Oberschall je presvédcen, Zze kazdd uplnad teorie socidlniho konfliktu musi

zahrnovat:
e strukturalni zdroje socialniho konfliktu, zv1asté strukturu dominance,

e formovani konfliktni skupiny, mobilizaci pro kolektivni jednani a cil zapasu

skupiny

¢ a dynamiku konfliktu (interakce mezi konfliktnimi skupinami, formy konfliktu,
velikost, rozsah trvani, eskalaci a deeskalaci konfliktu, jeho regulaci, feSeni

a diisledky).

1.3 Typy konflikta

V obecném smyslu pochazi termin konflikt z latinského confligere — bojovat, a popisuje
neslucitelné zajmy, cile, nebo hodnoty jednotlivcli, socidlnich skupin, organizaci ¢i

celych stath (Jandourek, 2012a, s. 130).

Ponékud jiného nézoru je Paulik (2010, s. 52), ktery spatfuje ptivod slova konflikt

v latinskych pojmech conflictus — srazka, stiet, con — s nécim, spolu, a fligo — udefit,
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nékoho né¢im zasdhnout. Obecné vSak konflikt znamena vzdy stfet dvou protichtidnych
sil, vzajemné neslucitelnych tendenci, zajmu, cild, nédzord a predstavuje destabilizujici
prvek v systému (destabilizace neni vzdy pouze nezadouci, mnohdy ma i pozitivni
vyznam, nebot zajistuje vyvoj). Spolecnost si obvykle pod pojmem ,konflikt*
predstavuje nazorovy stiet ¢i spor, nedorozuméni nebo dokonce hadku. S konfliktem se
vSeobecné poji zejména negativni emoce. Lidé spory prozivaji s napétim, uzkosti,
bezmoci a dokonce agresi. V1iv konflikti muze byt nékdy naopak pozitivni, napt. tehdy,

pokud konflikty v ¢lovéku vyvolavaji uvolnéni, aktivizaci, radost.

Jelikoz je mozné konflikty diferencovat do fady druht, budou typologiim konfliktu

vénovany nasledujici dil¢i kapitoly.

1.3.1 Typologie z hlediska miry ucasti jedince na konfliktu

Z pohledu zucastnénych lidi 1ze rozlisit tii zakladni typy konfliktt, a to z hlediska miry

ucasti ¢lovéka na konfliktu:

e extrapersonalni konflikt — je takovy konflikt, jehoz pfimymi ucastniky nejsou
lidé. Definici vyhovuji napt. konflikty mezi Zivocichy, ale 1 situace

»anorganické®, napt. pad horkého magmatu do chladné vody oceanu apod.,

e interpersondlni konflikt — odehrdva se mezi lidmi nebo skupinami lidi. Spada
sem vétSina situaci, které jsou obecné povazovany za konflikt, napf. spory
manzelské, generacni, komunitni, politické, obchodni, sousedské, mezinarodni

apod.,

e intrapersondlni konflikt — plsobi v prostiedi psychiky urcitého jedince. Do
zna¢né miry spada tento typ konfliktu do plisobnosti psychologii a psychiatrii.
Nicméné s intrapersonalnim konfliktem pfichazi do styku 1 c¢lovek
V pracovnépravnim prostfedi, zde se jednd napf. o konflikt mezi svéfenymi
ulohami a svédomim daného zaméstnance, konflikty riznych roli, které v zivote

hraje (je nejen zaméstnancem, ale i manzelem, otcem atd.) (Plaminek, 2012, s.

17).

Nézorn€ vysvétluje zakladni rozdil v poctu zG€astnénych osob mezi zminénymi typy

konflikt nésledujici tabulka (tab. 1).
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Tabulka 1: Typy konfliktt

Pocet zu¢astnénych Typ konfliktu
osob

0 extrapersonalni

1 intrapersonalni

vice nez 1 interpersonalni

Zdroj: PLAMINEK, J. Mediace. Nejiicinnéjsi Iék na konflikty (2013b, s. 19)

V ramci nésledujiciho textu bude pojmem ,konflikt“ myslen vzdy specialni typ
konfliktd, tzv. interpersondlni konflikt. Mikulastik (2015, s. 81) definuje interpersondlni
konflikt jako ,, konflikt mezi dvéma ucastniky, kdy se kazdy snazi prosadit své
stanovisko, sviij ndzor, svou aktivitu“. Tento konflikt mize byt bud’ vztahové, anebo
obsahové orientovany. Nejobvykleji spatfujeme kombinace obou zptisobt.
Interpersonalni konflikt je urcitym nesouladem mezi ,, néjak spojenymi jednotlivci* —
kolegy, blizkymi ptateli a cleny rodiny. Slovo ,spojenymi® je dllezité, protoze
naznacuje transak¢ni povahu konfliktu — stanovisko jednoho tcastnika totiz ovliviiuje

ucastnika druhého. V interpersonalnim konfliktu jsou proto jednotliva stanoviska ve

vzajemném vztahu a do urcité miry neslucitelna.

1.3.2 Dalsi typy konflikta

Druhy konfliktti 1ze rozliSovat i z hlediska v jaké Zivotni etapé se dany jedinec nachazi.
Na kazdém stupni vyvoje Ceka zékladni psychologicky rozpor, po jehoZz vyfeSeni se
osobnost Cloveéka dale vyviji. Mezi tyto rozpory podle Vysekalové a Voriska (2015,
S. 15) patfi:

e konflikt vztahovy — napt. manzelsky trojihelnik,
e konflikt hodnot — spor mezi dvoji povinnosti nebo touhou,
e konflikt z4jmi — mezi zajmem instituce a osoby, jeZ ji zastupuje,

e konflikt informaci — rozpor udajt nebo jejich interpretace,
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e konflikt strukturdlni — mocensky nevyvazené organizacni struktury,

e konflikt role — rozdilné definice role v zavislosti na vztahu ke konkrétnimu
jedinci.
Jandourek (2012a, s. 130) rozliSuje i konflikt antagonisticky, jednd se o formu
konfliktu, odvozenou ,z existence tridni spolecnosti a  spocivajici v
protikladnych zajmech trid a socialnich skupin“ (podle marxisticky orientovanych
sméru je antagonisticky konflikt za danych vyrobnich vztahi nesmifitelny) a konflikt
latentni, jedna se o skryty konflikt, ktery neni rozpoznan, neni urovndvéan vetejné, a

proto neni ani feSen piipustnymi a spole¢nosti obecné uplatiiovanymi piistupy.

Za upozornéni stoji dal$i dva typy konfliktli, které se Casto objevuji nejen v bézném
zivoté, ale pfedevsim v pracovnim prostiedi na které je zaméfena pozornost v této praci
a které mohou vyvolavat fadu vyraznych problému. Jedna se o konflikt generac¢ni (mezi
mlads$imi a star§imi) a genderovy (mezipohlavni). V obou ptipadech se obvykle jedna o
konflikt dlouhodoby a latentni (viz vySe), jenz jen prileZitostné nabyva manifestované
podoby a obvykle se projevuje jako série menSich konflikti pod jinymi optickymi
pfi¢inami. Pro firmu mohou byt oba typy konfliktu velmi nebezpe¢né, ovsem pokud je
dokézi nadfizeni aktivné feSit a pracuji s pravymi pfi¢inami, mohou je zménit
Vv konflikty pozitivni a podpofi tak pfirozenou kreativitu a akceschopnost podfizenych.
Pro prostiedi pracovisté jsou typické i tzv. teritorialni konflikty. Bloudek a kol. (2016,
S. 146) popisuji tii dil¢i druhy teritorialniho konfliktu:

e naruSeni teritoria — jedna strana povazuje chovani druhého za ,,strkdni nosu do
cizich véci“. Takova konfliktni situace mize vzniknout napt. tehdy, kdyz je
zaméstnanci zménéna pracovni ndpli a on sdm ma pocit, Ze opatfeni s nim

nebylo dostatecné projednano.

e pielidnéni teritoria — ve firme se n¢kdy (pfi reorganizaci, v krizi) mize stat, ze
pro pfili§ mnoho lidi existuje pfili§ malo ukoll. Zaméstnanci si za¢nou hledat
své vlastni ,teritorium“, kde mohou byt uziteCni, aby obhgjili své misto
Vv organizaci a takové jednani se dostava do konfliktu s potiebami druhych.

e teritorialni zarlivost — je jednou z nejcastéjSich pficin konfliktd na pracovisti.

Napt. zvySeni platu jednoho zameéstnance vyvold Zzarlivost u ostatnich.
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Nedostatkovym artiklem nemusi byt jen finance, ale napft. 1 informace, sluzebni
auto, misto na parkovani, novy mobilni telefon, lepsi vztahy s feditelem apod.
Pfi¢inou zarlivosti casto byva 1 to, ze nadfizeni rozhoduji na zdklad¢

subjektivnich ¢i netransparentnich kritérii, podminek a norem.

V zavislosti na pfi¢inach konfliktii 1ze jednotlivé konfliktni situace rozttidit. Bednar

(2016, s. 46) rozlisuje konflikty mezi Grovnémi fizeni, konflikty uvniti fizené skupiny

a konflikty na trovni fizeni — jednotlivé skupiny jsou sefazeny podle dilezitosti, resp.

frekvence, ve které se snimi manazefi setkavaji. Za specificky Ctvrty druh lze

povazovat konflikt mezi lidmi uvnitf a vné organizace (tomu nebude vzhledem

k odklonu od tématu vénovan §irsi prostor).

Krom¢ uvedenych druhii konfliktl se lze jak v literatufe, tak zejména v redlném zivote

setkat i s dalsim nahledem na typologii konflikti — prezentuje jej ValiSova (2008, s.

124) nasledovné:

konflikt dvou kladnych sil — oba cile jsou pro jedince stejné pfiitazlivé a
zajimavé, neni jich vSak mozné dosahnout soubézné (napt. stiedoSkolédk byl po
uspésném splnéni piijimacich zkousek ptijat na dvé vysoké skoly a rozhoduje se,

kterou zvoli),

konflikt dvou negativnich sil — jedna se vlastné o ,,volbu mezi dvéma zly* —
napi. v pfipad€ pracovi§té se mnohdy zaméstnanec rozhoduje, zda ma splnit
nepiijemny nebo pro néj naro¢ny ukol, anebo radéji pfijmout sankci za jeho

nesplnéni,

konflikt mezi kladnou a negativni silou — v dané situaci jsou zastoupeny jak
pozitivni, tak negativni aspekty a jedny, nebo druhé nelze jednoduse eliminovat

—napft. kdyz se strach ditéte ze psa stietava s pranim si jej pohladit,

konflikt kladnych a negativnich sil — dochéazi k né€kolikandsobné kombinaci

kladnych a zapornych podnétl (napt. v oblasti vztahil na pracovisti).
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1.4 Chovani jedince v konfliktu

Konflikty jsou béZnou soucdsti komunikace ve spole¢nosti, nejednd se o nijak
patologicky jev. Na zéklad¢ ptedchozich kapitol I1ze vyvodit, ze kazdy konflikt prameni
bud’ z rozdilnych cilli, nebo protikladnych zajmi zucastnénych stran, konfliktni situace

je jejich konfrontaci.

Konflikt se da povazovat za vyjadieni pfirozené¢ho nesouhlasu jedince nebo skupiny,
plynouci z odlisSnych pfedstav, nazorii, potfeb, zajml a postoji. Jelikoz ma kazdy
jedinec individualni cile, hodnoty a prozitky, dostava se zcela ptirozené do konfliktd na
mnoha tGrovnich — ma konflikt sam se sebou, s druhou osobou, s celou skupinou lidi,

ptipadné je ¢lenem skupiny, ktera ma konflikt s jinou skupinou.

Konflikty lidé Casto feSi stereotypné. Maji tendenci se v konfliktu chovat jednoduse
jako naprogramovany pocita¢, ktery neni schopen se ucit z vlastnich chyb. Neustale
opakuji chybné vzorce chovani, které ziskali v détstvi (od rodi¢i, ucitelt, vrstevnikt
apod.). | v dospélém véku tak pii konfliktu fada lidi jedna v podstaté stale stejné, jako
ve Skolni tfid€¢ ptfed desitkami let. Ve vétSiné kontaktl s lidmi se jedinec spoléha na
prirozené osobni schopnosti, jakymi jsou zdvofilé chovani, ismév, projeveni osobniho
chovani clovéka dostdvd do jakéhosi bludného kruhu, jehoZz pribéh znézoriuje
nasledujici obrazek (obr. 1). Intenzitu konfliktu jeSté zvySuji tzv. posilitujici faktory,
mezi které se fadi napf. stres, inava, obtizny kontakt S druhymi, nedostate¢né socidlni

dovednosti, negativni minulé zkuSenosti, osobni netrpélivost, impulzivita.

Obrazek 1: Pribéh chovani jedince v konfliktu

Nézory a postoje pred konfliktem

( )

Posiliiujici faktor
Diisledky ) d Vznik konfliktu

y, \_ J

Reakce

Zdroj: PRASKO, J., J. PRASKOVA Asertivitou proti stresu (2007, s. 261)
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Armstrong a Taylor (2015, s. 744) chovani jedince v konfliktu zkoumaji podrobnéji,
kdyz rozlisuji n€kolik druhd konkrétnich pfistupi, které vedou i kK odlisnym vysledktim:
ustup, piekonani rozdilt, dosazeni kompromisu, osobni poradenstvi a konstruktivni
konfrontaci. Reakci na konflikt mezi jednotlivci mize byt v prvni fadé ustup jednoho,
pticemz druhy si udrzi své postaveni. Jedna se o klasickou situaci ,,vitéz-porazeny*, kdy
vitézstvi jednoho je porazkou druhého. AvSak problém byl vyfesen silou a to neni
nejlepsi cestou, nebot” je reprezentovan jen pohled jedné strany, navic ,,porazeny* se
muze citit ublizené a bude demotivovan, nebo naopak odhodlan k odveté. Vyhovujicim
feSenim neni ani prekonani rozdild, kdy zucastnéni predstiraji, ze konflikt neexistuje,
ackoliv nebyl ucinén zadny pokus o odstranéni jeho pficin, konflikt se totiz miize
kdykoliv znovu projevit. Vhodngjsi je snaha o dosazeni kompromisu, kdy jsou obé&
strany pfipraveny néco ziskat i1 ztratit, cilem je dosdhnout oboustranné vyhodného
feSeni. Vyjednavani mize byt spiSe taktickou hrou, pii které je diraz kladen spiSe na
onen kompromis, neZ na nalezeni nejrozumnéjSiho feSeni. Osobni poradenstvi je
pfistupem, ktery se nezabyva samotnym konfliktem, ale zamé¢tuje se na reakce lidi. Ti
maji moznost uvolnit potlacované napéti a uvazovat o novych zplsobech feSeni
konfliktu. Podstata konfliktu, tedy vztah mezi dvéma lidmi se pfitom nefesi. Z toho
divodu je nejperspektivnéj$im zpisobem chovani v konfliktu snaha o konstruktivni
konfrontaci, ktera s sebou nese nejvétsi nadéji na dlouhodobé vyieseni konfliktu. Do
konfliktu se zapoji 1 tfeti strana, kterd pomdhd vytvofit atmosféru vzajemného
porozuméni a pfivede oba soupete k tomu, aby se snaZily poznat a pochopit své pocity
apredstavy. Vysledkem by méla byt situace ,vitéz-vitéz, kdy strany najdou

oboustranné vyhodné feSeni.

Nutno uznat, Ze z psychologického hlediska samoziejmé existuji i lidé, ktefi maji vyssi
konfliktni potencidl nez je bézné v norm¢. Dlvodem milize byt vrozena predispozice,
pfipadné 1 vychova. Napi. u lidi cholerického typu je chovéni v konfliktu reakci na
stresovou zatéz. Jiné typy lidi se po vyprovokovani ke konfliktu chovaji nadmérné
destruktivng, aniz by chtéli nékoho zamérné poskodit ¢i zplsobit skodu. Lidé, ktefi maji
chronicky potencial k tvorbé konfliktli, mohou pfedstavovat zavazny problém pro chod
organizace. Management by mél zvazit, zda je efektivni s jejich spolupraci pocitat. Je

pravda, Ze mnoho konfliktnich lidi mé& 1 natolik kreativni potencidl, ktery je pro
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organizace neocenitelny, nicméné v takovém piipadé by mélo byt vytvofeno prostiedi,

VvV némz bude konfliktni chovani téchto zaméstnanci minimalizovano.

1.5 Diléi zavér

Na zaklad¢ vyse uvedeného je ziejmé, Ze problematika socidlnich konflikti je velmi
Sirokd. Jedna se o nadCasovou kategorii, kterd se netyka jen soucasné spoleCnosti. Jiz
V historii vénovala oblasti konfliktii pozornost fada odbornikii napti¢ védeckymi obory.
Soudobé pfistupy vychdzeji zteorie konfliktu, tzv. konfliktualismu, ktery vznikl
v reakci na strukturdlni funkcionalismus. Vysledkem se staly dva sociologické sméry:
teorie rovnovahy, povazujici spolecnost za rovnovaznou - jakékoli faktory ohrozujici
tuto rovnovahu za nezadouci. A teorie konfliktu, jejiz predstavitelé tvrdi, Ze spolecnost
v sob¢é konflikt pfirozené¢ obsahuje - faktory ohrozujici rovnovahu jsou naopak
prospésné. Problematice konflikti se v minulosti vénovali napf. L. A. Coser,
R. Dahrendorf, Ch. W. Mills aR. Collins, podstatné¢ aspekty jejich pohledi na
problematiku teorie konfliktu byly popsany v ramci ptedchozich dil¢ich kapitol,
nicméné Ize konstatovat, ze zakladnim vychodiskem teorie konfliktu je protikladnost
zajmu, kterd vede ke vzniku konflikti a k bojim lidi o vitézstvi a nadvladu. Jakakoli
forma souziti tedy muze vyhovovat pouze nékterym ze zacastnénych — ostatni jsou
nuceni byt Gc€astni daného socidlniho fadu, pfestoze to pro né¢ mnohdy neni vibec
vyhodné. Kazdy socidlni fad jednoduSe urcité skupiny lidi privileguje a jiné
diskriminuje. Konflikty, které pak pfirozené¢ vznikaji, jsou pfi¢inou vyvoje, zmén ¢i

vvvvvv

modelid — cyklicky a strukturalni model.

Pro ucely této prace je nezbytné rozliSovat i mezi jednotlivymi typy konflikt. Z tohoto
hlediska je vyznamny tzv. interpersonalni konflikt, jenz pfedstavuje konflikt mezi
dvéma navzdjem ovlivnénymi stranami. Dulezité je neopomenout ani dal$i typy
konflikta, napt. vztahovy, hodnotovy, zajmovy, informacni, strukturalni, ale i
genderovy, nebo generaCni. Pro pracovni prostfedi jsou typické i1 konflikty tzv.
teritoridlni. Na typu konfliktu zavisi 1 kone¢né chovani jedince, jez je ovlivnéno jednak
vrozenymi predispozicemi, jednak také vychovou a pisobenim vzorti. V chovéni

jedince pii konfliktu 1ze zaznamenat n€kolik konkrétnich pfistupi, z nichZ nékteré jsou
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prvni pohled nebo taktické dosazeni kompromisu. Vhodnéjsi je osobni poradenstvi.
Nejlepsi vysledky piinasi konstruktivni konfrontace, kdy je do konfliktu zapojena 1 tfeti
strana (mediator) a dosdhne se situace ,,vitéz-vitéz“, kdy strany najdou oboustranné

vyhodné feseni.

29



2 KONFLIKTY NAPRACOVISTI

Podobné, jako ke konfliktim dochazi v jakémkoli jiném prostiedi, dochazi ke
konfliktiim i na pracovisti. Z hlediska teorie konfliktu je podle Cejthamra (2010, s. 264)
kazda organizace ,,arénou, kde se stretavaji protikladne zdajmy“. Na pracovisti mize
jedinec potkat kolegy s riznymi, ¢asto konfliktnimi cili. Pracovni prostiedi tedy neni
vzdy prostorem harmonické spoluprace, kterd vSem piinasi prospéch, naopak spise
prostiedim, kde dochazi k otevienym i skrytym stfetim. Mikulastik (2010, s. 234)
upozornuje na skutecnost, ze piestoZze maji obvykle konflikty mezi lidmi povést néceho
negativniho, stresujiciho, ne vzdy musi byt konflikt neptijemnym zazitkem. Navic bez
konflikti by nebyl mozny zadny vyvoj, nebot’ nové postupy se mohou prosadit pouze
tehdy, pokud jsou nécim lep$i nez ty staré a pokud existuje dostatek argumenti, které
potlaci zastaralé nebo méné efektivni kroky, pak muize konflikt dokonce vyvolat 1 pocit

uspokojeni.

Konflikty na pracovisti povazujme za zcela normdlni jev, pfirozenou soucast nejen
pracovniho, ale i obecné lidského Zivota. Navic upozoriiuji na iluzorni mysleni, Ze
konflikty lze z pracovisté zcela odstranit, byt’ si mnozi manazeti mysli, Ze se jim to
povedlo. Ve skute¢nosti se pouze zménila forma, kterou konflikty v organizaci maji, a
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tim 1 mnohem zaludnéjsi.

2.1 Klima a vztahy na pracovisti

Klima na pracovisti, podnikové prostiedi a kultura, socialni vztahy to jsou pojmy, které
se jen obtizné¢ definuji, nicméné zaméstnanci je pomérné silné a jasn¢ vnimaji.
Prostiedi, ve kterém lidé pracuji, vyznamné ovliviiuje jejich ochotu a efektivnost jejich

pracovni ¢innosti a za jeho formovani odpovida management organizace.
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2.1.1 Vyznam klimatu a socialnich vztahii na pracovisti

Cejthamr (2010, s. 262) dava klima na pracovisti do souvislosti s atmosférou, moralkou,
pocitem sounalezitosti, partnerstvim a védomim hodnoty firmy. Zatimco podnikova
kultura podle Cejthamra popisuje vlastnosti firmy, podnikové klima vypovida o tom, co
si o firmé mysli jeji zaméstnanci - klima je zaloZeno na jejich vniméni firmy. Da se
konstatovat, ze podnikové klima na pracovisti je relativné trvalou hodnotou vnitiniho
prostiedi, ,, které zaméstnanci vnimaji, ovliviiuje jejich chovani a miizeme ho popsat
charakteristickymi rysy daného podniku“. Klima na pracovisti lze chapat jako
vzajemnou divéru a pochopeni mezi zaméstnanci. Je charakterizovano pravé vztahy
mezi lidmi a organizaci a vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Interpersondlnim
konfliktiim na pracovisti miizeme pfisuzovat pficinu i disledek neptiznivého socialniho

klimatu na pracovisti.

V rozporu s Cejthamrem je nazor Lukasové (2010, s. 18), kterd vnima organizaéni
kulturu velmi podobné jako klima na pracovisti. LukaSova mezi obéma pojmy striktné
nerozliSuje. Organizacni kulturu definuje jako ,, soubor zdkladnich presvédceni, hodnot,
postojit a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji
vV mysleni, citeni a chovani clenii organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materialni
| nematerialni povahy*“. 1 dal§i odbornici se pii vymezeni jednotlivych pojmu
rozchézeji, terminologie neni nijak striktné definovana. Pro cely této prace bude proto
termin ,,organiza¢ni kultura® povazovan za Sir§i a nadfazeny pojmu ,,socialni klima na

pracovisti®, jimz budou mySleny pfedevsim vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci.

Co se tyce socidlnich vztahl na pracovisti, jejich vyznam je kaZzdopadné déan tim, Ze
pravé v téchto vztazich dochazi k uspokojovani socidlnich potfeb ¢loveka. K tém
fadime zejména potiebu socialniho kontaktu, potfebu poskytovat a piijimat pomoc,
potfebu nékoho ovladat a nékomu se podfizovat, potiebu byt pfijiman, akceptovan a
nalezet k urcité skuping lidi, potfebu nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci ¢i
pottebu socialnich jistot. Z tohoto hlediska Pauknerova (2006, s. 196) c¢leni vztahy na

pracovisti na formalni a neformalni:

e formalni vztahy vyplyvaji z organizacni struktury socialnich utvart. Ve vztahu
Kk jednotlivym zaméstnancim jsou pifedem dany a jsou vymezeny urlitymi

normami a pravidly (organizacnim a pracovnim fadem firmy). Jedinec do nich
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vstupuje zvenku a postupné se stava jejich soucasti — neékteré akceptuje, jiné

toleruje a dal$i mize odmitat.

e neformdlni vztahy a kontakty si zaméstnanec vytvaii tak, ze podle svych potieb
a subjektivnich sympatii (¢i antipatii) zacind s nékterymi lidmi komunikovat
vice, jinym se vyhyba, dalsi ignoruje. V ramci sité téchto neformalnich vztaha se
zaméstnanec identifikuje s pracovistém, podnikem i lidmi v ném. Tento proces

oznacujeme terminem networking.

Pravdépodobné jen malo zaméstnanci by se vyjadtilo v tom smyslu, Ze pro n¢ vztahy

a atmosféra na pracovisti nemaji zadny vyznam. Pracovni vztahy a bezproblémova

wrwe

problémy mezi spolupracovniky nebo s nadfizenymi je obvykle zvladana velmi obtizné.

Spatné interpersonalni vztahy jsou obecné vyraznym stresorem a neni vyjimkou, ze
negativni klima a nezdravé socidlni vztahy na pracovisti jsou divodem odchodu lidi

Z organizace do jiného zaméstnani.

2.1.2 Znaky zdravého podnikového prostredi

Za znaky zdravého podnikového prostiedi povazuje Cejthamr (2010, s. 262) nésledujici
aspekty:

¢ integraci osobnich a podnikovych cild,
e organizacni strukturu, odpovidajici pozadavkiim socio-technického systému,

e demokraticky fungujici firmu, umozZnujici zaméstnancim podilet se na

rozhodovani,
e spravedlivé zach4zeni S rovnymi podminkami pro vSechny zaméstnance,
e vzijemnou dlivéru, podporu a uznani na vSech stupnich organizace,
e otevienou diskuzi o problémech, snahu o odstranéni moznych konfrontaci,
e manaZerské chovani a fidici styl, odpovidajici konkrétnim pracovnim situacim,

e uznani psychologické umluvy mezi jednotlivci a organizaci,
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e respektovani lidskych pottfeb a o¢ekavani, chapani individualnich charakteristik,
e rovny systém v odménovani, pozitivni motivaci,

e zajem o kvalitu pracovnich podminek, o smysluplnost pracovni ndplné,

e poskytnuti ptilezitosti pro kariérni postup a osobni rozvoj,

e identifikaci s firmou, loajalitu, pocit, Ze je zaméstnanec platnym a cenénym

¢lenem organizace.

Dulezitym aspektem dobrych vztahli na pracoviSti je mira reciprocity a
komplementarity. Kazdy zaméstnanec ma silné i slabé stranky a pouze vzajemna
podpora muze posilovat pozitivni vztahy a spolupraci. Pokud jsou vSak rozdily mezi
spolupracovniky vyuzivany k ataktim, obviniovani a manipulaci, dochazi ke konfliktnim

situacim ve formé¢ stietd, jez jsou zdrojem zna¢ného pracovniho stresu.

Zdravé podnikové prostiedi a pozitivni klima na pracovisti je dilezitym pfedpokladem
prevence konfliktli na pracovisti i dalSich neZadoucich projevil, napf. mobbingu, nésili
na pracovisti, diskriminace apod. Pitra (2006, s. 127) doporucuje pro udrzeni zddouciho
pracovniho prostfedi udrzovat disciplinovanou organiza¢ni kulturu, V niz se pozornost
déli jak mezi vytvafeni podminek pro ucelné plnéni pracovnich ukoll, tak mezi
zabezpecovani spokojenosti zaméstnanct s pracovnimi podminkami. Chromy (2014, s.
58) k tomu doplnuje, ze projevem disciplinované organizacni kultury je, pokud mohou
zamestnanci vyrazngji rozhodovat o podobé svych pracovnich podminek a zaroven nést

osobni odpovédnost za vysledky ve prospéch rozvoje organizace.

2.2 Stres na pracovisti jako jeden ze zdroja konfliktnich situaci

Pii hodnoceni vlivu stresu na lidsky organismus musime rozliSovat mezi fyziologickym
stresem, jenz se projevuje zm&nami v organismu a stresem psychologickym, ktery se
projevuje zménami v chovani a prozivani. Pro ucely této prace bude zohlednovano
primarné psychologické plisobeni stresu, nebot’ to izce souvisi praveé s problematikou

konflikt na pracovisti.
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2.2.1 U&astnici konflikti

Aktivnim téastnikem konfliktu se miize stat prakticky kazdy. Ucastniky konfliktd na
pracovisti Ize kategorizovat tak, jak jiz bylo ¢astecné¢ naznaceno v predchozi kapitole
vénované typologii konfliktd. Podstatné jsou ztohoto hlediska zejména tfi druhy
konflikt®, z nichz vyplyvaji i jednotlivi G€astnici konflikth:

e Konflikt uvnitt fizené skupiny, kdy ucastniky konfliktu jsou zaméstnanci na

stejné Girovni organizacni struktury,

e konflikt mezi Urovnémi fizeni, kdy ucastniky konfliktu jsou nadiizeni a

podfizeni zaméstnanci,

e a konflikt na Grovni fizeni, kdy ucastniky konfliktu jsou ¢lenové managementu,

tedy nadfizeny vs. nadfizeny.

Prvni zminény konflikt, konflikt uvnitf fizené skupiny, tedy mezi podiizenymi
zameéstnanci je nejbéznéjsi a nejcastéji se vyskytujici. Z manazerského pohledu je tento
konflikt zaroven nejjednodussi, protoze nadfizeny zaméstnanec je v konfliktu
V nadfazeném postaveni a je opravnén (dokonce piimo povinen) do néj zasahovat.
Nadfizeny je vtomto konfliktu autoritou a ze své pozice ma (resp. by mél mit)
pfinejmensim formalni respekt. Pokud nadfizeny konflikt tohoto typu zvladne, bude

jeho neformalni autorita dale rist.

Na tomto misté je nutné upozornit na skute¢nost, ze extrémnim vyusténim konfliktu
mezi kolegy (zejména pokud je konflikt nefeSen) je jiz zminény mobbing, ktery je
projevem socialnitho stresu na pracovisti. Dochazi pifi ném k,,0btéZovani,
prondasledovani, az k tyrani*, konstatuji Kelnarova a Matéjkova (2010, s. 154). Autorky
dale dodavaji, Ze mobbing je vyvolan pravé konfliktem mezi kolegy — tento konflikt
byva spousStécim mechanismem, ptestoZze pivodné muize byt zcela bandlni, ovSem
rozroste se V neptatelstvi mezi zameéstnanci, ktefi se snazi ob&t ze zaméstnani

,VyStipat®.

Konflikt vedeny mezi Grovnémi fizeni je sice mén¢ Casty, nicméné mnohem méné
pfijemny a dokonce muZe byt i nebezpecny — mé tendenci nabouravat organizaci jako

celek. Predpokladem tohoto konfliktu je spor nadfizenych s podiizenymi, kdy podiizeni
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z n¢jakého divodu nerespektuji autoritu nadfizeného (jinak by ke konfliktu vibec

nedoslo) nebo neplni zadané tkoly.

Konflikt na rovni managementu sice (kromé skute¢né extrémnich ptipadil) nezasahuje
bezprostfedné do vykonné slozky firmy, ale miize ji zasadnim zplsobem ovliviiovat i
nepiimo. Pokud neni konflikt mezi ¢leny managementu vcas feSen, aktivné nabourdva
diivéru zaméstnancti na vSech urovnich ve vedeni firmy. ReSeni tohoto konfliktu

prislusi jediné nejvyssi autorité (majiteli firmy, jednateli, nejvySSimu manazerovi).

V prostiedi pracovisté existuje kromé vySe uvedenych i1 nékolik zvlastnich typi
konfliktd, které se ve firmach objevuji pomémé Casto a mohou predstavovat zdroj
zasadnich problémi. Jedna se o konflikty generacni a genderové. V ptipad¢ generacniho
konfliktu jsou ucastniky mladsi vs. star$i zaméstnanci. Starsi kolegové vétSinou usiluji o
udrzeni svého postaveni a praktikuji konzervativni zplsob prace, mladsi pfinaseji
inovace a prirozen¢ usiluji o misto starSich — tim vznikd tenze, jez mize mit jak
pozitivni vyusténi, tak se miize zménit v nepiijemné a nebezpeéné konflikty. Reseni
spociva v tom, Ze manazer musi byt schopen jak starSim, tak mlad$im jasné vymezit
jejich misto v organizaci a nastavit podminky k jejich vzajemné spolupraci. Ideélni jsou
takové podminky, které vyuzivaji pfirozenych vlastnosti obou skupin (napf. seniora,

vybaveného unikatnim know-how, lze u¢init mentorem).

V genderovém konfliktu jsou Uc€astniky zastupci obou pohlavi, tedy Zeny vs. muzi.
V prostfedi pracovisté dochazi ke konfliktim tim, Ze ,,se prislusnici riiznych pohlavi
domnivaji, Ze maji neprimerené omezena opravneéni pravé diky pohlavim a na zdkladeé
objektivnich pracovnich viastnosti a schopnosti” (Bednaf, 2013, s. 98). Typickym
prostiedim pro vznik tohoto konfliktu miize byt napt. pfichod ambiciézni manaZerky do
muzského prostfedi, vyraznd zména v poméru muzii a Zen v tymu, vyrazny posun
pravomoci mezi pohlavimi & vyrazny posun zdrojii. Resenim genderového konfliktu je
vyuziti pozitivnich vlastnosti obou pohlavi pro jejich praci (napt. manazerka-zena byva

Ve

peclivejsi a uspesnéjsi pii vyjednavani s partnery-muzi z vn¢jsiho okoli firmy).

35



2.2.2 Charakteristika stresu z psychologického hlediska

Jak jiz bylo vyse naznaceno, konflikty na pracovisti mohou byt zdrojem, ale i pfic¢inou
stresu. Vyraz ,stres® pochéazi zanglického stress, kdy vyznam byva nejcastéji
vysvétlovan jako ,,napéti” ¢i ,,pnuti“. I Plaminek (2013a, s. 128) definuje stres jakozto
,,Stav napeti, kterym lidsky organismus reaguje na podnéty (stresory) . Nutno dodat, ze
Z psychologického hlediska rozliSuji odbornici mezi pfijatelnym stresem, oznacovanym
jako eustres anegativnim stresem, kterému se fika distres. Eustres je spojen
s piekonavanim prekazek, s piijemnym ocekavanim, sledovanim detektivky, tedy se
situacemi, kdy jedinec ma vse pod kontrolou. Distres se objevuje tehdy, kdyz ¢lovek
pfestava veéci zvladat, citi se pietiZzeny, ztréci jistotu a nadhled. Télesné projevy distresu
a eustresu jsou sice podobné, nicméné jde spiSe o miru stresu. Ze zdravotniho hlediska
je Skodlivé prekrofeni urcité individualni hranice daného jedince z hlediska sily

a frekvence vnimaného distresu.

Pracovni prostfedi je velmi Casto zdrojem situaci, které vyvolavaji u lidi negativné
vnimany stres. Mezi nejCastéjsi pfi¢iny vyskytu stresu piitom patii pfibyvani objemu
prace, Casovy tlak, preté¢zovani, dlouha pracovni doba, mnohdy i protikladné pokyny a

informace, neuspokojivé pracovni prostfedi, Sikana ¢i neshody s nadfizenym. Ze vSech

v

zminénych stresorll patii mezi nejvyznamné;jsi interpersonalni konflikty na pracovisti.

V disledku uvedenych stresovych faktorti na pracovisti dochézi obvykle k nésledujicim

projeviim stresu:
e vykonnost zaméstnanci klesa,
e dodrzZet terminy neni v lidskych silach,
e zaméstnanci neziidka voli inik do nemoci a zlistdvaji doma na nemocenské,
e mira podavani vypoveédi je neobvykle vysoka,
e mnozi se vyskyt nehod a traza,

e konflikty mezi kolegy nabyvaji na intenzité, nékdy prertstaji az v Sikanovani

(mobbing) (Kraska-Liidecke, 2007, s. 38).
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Je ziejmé, Zze dochazi-li k takovymto projeviim Casto a s nardstajici frekvenci, musi
nadfizeni zaméstnanci odpovidajicim zplisobem zakrocit. Nutné je obvykle zménit

pracovni podminky i piistup k jednotlivym zaméstnancim.

2.3 Pristup nadrizenych zaméstnanci Kk vzniku Kkonflikta, jejich
prubéhu a rFeSeni

Konflikty, které jiz vznikly (kterym se nepodafilo ptedejit pomoci preventivnich
opatfeni), se musi feSit, to je neoddiskutovatelnym faktem. Zpravidla spada
problematika konfliktli na pracovisti do pisobnosti pfimého nadiizeného a to zejména
tehdy, pokud nejsou situaci schopni vyiesit sami dotéeni zaméstnanci, vyfeSeni od
nadfizeného mnohdy (a pravem) oCekavaji. Kazda organizace si obvykle vytvaii vlastni
prosttedky a postupy pro urovnavani konfliktl, rovnéz pfistup nadfizenych
zaméstnancl ke vzniku konfliktd, jejich pribéhu a feSeni proto byva rtiznorody, zavisly
na stanovenych postupech i individudlnim pfistupu konkrétniho clovéka. Nadfizeny
muze dale zastavat i rizné role, které se 1iSi vlivem na proces feSeni konfliktu a jeho

vysledky.

2.3.1 Mozné pristupy nadfiizeného zaméstnance ke konfliktim

Piistup nadfizenych zaméstnanct ke konfliktiim Ize rozdélit na n€kolik moZnosti. Pro
zaji$téni nezbytné spoluprace uplatiuji nadfizeni v prvni fad€ nejriznéjsi sankce, napf.
donuceni, materialni odmény, materidlni tresty, kontrolni mechanizmy apod. Donuceni
vSak vyvolava zakonité odpor zaméstnanci a snizuje tak Sanci na jejich splynuti
s firmou a na sdileni spole¢nych cili. Donuceni miva pouze kratkodoby efekt, ktery je
spiSe drahym a zbyte¢nym plytvanim prostiedkll. Materialni odmény, nebo tresty sice
nemivaji devastujici u€inek na pocit sounaleZzitosti a identifikace s organizaci, nicméné
jejich pisobeni je omezené pouze na ziStné chovani jednotlivcl. Dal§Sim nastrojem
K praci s konflikty a rovnéz vyznamnym motivacnim faktorem je vytvoreni potencialni
moznosti hierarchického postupu v rdmci organizace. Bohuzel, ¢asto byva tento néstroj
omezen pouze na zpiistupnéni pocitu moci nad ostatnimi, neZ o fakticky postup

v kariéte. Nejucinngj$i zpiisob urovnani konfliktu by mohla byt izolace znesvarenych
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stran, avsak v praxi tento zptsob feSeni je téméf nemozny. Nadfizeny zaméstnanec, ale
muze napf. snizit ¢i stdhnout naroky a vyjednat tak kompromis a kompenzaci za
ustupky, piipadné se piiklonit na jednu stranu (zaméstnance, skupinu apod.) a podpofit
jeji dominanci. Jiz zminéné vyjednavani a vyména kompenzaci za Ustupky piispivaji
k pfekonani nevrazivého postoje a napomahaji k dosazeni spoleéného feseni. Konfliktni
strany za¢nou uvazovat, co smeéni za co, jak situaci vyiesi apod.. Ve vlastnim zajmu
jsou nuceny kooperovat a nau¢i se vyhodnocovat vlastni zisky i ztraty. U¢innym
zpusobem fesSeni konflikti na pracovisti je v neposledni fad¢€ 1 vtazeni treti strany do
sporu jako nezavislého arbitra, mediatora. Nezucastnény prostiednik zajisti zahajeni

jednani a vytvoii prostedi pro jeho klidny pribeh.

Z psychologického hlediska doporucuji Prasko a PraSkova (2007, s. 262) nasledujici
postup, kterym mohou nadfizeni zaméstnanci pribéh konfliktu se zaméstnancem 1 jeho

feSeni pozitivné ovlivnit:

e pfestavka — pokud se druhd osoba chovéd agresivné nebo manipulativng, je

vhodné ji poskytnout ¢as na ujasnéni situace a uvolnéni vlastniho napéti,

e ujasnéni potfeb zaméstnance — nadfizeny by se mél ptat oteviené, klidné, bez
ironie i bez podsouvani umyslu (vhodna je technika negativniho dotazovani),

dilezité je nevyvolat u zaméstnance nedtivéru,

e objasnit zaméstnanci vlastni potfeby — nadfizeny by m¢l fict zcela jednoduse,
klidné, pfimo a Cestné, jaké chovani povazuje za vhodné/nevhodné. Vyhybavy
ptistup, zamlzovani a nekone¢né vysvétlovani pouze podporuje rozvoj konfliktu.
Na druhé stran¢ neni vhodna ani pfiliSna rdznost a energi¢nost, nebot’ mohou byt

vnimany jako agrese.

e sumarizace konfliktu — pfi sumarizaci mize nadfizeny snaz najit s podiizenym
spole¢ny zéklad a dokonce se mlzZe stat, Ze ob¢ strany zjisti, Ze Zadny realny
konflikt v jejich zajmech vlastné neexistuje,

e dohoda — kompromis — ob¢ strany by se mély dohodnout na nejpfijatelnéjsim

anejméné bolestivém feSeni. Je dilezité, aby nikdo neprohrdl, ale obé strany

zvitezily.
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Ne vzdy ovSem musi byt konflikt vyfesen. Pokud neni vyfeSen, je odloZzen nebo
potlacen. Nekteré nevyfeSené konflikty mohou pusobit neurotizujicim zplsobem,
zejména pokud se jedna o konflikt protrahovany (vlekly, dlouhodoby). Postup, ktery
mohou nadfizeni zaméstnanCi K vyfeSeni konfliktni situace vyuzit, mulze vést
K uspokojeni vlastnich zajmu, zajmu cizich, ptipadné i k uspokojeni obou stran. Na
nasledujicim obrazku (obr. 2) ptedstavuje Mikulastik (2015, s. 87) n¢kolik zakladnich

postupi feSeni konfliktu.

Obrazek 2: Strategie (styly) feSeni konfliktu s ohledem na miru manipulace

= s , e
CRE- DONUCOVACI STYL RESENI DOHODOU,
- <
s g KONFRONTACE SPOLUPRACH
g =
i
@ o= N~ o7 s .
E = NEZADOUCI Kompromis
oy
= N STYL
g
s VYHYBANI SE PRIZPUSOBENTI SE
2 \N r. ’
= S UNIK PODVOLENI SE

=

nizkd mira vysoka mira

Uspokojeni zajmi jinych osob
Zdroj: MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie (2015, s. 87)

Donucovaci styl - je charakteristicky agresivitou. Nadfizeny vyviji na zaméstnance
natlak (citovy, télesny, manipulaéni — apeluje na pocity viny a odpovédnosti,
vyhroZuje), snazi se ziskat benefit sdm pro sebe, bez ohledu na cile spolecnosti nebo
skupiny, kterou fidi. Vyznamné klesd motivace podfizenych. Nezadouci styl -
charakteristicky pro nadfizené, ktefi se konfliktim vyhybaji. Neshody jsou ignorovany,
pfi konfliktech mezi zamé&stnanci zlstavd manaZer neutralni, nenecha se do konfliktu
vtahnout. Zaméstnanci jsou timto stylem frustrovani, vede to k negativnim dtsledkiim
na jejich pracovni chovéani. Vyhybani se konfliktu a tnik - styl zalozeny na marnosti
konfliktu ¢i strachu znéj. Charakteristické je problém popirat, vyhybat se mu.

Nadfizeny je slaby, submisivni, zbabély. Kompromis - zalozen na vzajemnych
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ustupcich, na kterych se obé strany domluvi. Nadfizeny se snazi najit vhodnou
kombinaci a porovnava ptinosy a ztraty. Spokojenost vSech zacastnénych nikdy neni
maximalni. Spolupracujici styl - charakteristicky respektem, tictou, snahou 0 maximalni
efektivnost. Nadfizeny jednd asertivné, empaticky, vnima konflikty jako pfirozeny jev,
ktery podporuje tvofivost. Manazer nejenze navrhuje vlastni feSeni, ale posloucha i
navrhy ostatnich, pokousi se analyzovat problém a hledat nejvhodnéjsi cestu. Strategie
prizpisobeni se - je sice také jistou formou tuniku, miize byt i projevem ochoty,
sebeobétovani a nesobeckosti. Nadfizeny se snazi s podifizenymi spolupracovat, cilené

udrzuje mezi zaméstnanci dobré pracovni vztahy.

2.3.2 Role nadrizeného zaméstnance pri FeSeni konflikta

Jak jiz bylo zminéno vyse, feSeni konflikt na pracovisti nalezi obvykle do soucasti
prace nadfizenych zaméstnanct. Nadfizeni pfitom mohou zastavat rtizné role, které se
1isi vlivem na proces feseni konfliktii (pfedkladani argumentil, komunikace stran apod.)
1 jeho vysledky. Tyto role jsou v zdsad¢ Ctyfi — soudce, rozhodce, zprostfedkovatel a

pozorovatel:

e soudce — v roli soudce ovliviiuje nadfizeny zaméstnanec pribéh feSeni sporu i
jeho vysledek, a to podstatnym zplGsobem. Zucastnénym klade otazky, fidi
prezentaci jejich stanovisek, zadd o dal$i informace, shrnuje argumenty,
rozhoduje o vysledku konfliktu a prosazuje vybrané feSeni. Vyhodou tohoto
pfistupu je rychlost, nevyhodou je to, Ze strany nemusi byt s vysledkem

spokojeny a konflikt se mize po ¢ase vynofit znovu.

e rozhodce - pfi prezentovani fakti a argumentl dava nadfizeny podtizenym vétsi
volnost, o vysledku konfliktu vSak rozhodne sam a mulZe jej pomoci 1

prosazovat.

e zprostiedkovatel — v této roli klade nadfizeny zucastnénym otazky oddélené,
jejich  komunikaci zprostiedkovava. Vlastni rozhodnuti je ponechano na

zameéstnancich.

e pozorovatel — tato role je nejméné direktivni, nadiizeny se snazi vyznam

konfliktu minimalizovat a ob¢ strany motivuje k hledani feseni.
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Pokud se nejednd o mimotadné kritickou situaci, neméli by se nadfizeni stavét na
zadnou stranu, byt se to od nich ocekava. Tim by se automaticky stali aktivnim
ucastnikem konfliktu. Do této role by se nem¢l nadfizeny nikdy dostat, nebot’ by ztratil
podstatnou ¢ast své autority a tim by piestal plnit jednu ze svych hlavnich roli. Od
nadiizeného se obvykle ocekéava, ze se bude snazit konflikt za kazdou cenu utlumit,
idedln¢ zcela zastavit. To vSak nemusi byt vzdycky nejvyhodnéjsi strategii, nékdy je
naopak lepsi nechat konflikt béZet (priibéh ponechat bud’ samovolny, nebo jej jen mirné
usmérnovat). Tim se zamezi pozdé&jsimu znovuobnoveni konfliktu v budoucnu, spor se

definitivné vyfesi a nebude znovu eskalovat.

2.4 Nejcastéjsi priciny a projevy konflikti na pracovisti

Projevy konfliktd na pracovisti byvaji ruznorodé. V konkrétnim ptipad¢ zpravidla
souvisi s pfiinou, zjaké konflikt vznikl. Zdroje konfliktih mohou byt rozdily ve
vnimani (jednotlivi zaméstnanci vidi véci odliSnym zplsobem), omezené zdroje (nizky
ro¢ni rozpocet, malo reklamy apod.), vysokou specializaci, ¢lenitost (mezi jednotlivymi
organiza¢nimi utvary pak vzniké napéti, pramenici z uzkych zajmi), druh pracovnich
aktivit (pokud prace jednoho zaméstnance je zavisla na praci dalSich), konflikt roli
(vyznamnym zdrojem konfliktu je neocekdvané chovani), nespravedlivé zachdzeni se
zamé&stnancem ze strany nadiizenych nebo kolegl, narusenti teritoria (lidé ¢asto povazuji

A

své misto — napft. pracovni stil, pocitac, skiinku za nedotknutelné).

Kocianova (2010, s. 183) vysvétluje, Ze mezi typické projevy konfliktli na pracovisti
patii Sifeni pomluv, izolace jedince ve skuping, sabotovani jeho prace, znevaZovani jeho
vykont a schopnosti, poskozovani soukromi, osobnosti ¢i dokonce zdravi zaméstnance.
Déle pasobi konflikty negativné na psychiku lidi, snizuje se koheze (soudrznost)
pracovni skupiny i vykonnost jednotlivych zaméstnanc, muze dojit ke zvySené
fluktuaci. Bézna byva i1 neochota spolupriace pouze s nékterym z kolegii, neochota

predavat informace, poradit, pomoct.
Konflikt vyvolava u osob, jichz se pfimo dotyka, vétsi, ¢i mensi stres a frustraci.
Dochazi k poruSeni vnitini rovnovahy, vznikd pocit ohrozeni, nejistoty a strachu,

urazenosti, mySlenek na pomstu, ale i pocity zoufalstvi. Ovlivnéno byva jak fyzické

zdravi jedince, tak jeho psychickd vyrovnanost. Pro chovani v konfliktnich situacich je
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podle Veselé a Kaniokové Veselé (2011, s. 81) typické zvyseni hlasu, vyraznd mimika a
gestikulace, zrychleni dechu a tepu, sucho v tstech, tfes rukou, koktani, ptipadné jiné
projevy. Zmény se projevuji i V mySleni, jedinec neni schopen se soustiedit na praci. V
myslenkach se ke konfliktu stale vraci, hleda argumenty pro svou obhajobu, analyzuje

chovani protivnika.

2.5 Dilci zavér

Prostiedi pracovisté je velmi Castym mistem, kde k mezilidskym konfliktim dochézi.
Konfliktni situace ve firm¢ s sebou nenese nasledky jen vi¢i osobam, piimo
zucastnénym ve sporu, dotéeni jsou i piihlizejici kolegové. Zainteresovat byva obvykle
nezbytnd pro nadfizené zaméstnance a zejména dlouhodobé konflikty ovliviiuji i chod
firmy jako celku. Ne vzdy musi byt pracovni konflikt ryze negativniho charakteru.
Odbornici se shoduji na tom, Ze nékdy se stava i inicidtorem dals$iho vyvoje a zavedeni
novych, efektivnéjSich postupti. K tomu, aby byly konflikty na pracovisti zdarné
vyfeSeny a videdlnim pitipad€ pfispély k rozvoji firmy, musi byt splnéno nékolik

podminek.

Jednim z ptedpokladti snadného feseni konfliktii je pozitivni klima na pracovisti. Pokud
k sob&é zaméstnanci pfistupuji se vzajemnou uctou, duvérou a pochopenim, je socialni
klima na pracovisti pfiznivé a mnohem snaz se fesi i pfipadna nedorozuméni. ProtoZe
prostiednictvim vztahti na pracovisti dochéazi k uspokojovani jedné ze zakladnich potieb
Cloveéka (potiebé socialniho kontaktu a sounalezitosti), nesmi byt tato oblast
podcefiovana. Spatné interpersondlni vztahy jsou natolik silnym stresorem, Ze mnohdy

vedou i k odchodu zaméstnanct do jiného zaméstnani.

Vznik, pribéh i nasledné feseni konflikth mohou do znacné miry ovlivnit nadfizeni
zamé&stnanci. Jejich pfistup je v tomto sméru klicovy a mél by byt individualné zvolen
»ha miru“ zucastnénym jednotliveim i1 s ohledem na konkrétni konfliktni situaci.
Nadtizeni mohou vyuzit n¢které ze strategii feSeni konfliktu. Pro zdarné vyteSeni sporu

je vyznamna i role, kterou dany nadiizeny pii feSeni konflikt zastava.
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3 PREVENCE A OPATRENI ZAMESTNAVATELE PROTI
VZNIKU KONFLIKTU NA PRACOVISTI

3.1 Prevence, predchazeni konfliktiim

Efektivnéjsi, nez jakékoli nasledné kroky pii feSeni konfliktii na pracovisti je prevence.
vzhledem Kk zaméfeni a pracovni naplni riziko vzniku spori vyssi), by méla zvazit
zavedeni urcitych preventivnich postupl. Zameéstnavatel se mize aktivné podilet na

potlacovani vzniku konflikti mezi zaméstnanci.

Urban (online, cit. 2013-04-29) doporucuje k pfedchazeni konfliktim zejména
otevienou diskuzi se zaméstnanci, podle néj je nezbytné pfiznat rozdilné nézory,
analyzovat jejich pficiny a spor prevést z osobni roviny do roviny vécné. K dulezitym
faktorim prevence patii ilepsi sladéni ukolii jednotlivych osob, jasnd pravidla
hodnoceni a odménovani, soulad rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti, v€asné
vysvétleni a zdGvodnéni zmén (samoziejma by méla byt ucast zaméstnancti na piiprave
zmeén) 1 spravny vybér, pravidla pfijimani a povySovani konfliktnich osob. Urban (2013,
S. 236) Vv odborné publikaci doporucuje realizovat pravidelné tréninky a koucovani

fadovych zaméstnanct 1 nadfizenych, zamétené na predchazeni konflikti.

Nekolik zptisobtl, jak Ize ze strany zaméstnavatele konfliktiim na pracovisti predchazet,

nabizi i Pilafova (2016, s. 135). Podle ni je dulezita zejména:

e kvalitni socialni adaptace — lidé jsou si vzajemné ptedstaveni, nova¢kiim jsou
sdélena pravidla chovani na pracovisti, zaméstnanci maji moZnost se dobie

poznat nejen po pracovni, ale i lidské strance,

e kvalitni pracovni adaptaci — novacek, ktery je dobfe zaSkolen, nekazi vykon

celého tymu, ,,neobtézuje* neustdlymi otazkami a pozadavky své kolegy,

e jasné vymezeni roli — zaméstnancim musi byt jednoznacné vysvétleny jejich
pravomoci, odpoveédnost, ukoly (je jasné, kdo ma co dé€lat a kdo komu smi co

nafizovat),
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e kvalitni definovani procesu vcetné profesnich KPI's (kliCové ukazatele
vykonnosti) — nadfizeny musi zaméstnancim jasné vysvétlit, kdo ma komu co
pfedavat, Vv jakém case, mnozstvi a kvalité¢, zaméstnanci se nemusi nikoho

,doproSovat®“ nebo patfi¢ného cloveka zdlouhave shanét.

Podobn¢, ptedevSim z persondlniho hlediska zaméstnavatele nahlizi na prevenci
konflikt 1 Koubek (2011, s. 121). Zduraziuje, ze jiz v pracovni smlouvé by mélo byt
jasn¢ feceno, komu a za co je zaméstnanec odpovédny. V praxi se Casto stava, zZe
zaméstnanci zadava ukoly nejen jeho bezprostiedni nadfizeny, ale i vyssi nadfizeni
v ptimé ¢i dokonce v bo¢ni linii. To je jednozna¢né rysem Spatn¢€ organizované prace,

kdy je nejasna odpovédnost zdrojem konfliktii a Spatnych vztaht ve firmé.

Z pohledu forenzniho psychologa a soudniho znalce v oboru pracovniho stresu nahlizi
na prevenci konflikti Miller (2009, s. 20). Role zaméstnavatele je podle n¢j v tomto
sméru zcela zasadni pouze tehdy, pokud zaméstnavatel zajisti dostate¢né erudované
manazery a nadfizené, ktetfi budou s dot¢enymi zaméstnanci pracovat, l1ze se konfliktim
vyhybat jiz dopfedu. To pak jednoznaéné zlepsi zdravi a moralku zaméstnanct, a co je
nejdulezitéjsi, zvysi se i produktivita a rentabilita firmy. Zaméstnavatel by proto mél
prosazovat soubor opatieni na odvraceni toho, aby se ,,nékolik neprijemnych incidentii
exponencidlné nerozrostlo a jako mor lavinovité nezachvatilo celou organizaci*.
Zasadni vyznam ma konkrétné ptiprava, planovani a Skoleni. NejlepSim feSenim
konflikti je branéni jejich vzniku. Dulezitd je realizace preventivnich a vzdélavacich
programull. Zamé&stnavatel ma mozZnost zavést efektivni postupy pro podavani stiznosti a
predevsim také realizovat bezpecnostni programy. K prevenci konflikth ptispiva také
napomocné manazerské prosttedi, umozinujici pfiméfenou kontrolu vykonu prace
zameéstnancl a jejich diveéryhodnou komunikaci. Zameéstnavatel by mél v neposledni

fadé zvazit i pravidelnd Skoleni, vramci kterych ziskaji zaméstnanci informace

0 vhodnych postupech feseni konfliktl, ptipadné zlepsi své vyjednavaci schopnosti.

Urban (2008, s. 126) shrnuje Ctyii zakladni pravidla, o kterd by se méla prevence

konfliktid na pracovisti opirat:

e zaméstnavatel se nesmi nadmérné opirat o formalni pravomoci a direktivni

metody, pfipadné o manipulaci se zaméstnanci — piredchazeni konfliktim
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vyzaduje trvalou osobni komunikaci se zaméstnanci, konzultovani dulezitych

rozhodnuti a vyuzivani metod jejich presvédcovani a motivace.

e cile organizace musi byt jasné vyjadieny a museji se promitat do cili
organiza¢nich jednotek i jednotlivych zaméstnancii — cile jednotlivych skupin

museji byt v souladu, nesmi byt protichtidné nebo jinak konfliktni,

e konflikty musi byt prevadény z osobni ¢i emociondlni roviny do roviny fakt
a vécnych feseni — predpokladem je pfiznani rozdilnych nézord, analyza jejich
pric¢in, oteviend diskuze a snaha nalézt feSeni, které bude nejen v zajmu

zucastnénych stran, ale i organizace jako celku.

e zdiraziiovani a podporovani firemni kultury — samoziejmosti by mélo byt

odolavat pokuseni vstupovat do konfliktt druhych.

3.2 Mediace jako prevence konflikti

Konflikt na pracovisti mize nadfizeny feSit bud’to z pozice manazera nebo tzv.
mediatora. JakoZto medidtor je nestrannym prostiednikem, ktery poméha obéma
stranam najit spolecné akceptovatelné feseni, do konfliktu vSak nezasahuje, pouze fidi

jeho proces a zajistuje korektnost jeho pribehu.

Mediace jako prevence konfliktl je vniméana jako metoda, ktera ,, umoznuje predvidat
narist nesouladu mezi stranami, a to jesté predtim, nez se zmeéni v konflikt“, vysvétluje
Hola (2011, s. 66-67). Potencidlu mediace v prevenci konfliktu Ize vyuZzit zejména ve
velkych nestatnich organizacich, kde je velky tlak na zisk, soutéz a zménu. Mediace
pfitom napliiuje obecné moznosti predchazeni konfliktim. Klade diraz na vzajemné
setkavani a komunikaci, vyménu potfebnych informaci, védomi rozdilnosti a pfiznani
prava na ni, zvazovani pohledi druhych, ocenéni, respekt a vzdjemnou upiimnost.
Obvyklym podnétem k vyuziti mediace jako prostfedku ptedchazeni vzniku konfliktt je

stiZznost na zachdzeni nebo vedeni.

Skutecnost, ze je mediace dileZitym nastrojem k prevenci konflikt na pracovisti,
potvrzuje i Plaminek (2013b), ktery ji povazuje za ,,nejucinngjsi 1€k na konflikty nebo
McConnon a McConnon (2009, s. 136), ktetfi potvrzuji, ze v soucasné¢ dob¢ ziskava

mediace pfi feSeni sporil na pracovisti stale vétsi vyznam.
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Definici ,,mediace” upravuje v ¢eském prostfedi v prvni fadé legislativa, konkrétné
zakon ¢.202/2012 Sb., o mediaci a o zméné nékterych zdkoni (dale jen zakon o
mediaci), ucinny od zafi roku 2012. Zde je v § 2 pism. a) stanoveno, Ze mediaci se
rozumi ,,postup pri reSeni konfliktu za ucasti jednoho nebo vice mediatoru, kteri
podporuji komunikaci mezi osobami na konfliktu ziucastnénymi (ddle jen , strana
konfliktu ) tak, aby jim pomohli dosahnout smirného reseni jejich konfliktu uzavienim
mediacni dohody* (Zakon ¢. 202/2012 Sb., o mediaci), (online, cit. 2016-09-27).
Z hlediska odborné literatury neni vyklad pojmu ,,mediace” zcela jednotny. Podle
Plaminka (2013b, s. 50) lze vysledovat v zasadé dva typy definic: menSinovy typ
povazuje mediaci za zésah ¢i formu intervence do konfliktu, vétSinovy typ ji povazuje
za zpusob zvladani konfliktu. V nasledujicim textu bude pojmem ,mediace* myslen

zpusob zvladani sport za pomoci neutralniho odbornika, tzv. mediatora.

Pozitivnim vystupem mediace (a také kritériem hodnoceni jeji uspésnosti) je dosazeni
dohody nebo urovnani sporu (usmifeni). Podle vyzkumt, jejichz vysledky zminuje Hola
(2011, s. 99), byva pomoci mediace dohody dosazeno asi v 60 % ptipadi. V prostiedi
pracovisté u konflikt mezi nadiizenym a podiizenym dosahuje mira dohody az 82 %

- zalezi samoziejmé na charakteru konkrétni konfliktni situace.

Mira pftijatelné intervence mediatora do vécné podstaty sporu je sice predmétem
diskuze, vSeobecné pievladd nazor, ze medidtor plné odpovidd za proces zvladani
konfliktu, ov§em vysledek by nemél ovliviiovat, zejména nijak nesmi zasahovat do

vécné podstaty sjednanych dohod nebo nalezenych fesent.

3.3 Komunikace na pracovisti

Prosttedi pracovisté je ze své podstaty zalozeno na komunikaci urcitého poctu lidi, kteti
maji obvykle spolecny cil (nebo alespoit podobné divody k interakci) a tidi se
podobnymi organizacnimi pravidly. DeVito (2008, s. 252) konstatuje, Ze ¢im mensi je
soubor jedincil na jednom pracovisti, tim relativné snadnéji mezi sebou mohou ¢lenové
skupiny komunikovat jako mluv¢i a pfijemci - za malou pracovni skupinu, v niz
komunikace funguje obvykle bezproblémovée, povazuje autor seskupeni péti az dvanacti
lidi, pokud je pocet jedincii podstatné¢ vysSs$i, nez dvanact, zac¢ind byt podle néj

komunikace vét§inou nesnadna.

46



Problematika komunikace na pracovisti spadd do oblasti wvnitini komunikace
(komunikace v ramci organizace, tzv. employee relations), tedy sdélovani a piijimani
informaci ,,shora dold®, ,,zdola nahoru“ i napfi¢ organizaci — tato komunikace je
dilezita pro vykon organizace, vztahy se zakazniky i spokojenost a motivaci
zamé&stnancl. Zameéstnanci, ktefi nemaji dostate¢né informace, at jiz o svych
povinnostech nebo vyvoji a zamérech organizace, nemohou své ukoly plnit spravné
-neveédi, co se od nich ocekéava, jak mohou zvysit efektivnost své prace, jak maji
spolupracovat s ostatnimi podnikovymi Utvary atd. Je$té zavaznéjsi je, postihuje-li
nedostate¢na informovanost a moznost komunikace s vedenim organizace i stiedni
management. Az 60 % probléml ve vnitropodnikovém fizeni byva zplsobeno

nedostatky a chybami v komunikaci (Vymétal, 2008, s. 263)

Z vyse uvedenych divodl bude v ramci nasledujicich fadkii vénovéana pozornost interni
komunikaci na pracovisti, a to komunikaci mezi zaméstnanci navzajem, tak

I komunikaci zaméstnanct s nadfizenym ¢i komunikaci na Grovni managementu.

Komunikace mezi jednotlivymi zaméstnanci je z hlediska sméru komunikace
komunikaci horizontdlni — sdéleni si vyménuji zaméstnanci na stejné hierarchické
urovni. Jelikoz zde neexistuji vztahy nadfizenosti a podfizenosti, mohou se
komunikujici strany soustiedit Cisté na podstatu sdéleni, nikoliv na formality,
v disledku ¢ehoz je kontakt rychlejsi a presnéj$i. Obecné je horizontalni komunikace
(tedy i komunikace mezi nadiizenymi na stejné urovni) neformalni a snaha o zavedeni
formalnich pravidel ji obvykle pouze zpomaluje. Vzhledem k vyznamu horizontalni
komunikace zavad¢ji nekteré firmy specifickou pracovni roli, tzv. preklenovace bariér —
pii spolupraci dvou skupin ¢i tymi je jeho tlohou vytvofit jakysi most, pokud se
vyskytnou v komunikaci nesnaze. Piikladem mize byt produktovy manazer, ktery stoji
mezi zaméstnanci odd€leni marketingu a zameéstnanci oddéleni vyroby a snazi se

koordinovat jejich (Casto velmi odlisné) predstavy (Odchazel, 2007, s. 55).

Jak jiz bylo zminéno, je 1 komunikace mezi zaméstnanci a jejich nadfizenym velmi
dilezita a vétsinou byva formalngjsiho rdzu a lze ji oznacit jako komunikaci vertikalni.
Bezprostfedni nadfizeny je obvykle tim, kdo zaméstnancim zprostiedkovava
komunikaci s nejvys$§im managementem firmy, kdo je informuje o zamérech organizace

a jejim vyvoji. Komunikace zaméstnanct s nadiizenym ovliviiuje miru identifikace
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zaméstnance S cili organizace, jeho ochotu ke zméndm a Vv neposledni fadé 1 divéru
v nadiizené¢ho. Pokud ziskaji zaméstnanci pocit, ze jejich pfipominky nadfizeny
ignoruje, ztraceji zajem o zlepSovani své prace a tim se mtize snizit i celkova vykonnost

podniku.

Dytrt (2006, s. 156) povazuje za toho, kdo je primarné¢ zodpovédny za kvalitu
komunikace mezi zaméstnancem a nadfizenym - osobu nadfizeného. Manazeii musi
umét své postoje, nazory arozhodnuti definovat a prezentovat, musi vSak umeét i
naslouchat nazortim zameéstnancli a chapat je jako zpétnou vazbu, kterda ma cennou
hodnotu pro jejich rozhodovéani. Manazerské uméni komunikace je proto nutné u

nadfizenych zaméstnanct cilen€ rozvijet.

Vertikalni komunikaci je mozno rozdélit do dvou skupin, a to na komunikaci

vzestupnou a sestupnou:

e sestupnd komunikace — sméfuje z vySSich organizacnich stupiili k niz§im (od
nadiizeného k podfizenému), obvykle je realizovana pracovnimi instrukcemi,
obézniky, oficialnimi dokumenty, manudly, smérnicemi, prohlaSenimi,
procedurami, pisemnymi a Ustnimi piikazy, intranetem, zapisy z porad c¢i

internimi publikacemi (napt. podnikové noviny),

e vzestupna komunikace — zabezpeCuje tok informaci znizS$iho organizacniho
stupné k vy$§imu (od podfizeného k nadfizenému), byva realizovana napf.
diskuzi na poradach, schiizich a konferencich, schrankami pro navrhy a

ptipominky, pomoci dnti otevienych dvefi u nadtizenych zaméstnancti apod.

Komunikace mezi nadtizenymi zamé&stnanci navzajem probiha v zasadé podobné, jako
mezi fadovymi zaméstnanci — rovné€Z se jednd o horizontdlni smér komunikace.
Piikladem muze byt napt. komunikace mezi nadfizenymi jednotlivych ttvarii na stejné
urovni (nadfizenym uctarny a nadiizenym marketingu). V praxi byva tato forma
komunikace na pracovisti spiSe piehlizena a daraz byva kladen pfevazné na prvni dvé
formy — na komunikaci mezi kolegy navzajem a na komunikaci mezi zaméstnanci
anadiizenym. Efektivita komunikace mezi jednotlivymi nadfizenymi je pfitom
predpokladem efektivity komunikace v ramci celé organizace (Duchof, Safrankova,
2008, s. 284). Piipadné konflikty mezi nadfizenymi Vv horizontalni linii byvaji zalozeny

na nejasné stanovenych kompetencich, pravomocich a odpovédnosti, fesit je pak musi
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manazer — nadfizeny zminénych nadfizenych, a to na zéklad¢ priorit, které podtizeni

znat nemusi (Smejkal, 2010, s. 48).

3.4 Ohrozené skupiny zaméstnanci

V ramci kazdého pracovisté 1ze pravdépodobné identifikovat ur¢ité konkrétni skupiny
zaméstnancl (nebo jedince), ktefi jsou vznikem konfliktli ohrozeni vice, nez ostatni
zaméstnanci. Obvykle to souvisi s jejich problémovym chovanim, pfi¢emz je potieba
uréit, zda toto souvisi s nedostateCnymi schopnostmi, osobnimi problémy nebo
védomym poruSovanim pracovni kazné. V ptipadé nedostatecného pracovniho vykonu
by m¢l dostat zaméestnanec moznost se zlepsit. Musi se provést rozbor jeho vykonovych
nedostatkli a spolecné nalézt vychodisko. Na pottebu zlepSeni upozorni zaméstnance
nejlépe formalizované nastroje - ustni upozornéni (rada, domluva), pisemné upozornéni
¢1 nepfiznivé hodnoceni pracovniho vykonu (pololetni, ro¢ni). Teprve poté by meélo
dojit k pfipadnému pievedeni na jinou préci, nebo pokud vSechna ptfedchozi opatieni
selzou k propusténi zaméstnance. Pokud je zdrojem konflikti na pracovisti néjaka
osobni zalezitost zaméstnance, pak by se mél zaméstnavatel snazit jeho situaci
porozumét a mit pro ni pochopeni. Nadfizeny muze doporucit napi. pracovni volno
nebo docCasné omezeni pracovnich povinnosti. Nejméné piijemné a potencidlné
nejkonfliktnéj$i jsou situace, kdy nezadouci chovani zaméstnance prameni z jeho
povahovych ryst, napt. agresivni, hrubé a urazlivé jednani, neodpovédnost a nezajem o
praci, vysokd absence a nedochvilnost, nedodrzovani pracovnich postupil, svalovani
vlastni viny na druhé, nerespektovani autorit, politikafeni, nepfiméfené ambice —
takovéto jednani dopada obvykle na vykon celé organizace i na mezilidské vztahy na

pracovisti a nesmi byt nikdy ponechdno bez okamzité odezvy.

Konfliktni typy lidi a jejich nebezpeci pro firmu spociva v tom, Ze své fungovani ve
spolecenstvi jinych lidi zakladaji na tom, Ze produkuji konflikty. Ty vyuZzivaji jako
nastroj svého uspéchu, nebot’ jim (na rozdil od ostatnich) nevadi a povazuji je za svou
pozitivni vlastnost. Takovi lidé by nemé&li ve firemni hierarchii zastavat pozici, z niZ by
mohli do mezilidskych vztahii zasahovat z autoritativniho hlediska, nebot’ je
pravdépodobné, Ze i dobie myslené zasahy by v jejich podani znamenaly velky problém

avedly knezaddoucim dusledkim. Konfliktnim typim zaméstnanci by mél
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zaméstnavatel vénovat zvySenou pozornost, i kdyz to mnohdy byva z jiného hlediska

(napt. obchodniho) vynikajici specialista ¢i manazer.

Z opac¢ného uhlu pohledu na skupiny zaméstnanct ohrozené vznikem konflikta, pohlizi
Branham (2009, s. 183). Konstatuje, ze ohrozeni jsou zejména zameéstnanci, nuceni
pusobit v nezdravém pracovnim prostiedi. Zde byvad na dennim pofadku uzkost,
neduvéra, tiché konflikty, boje uvnitt odd¢leni, projevy necivilizovanosti a neskryvana

neslusnost. V takovychto podminkach je tymova spoluprace prakticky nemozna.

Z ptedchozich shromazdénych informaci lze vlastni dedukci shrnout, Ze mezi konflikty

ohrozené skupiny zaméstnanct patii zejména:
e zaméstnanci, jejichz ¢innost je vdzana na spolupréci s ostatnimi,
e zaméstnanci, pusobici v hierarchicky nevyjasnéném prostiedi,
e zaméstnanci, piisobici vV nezdravém pracovnim prostiedi,

e zaméstnanci firmy, ktera se problematice konflikti nijak specidln€¢ nevénuje
(pomoci vzdélavacich programt, podpory komunikace, tvorbou firemni kultury

apod.),
e zaméstnanci, nuceni uzce spolupracovat s konfliktnim typem lidi,

e zamgéstnanci, ktefi jsou svou povahou sami konfliktni.

3.5 Dil¢i zavér

Proti vzniku konfliktli na pracovisti hraji preventivni opatfeni zaméstnavatele zasadni
roli. Bylo zji$téno, Ze prevence je mnohem efektivnéjsi, neZ jakkoli G¢inné nasledné
feSeni konflikt. Zavedeni preventivnich opatfeni by proto mély zvazit vSechny

organizace a obzvlasté ty, v nichz jiz v minulosti ke sporim mezi zaméstnanci doslo.

V prevenci hraje zésadni ulohu oteviena diskuze se zaméstnanci. Zamé&stnavatel by mél
klast diraz na jasna a pro vSechny stejné platna pravidla (ohledné pracovni ¢innosti,
hodnoceni, odménovani, motivovani apod.), otevienou komunikaci, jasné vyjadieni
firemnich cilti a podporovani firemni kultury. Za zvazeni stoji 1 realizace pravidelnych

tréninkll a kou€ovani zaméstnanct se zamétrenim na predchazeni konfliktim. Odbornici
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doporucuji dale kvalitni socidlni i pracovni adaptaci, jasné¢ vymezeni roli a jednozna¢né
definovani pracovniho procesu. Jiz v pracovni smlouveé by mélo byt v idealnim piipadé
uvedeno, komu a za co bude zaméstnanec odpovédny, jakym zpusobem bude jeho prace

organizovana.

Uginnym nastrojem prevence konfliktd je i mediace. Zaméstnavatel v roli meditora
pusobi jako prostfednik mezi obéma stranami a pomaha jim najit akceptovatelné feseni.
Pomoci mediace lze nesoulad mezi zaméstnanci dokonce 1 predvidat a to jesté predtim,
nez se zméni v konflikt. Néktefi odbornici oznacuji mediaci dokonce za ,,Iék na
konflikty*, coz dostatecné dokladda jeji vyznam v této oblasti. V mediaci je dilezité
dodrzet zakladni pravidlo — mediator odpovida pouze za korektni pribéh konfliktu,

nesmi ovlivitovat jeho vysledek, tedy kone¢nou podobu sjednané dohody.

V kazdé organizaci lze identifikovat urcité ohrozené skupiny zaméstnanct, které jsou
vznikem konfliktl vystaveny s vét$i mirou rizika. Jednad se obvykle o zaméstnance,
jejichz ¢innost je vazéna na spolupraci s jinymi lidmi, o zaméstnance, ktefi plisobi
V hierarchicky nevyjasnéném prostfedi nebo jinak nezdravém pracovnim prostiedi.
Pozornost je zapotiebi vénovat i a priori konfliktnim typtm lidi, ktefi konflikty Casto
vyvolavaji.

Role zaméstnavatele je v prevenci konfliktd o to dulezitéjsi, nebot’ pouze z pozice
zameéstnavatele 1ze v tomto sméru pozitivn€ ovlivnit zdravi i moralku zaméstnanci a
tim 1 zvysit produktivitu a rentabilitu firmy. Podceniovany by nemély byt ani ty zdanlivé
drobné a ,,nevyznamné* spory, nebot’ i tyto se mohou vlivem dlouhodobého neteseni

zménit v zasadni konflikty, prostupujici Sirokou zaméstnaneckou zakladnou.
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PRAKTICKA CAST

4 CHARAKTERISTIKA ZKOUMANEHO BANKOVNIHO
SEKTORU

V poslednim cCtvrtstoleti doSlo v bankovnictvi k obrovskym zménam, nebot’ probéehl
proces transformace tehdejSiho Ceskoslovenského centralné planovaného systému na
systém trzni. Ten je od roku 1990 zalozeny na dvoustupniovém bankovnim systému,
jenz se postupné rozvinul az do dnesni podoby, kdy ¢esky bankovni systém tvoii Ceska
narodni banka, plnici funkci centrdlni banky statu, a ta je doplnénd univerzalnimi i

specializovanymi obchodnimi (komerénimi) bankami.

Zlomovym okamzikem byl samoziejmé i vstup Ceské republiky do Evropské unie
Vv roce 2004 a tim také zaélenéni CR do evropského finanéniho systému. Na ten se vak
banky pfipravovaly postupné béhem fady let a nutno konstatovat, ze podminky,
pozadované ze strany EU, splnilo &eské bankovnictvi bez vétsich potizi. Ceského
bankovnictvi se ve vEtsi mife nedotkla ani finan¢ni krize, jiz proSel globalni bankovni
sektor ptred néckolika lety, vreakci na tuto krizi se ale musi bankovni subjekty
vyrovnavat se snahou o zpfisnéni pravidel pro fungovani, nebo dohled nad jejich
¢innosti.

Bankovni sektor v CR se neustale vyviji, pruzné reaguje na vyvoj tuzemské i evropské
ekonomiky, stejn¢ jako na zmény v legislativé. V soucasnosti je bankovni sektor pro
ekonomiku Ceské republiky velmi vyznamny — lze konstatovat, Ze banky jsou piimo
patefi trzniho hospodaistvi a jejich funkénost je zcela kliCova pro pfeménu tspor na

investice a tim také pro trzni systém a hospodaisky rist.

Stejné jako v jakychkoli jinych oblastech podnikéni, jsou 1 v bankovnim sektoru stézejni
lidské zdroje. Kvalita lidskych zdroj je v bankovnictvi mozna jest€¢ vyznamnéjsi nez
jinde, nebot’ pravé profesionalita, odbornost a divéryhodnost zamé&stnanci hraje
klicovou roli pii vytvareni image a reputace bank v o€ich klientil a vefejnosti, a je tim

padem také jednim z vyznamnych faktora jejich konkurenceschopnosti.
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5 METODOLOGIE

V nésledujici metodologické casti bude definovan vyzkumny problém, stanoven cil
vyzkumu a budou formulovany vyzkumné hypotézy. Dale bude popsana zvolena
vyzkumnad metoda -0Sobni dotazovani prostiednictvim pisemného dotazniku.

Charakterizovan bude i vyzkumny soubor.

5.1 Definovani problému

Bankovni sektor s sebou nese fadu specifik. Management lidskych zdroji se jim musi
ptizpisobit. Zaméstnanci mivaji vysoka ocekavani v oblasti odménovani, osobniho
rozvoje a dalsiho vzdélavani, ale i nabidky benefiti ¢i kvality pracovniho prostiedi. Na
druhou stranu je mnohdy nezbytné, aby zaméstnanci pracovali v tymu, aby
spolupracovali napfi¢ organiza¢ni strukturou i v ramci totoznych pracovnich pozic.
Tento pozadavek a také neustily osobni kontakt se zdkazniky zpusobuje, Ze jsou
zameéstnanci vystaveni zvySené mife stresu a z tohoto pohledu je nezbytné, aby instituce
bankovniho sektoru vénovaly zvySenou pozornost problematice klimatu a socidlnich

vztahtl na pracovisti.

Podobn¢ jako v jinych oborech, jsou i v bankovnictvi béZnou soucdsti mezilidské
komunikace na pracovisti konflikty. Ty jsou obecné povaZovany za piirozenou
kazdodenni soucast Zivota ve spole¢nosti — nelze se jim nikdy zcela vyhnout. Kazda
interakce jednotlivcll s sebou totiZ nese urcité riziko vzniku ndzorového nesouladu, at’
uz v soukromém, nebo pracovnim prostfedi. Na konflikty pfitom neni nutné nahliZet
jako na Cisté negativni nebo nezddouci zaleZitost — pravé naopak, mnohdy mohou byt
pfinosné pii feSeni problému a hleddni nejvhodnéjSich feSeni. Ne vSechny konflikty,
které se pracovnim prostiedi vyskytuji, jsou vSak ,,zdravé. Konfliktim, které vedou ke
zbyteCnym stfetim mezi zaméstnanci firmy je proto vhodné uc¢inné predchazet —
v tomto smyslu hraje vyznamnou roli efektivni preventivni program.

Problémem, ktery bude v nésledujici vyzkumné casti feSen, je pravé neexistence

komplexniho preventivniho programu, zabyvajiciho se prevenci a identifikaci pficin

vzniku konfliktd na vybranych pracovistich v oblasti bankovnictvi.
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5.2 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je zvySeni efektivity prace ve vybranych institucich bankovniho
sektoru prostiednictvim identifikace nejcastéjSich pfi¢in konfliktii mezi zaméstnanci a

navrhu moznych variant preventivniho pisobeni na zaméstnance.

Vystupem bude komplexné formulovany preventivni program, jenz poslouzi pfi fizeni

prevence proti vyskytu konfliktd na sledovanych pracovistich.

5.3 Stanoveni vyzkumnych hypotéz

5.3.1 Stanoveni hypotézy ¢. 1

Prestoze se management instituci V bankovnim sektoru vétSinou snazi o zajisténi
bezkonfliktni atmosféry na pracovisti, konfliktim se pfesto nelze vyhnout. Divodem je
stresujici napln prace zaméstnancl (bezprostiedni kontakt s klientem, tlak na pracovni
vykon a plnéni norem, pozadavek korektniho jednani viici zdkaznikovi bez ohledu na
jeho zpétnou vazbu), ale i nutnost pracovat v tymu, ktery je tvoren individualitami (ne
vzdy si zaméstnanci v pracovnim kolektivu natolik ,,sednou®, ze jsou schopni

spolupracovat ¢i efektivné fesit ptipadné odliSné nazory a spory).

Na zékladé vyse uvedenych argumenti je formulovana nasledujici HYPOTEZA ¢. 1:

S konflikty na pracovisti se setkaly minimalne dvé tietiny respondentil.

5.3.2 Stanoveni hypotézy ¢. 2

O skutec€nosti, Ze konfliktni situace maji vliv nejen na psychické zdravi ¢lovéka, ale 1 na
jeho pracovni vykon, byly shromazdény informace jiz v teoretické Casti této prace.
V oblasti bankovnictvi mohou tuto skutec¢nost jeSté¢ posilovat nenaplnénd ocekavani
zamg&stnancl ohledn¢é hodnoceni a odménovani, ¢asovy stres a komplikovanost tikold,
obtiznost finan¢éni problematiky a jeji Casté zmény v kombinaci s nedostate¢nym
vzdélanim a zaSkolovdnim ze strany zaméstnavatele 1 nevhodny styl fidici préace

nadfizenych.
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Na zakladé vyse uvedenych argumentii je formulovana nasledujici HYPOTEZA ¢. 2:
Konflikty na pracovisti negativné ovliviiuji pracovni vykon alespon u tretiny

zamestnancii.

5.3.3 Stanoveni hypotézy ¢. 3

Ptestoze v oboru bankovnictvi pracuji zaméstnanci vétSinou v tymu, jejich odménovani
je do znaéné miry navazano i na osobni vykon a individualni dosazené vysledky
(provizni systém odménovani). Na pracovnim vykonu pak zavisi i moznosti kariérniho
postupu, posilovani pravomoci nebo povySeni vramci organizacni struktury. Vse
zminéné vytvaii bohuzel prostor k tomu, aby na pracovisti vznikaly mezi zaméstnanci
osobni konflikty, které pak svou Cetnostni prevysSuji konflikty jiného typu (strukturalni,
genderové apod.). Ke vzniku osobnich konfliktl ptispiva 1 jejich emocionélni rovina,
K niz maji blize Zeny — ty jsou v bankovnim sektoru zaméstnavany obecné Castéji nez
muzi.

Na zakladé vyse uvedenych argumentii je formulovéana nasledujici HYPOTEZA ¢. 3:

V nadpolovicni vétsiné pripadu jsou konflikty na pracovisti osobniho charakteru.

5.3.4 Stanoveni hypotézy ¢. 4

V bankovnim sektoru mivaji organizace stanovenu pevnou Skalu fizeni, zjednodusené
feceno, na pracoviSti se setkdvaji nadfizeni (odpovidaji za praci podfizenych) a
podfizeni (tuto praci vykondvaji). Nadfizeni vic¢i podifizenym disponuji formalni
autoritou, ktera jim sice zajiStuje nad podiizenymi ur¢itou moc, ovSem automaticky to
neznamena, ze podfizeni budou tuto moc respektovat. Je potieba, aby ji nadfizeny
vykonaval pfiméfenym zplsobem. Vzniklé rozpory ve vniméni autority se mohou
rychle zménit v konflikty. Divodi muze byt teoreticky cela fada — podtizeny autoritu
nadfizeného nerespektuje (neuzndva a zpochybiiuje), neplni zadané ukoly nebo je
jednoduse svym zalozenim konfliktni typ. Sebevédomi, jimz obvykle zaméstnanci

Vv oblasti bankovnictvi disponuji, tomuto nastaveni jesté vyrazn¢ nahrava.
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Na zakladé vyse uvedenych argumentii je formulovana nasledujici HYPOTEZA ¢. 4:
Castéji vznikaji konflikty mezi nadiizenymi a podiizenymi, nez mezi kolegy na stejné

urovni organizacni struktury.

5.3.5 Stanoveni hypotézy ¢. 5

V piipadé vyskytu konfliktu na pracovisti mivaji obvykle zaméstnanci upfimnou snahu
spor vyieSit, nejsou vSak mnohdy schopni komunikovat v klidu a s jasnou hlavou
uvazovat nad tim, co ptesné konflikt vyvolalo. Velmi obtizné je naptiklad sebekriticky
posoudit vlastni podil na situaci, ktera nastala a zvolit vhodnou strategii k vyteseni
konfliktu. I pro zkuSené manazery je uméni efektivniho feSeni konflikti dovednosti,
které se musi cilené¢ a mnohdy dlouhodobé¢ ucit. Pro bézné fadové zaméstnance to pak
byva nesplnitelny ukol, ktery vede k tomu, ze maji tendenci se aktivnimu feSeni

konfliktd vyhybat.

Na zakladé vyse uvedenych argumentii je formulovana nasledujici HYPOTEZA ¢. 5:
Ve vétsiné pripadii si nejsou zaméstnanci zcela jisti, jakym zpiisobem by meéli konflikt

efektivneé resit.

5.4 Charakteristika vyzkumného souboru

Zakladni soubor vyzkumného Setfeni byl tvofen zaméstnanci v oblasti bankovnictvi
v né¢kolika Ceskych méstech — Opavé, Ostraveé, Zlin€, Brné, Ceskych Bud¢jovicich,
Praze a Ri¢anech. Vzhledem k potiebé vétsiho podtu respondenti byli do zakladniho
souboru zafazeni zameéstnanci n¢kolika bankovnich instituci, jez v§ak nebudou v z4jmu
zachovani anonymity blize specifikovany (obecné lze uvést, Ze se jednalo o vyznamné,

na Ceském trhu dlouhodobé zavedené banky).
Kritéria pro zatazeni respondentl do vyzkumného souboru byla nasledujici:

e vykon pracovni pozice, kde je kromé& kontaktu se stalou klientelou
predpokladem i pravidelna akvizice novych zakaznikl (Ize ocekéavat vyssi napor

na psychiku zaméstnance),
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e souhlas s anonymni ucasti ve vyzkumném Setieni.

5.5 Metoda vyzkumu

Setfeni je realizovano metodou primarniho kvantitativniho vyzkumu. Sbér dat probihal
technikou pisemného dotazovani mezi respondenty zatazenymi do vyzkumného

souboru. K ziskani dat byl pouzit anonymni nestandardizovany dotaznik.

Dotaznik obsahoval pfedevsim uzaviené otdzky — divodem volby této varianty bylo
védomi rizika, spojené¢ho s vyhodnocovanim vysledkli vyzkumu pii pouziti otazek
otevienych. Doplnkové byla pouzita pouze jedind otazka polouzaviena, a to v piipade¢,
kdy bylo nezbytné umoznit respondentiim volné vyjadieni jejich nazoru/zkuSenosti.
Podle dil¢ich cili vyzkumu byly otdzky rozdéleny do nékolika skupin, zaméfenych
vzdy na urcitou problematiku.

24

s veédomim skuteCnosti, ze nadmémé velky pocCet variant odpovédi neni
Vv kvantitativnim vyzkumu piinosny — pravé naopak, respondentim jejich odpoveéd
naopak komplikuje. Zarovein byly varianty odpovédi formulovany tak, aby plné
pokryvaly spektrum moznych odpovédi (resp. byly vy€erpavajici) a rovnéz se vzajemné
vyluovaly. Dale byl zamérmn¢ nabizen vétSinou sudy pocet variant odpovédi, ktery
eliminoval ,,prostfedni moznost®, tedy jakousi neutralni odpovéd’. Zatazovana nebyla
ani Unikova varianta odpovédi ,,nevim®. Takto bylo zajisténo, Ze se respondent vzdy

ptikloni na urcitou stranu (bud’ pozitivni, nebo negativni apod.).
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6 PRUBEH VYZKUMU

Vybér zaméstnancti jednotlivych bankovnich instituci probihal postupné, a to v rozmezi
od 19.fijna do 21. listopadu 2016. S vhodnymi respondenty se v tomto obdobi
realizovalo dotaznikové Setfeni. Velkym piinosem pro tuto praci bylo v minulosti
vlastni zaméstnani v jedné z bank a moznost oslovit budouci respondenty z fad svych
byvalych kolegl a také ziskat kontakty dalsich vhodnych respondentli z konkurenc¢nich

firem.

Celkem bylo osloveno 130 respondentii, jimz byly dotazniky piedany bud’ osobné,
anebo zaslany elektronickou cestou prostiednictvim internetu. Zpatky se vratilo 115
vyplnénych dotaznikii — navratnost tedy Cinila 88,5 %. U vracenych dotaznikl prob&hlo
provéteni z hlediska spravnosti a kompletnosti vyplnéni. Po této kontrole se zahrnulo do
zpracovani 104 dotaznikli — ty byly roztiidény, vyhodnoceny a data z nich zjisténa

slouzila k formulovéni zdvérecnych navrhti a doporuceni.

Ziskana data byla zatazena do statistického souboru, jenz byl posuzovan podle
kvantitativnich 1 kvalitativnich statistickych znakd (v zavislosti na zaméfeni
jednotlivych otazek) a to pomoci absolutnich a relativnich cetnosti. Tato statisticka
metoda byla zvolena na zakladé zjisténi, Ze v souboru se nevyskytuji zadné znaky
s extrémn¢ nadprimérnou, ¢i podprimérnou hodnotou, proto tedy nehrozilo ani zadné
vyznamné nezadouci zkresleni (v takovém piipadé by byla pouZita jind statisticka

metoda, napt. median, modus apod.).

Vysledky vyzkumného Setfeni byly ptehledné zafazeny do tabulek (se zaokrouhlenim
relativnich ¢etnosti na jedno desetinné misto) a nasledné znazornény i graficky (ptidany
popisky s podrobnéjsim zaokrouhlenim Cetnosti na dvé desetinna mista), k cemuz byl
pouzit jednak program MS Word, jednak tabulkovy procesor MS Excel. Vysledky byly
1 slovné okomentovéany a staly se vychodiskem pro formulovani zavért vyzkumného

Setfeni.
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7 VYHODNOCENI A INTERPRETACE ZISKANYCH
DAT

Otazka ¢. 1: Jak jste spokojen/a s atmosférou na Vasem pracovisti?

Tabulka 2: Spokojenost respondentti s atmosférou na pracovisti

Odpoved Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Velmi spokojen/a 13 12,5 %
Spise spokojen/a 45 43,3 %
Spise nespokojen/a | 34 32,7 %
Velmi nespokojen/a | 12 11,5 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Graf 1: Spokojenost respondent s atmosférou na pracovisti

= Velmi spokojen/a
= Spigespokojen/a
= Spigenespokojen/a

= Velminespokojen/a

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Setfenim bylo zjisténo, Ze obecné je s atmosférou na pracovisti spokojeno témét 56 %
dotdzanych, znichz 43,3 % se pfiklonilo k varianté ,spiSe spokojen/a“ a 12,5 %
Kk varianté ,,velmi spokojen/a“. Oproti tomu vSak i podobna ¢ast dotazanych, byt’ o néco
méné pocetnéjsi, poklddda atmosféru na svém stavajicim pracovisti spiSe za
nepiijemnou. V necelych 45 % jsou respondenti s atmosférou nespokojeni, a to tak, Ze

32,7 % dotazanych je ,,spise nespokojeno a 11,5 % dotazanych je ,,velmi nespokojeno.
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Na zékladé zjisténych udaji Ize proto konstatovat, ze prevladd pocet spokojenych

zaméstnancl nad nespokojenymi.

Otazka €. 2: Mezilidské vztahy na VaSem pracovisti byste popsal/a jako...

Tabulka 3: Nazor respondenti na charakter mezilidskych vztahl na pracovisti

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost
Pratelské 35 33,7 %

Cisté pracovni | 22 21,1 %
Konfliktni 41 39,4 %
Nepratelské 6 5,8 %

Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Graf 2: Nazor respondentti na charakter mezilidskych vztahd na pracovisti

m Pratelskeé
= C'isté pracovni
= Konfliktni

® Nepratelské

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Provedenym Setfenim bylo zjiSténo, Ze mezilidské vztahy na pracovisti vnimaji
zamé&stnanci nejcastéji jako konfliktni (39,4 %), z ¢ehoz lze usuzovat na nevhodnou
podnikovou kulturu, konkuren¢ni vztahy mezi zaméstnanci nebo nespravny pristup
managementu. Oproti tomu je nutné zdiraznit, ze druhou nejcastéjsi variantou, k niz se
dotdzani pfiklanéli, byly pratelské vztahy (33,7 %). Je tedy ziejmé, ze klima na
pracoviiti byva pomé&mé vyhranéné, at’ jiz negativnim, nebo pozitivnim smérem. Cist&
pracovni vztahy udrzuje pfiblizné pétina zaméstnancti a jen necelych 6 % dotazanych

hodnoti vztahy jako vyslovené nepratelské.
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Otazka ¢. 3: Domnivate se, Ze pracujete v konfliktnim prostiredi?

Tabulka 4: Nazor respondentii na konfliktnost prostiedi na pracovisti

Odpoved Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ur¢ité ano 25 24,0 %
Spise ano 28 26,9 %
SpiSe ne 35 33, 7%
Urcité ne 16 15,4 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfent)

Graf 3: Nazor respondentti na konfliktnost prostfedi na pracovisti

= Uréité ano

. = Spiseano
" Spisene
= Urcité ne

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Na pfimou otazku, zda povazuji zaméstnanci bankovniho sektoru své pracovni prostiedi
za konfliktni, zodpovédéla mirné nadpoloviéni vétSina kladné (,,urcitée ano* 24,0 %,
»Spise ano* 26,9 %). Nejvétsi cast dotazanych (priblizn€ jedna tfetina) se priklonila
K varianté ,.spise ne” a pouze 15,4 % respondenti se domniva, ze v konfliktnim

prostfedi rozhodné nepracuje.



Otazka ¢. 4: Jak ¢asto dochazi na Vasem pracovisti ke vzniku konfliktnich situaci?

Tabulka 5: Frekvence vzniku konfliktnich situaci na pracovisti

Odpoveéd Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Viibec, nebo jen sporadicky | 14 13,5 %
Obcas 44 42,3 %
Pomeérné ¢asto 26 25,0 %
Pravidelné 20 19,2 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfent)

Graf 4: Frekvence vzniku konfliktnich situaci na pracovisti

m Viibec, nebo
jen sporadicky
= Obeas

= Pomeéme ¢asto

= Pravidelne

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Vyzkumnym Setfenim byla dale zjiStovéana frekvence, S jakou ke vzniku konfliktd na
sledovanych pracoviStich dochéazi. Zaméstnanci se nejcastéji (v 42,3 % piipadd)
vyjadtili v tom smyslu, ze ke vzniku konfliktnich situaci u nich dochazi ,,obcas*. Presné
¢tvrtina (25 %) dotazanych zaziva, ze ke konfliktim dochazi ,,pomeérné casto* a dalsi
témer pétina (19,2 %) se s nimi setkava ,,pravidelne®. Pouze 13,5 % respondentli nema

s konflikty na pracovisti zddnou nebo jen sporadickou zkusenost.
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Otazka ¢. 5: Setkal/a jste se Vy osobné s jednanim, které by Vam ubliZovalo, nebo

Vas néjakym zpiisobem posSkozovalo? Pokud ne, pokracujte prosim otazkou ¢. 7.

Tabulka 6: Osobni zkuSenost respondentti s poskozujicim jednanim na pracovisti

Odpoveéd Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ano 58 55,8 %
Ne 46 44,2 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfent)

Graf 5: Osobni zku$enost respondentii s poS§kozujicim jednanim na pracovisti

= Ano

= Ne

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setent)

Otazka ¢. 5 byla urcena k roztfidéni respondentli na ty, kdo maji z pracovisté¢ osobni
zkuSenost s jednanim, které by je poskozovalo nebo jim do né&jaké miry ublizovalo a na
ty, kdo takovou osobni zkuSenost nemaji. Bylo zjisténo, Ze v nadpoloviéni vétSing
ptipadl (55,8 %) zamé&stnanci v bankovnim sektoru skutecné zazili situace, kdy se citili
byt jedndnim druhych poskozeni (chapali je jako nespravedlivé, nevhodné, kiivdici),
pfi¢emz procento vyskytu této odpovédi je v souladu s Cetnosti kladnych odpovédi u
predchozi otazky — zde se ptiblizné 44 % (25,0 % + 19,2 %) dotazanych vyjadrilo, Ze ke
konfliktim dochazi na pracovisti pomérné Casto ¢i dokonce pravidelné, dalsich 42,3 %

respondentll ma zkusenost alespon ob¢asnou.
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Otazka ¢. 6: Jak casto jste podobnému jednani vystavovan/a?

Tabulka 7: Frekvence vyskytu osobné poskozujiciho jednani na pracovisti

Odpoveéd Absolutni cetnost | Relativni ¢etnost
Vyjimecné 31 53,5 %
Opakované 13 22,4 %
Pravidelné 9 155%

Denné, nebo téméi kazdy den | 5 8,6 %

Celkem 58 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 6: Frekvence vyskytu osobné poskozujiciho jednani na pracovisti

= Vyjimectneé
= Opakované
= Pravidelne
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Jak vyplyva z kontextu vyzkumného Setieni, do statistického vyhodnoceni této otazky
byli zahrnuti pouze ti respondenti, kteti se u pfedchozi otazky (otazky ¢. 5) vyjadiili
V tom smyslu, Ze maji osobni zkuSenost s poSkozujicim jedndnim na pracovisti. Jednalo
se celkem 0 58 respondentii. Z nich ma naprosta vétSina dotazanych (53,5 %) tuto
zkusenost pouze vyjimecnou. Ve 22,4 % piipadi k podobnym situacim dochazi
opakované. V 15,5 % pftipadd dokonce i pravideln¢é. SpiSe zanedbatelné procento
dotdzanych (8,6 %, tedy celkem jen 5 respondent ze 104) se s podobnym jedndnim

setkava na denni bazi.
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Otazka ¢. 7: Jaky je Vas pristup ke konfliktim na pracovisti?

Tabulka 8: Pristup respondentti ke konfliktim na pracovisti

Odpoved

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Konfliktl se obava, nebot’ nevi, jak je fesit

56

53,9 %

Snazi se konfliktiim vyhnout 28 26,9 %
Konfliktl se neboji, okamzit€ je fesi 8 7,1%
Konflikt pokladé za pfinosnou soucast 12 115%
komunikace

Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Graf 7: Ptistup respondentt ke konfliktim na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setent)

Bylo zjisténo, ze piistup ke konfliktim je u dotazovanych zaméstnancli ve vétSing
pfipadi negativni. 53,9 % respondentii se konfliktli obava, nebot’ nevi, jak je fesit.
DalSich témér 27 % se jim cilené¢ vyhyba. Naopak pozitivni pfistup ma ke konfliktnim
situacim na pracovisti 11,5 % dotazanych, ktefi je poklddaji za uZiteCnou soucast

komunikace — jsou si tedy védomi i pfinosnych aspektt, které se s konflikty poji. 7,7 %

zaméstnanct bankovniho sektoru z konfliktii nema strach a okamzit€ je tesi.
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Otazka ¢. 8: Jaké jsou nejcastéjsi nasledky konflikti na VaSem pracovisti? Dané nasledky

seradte v zavislosti na Vasich osobnich prioritach: 1 = nejméné casty nasledek, 6 = nejcastejsi

nasledek
Tabulka 9: Nejc¢astéjsi nasledky konfliktti na pracovisti
Odpoved Primérné hodnoceni podle
osobnich priorit respondenta
Neduvéra 2,4
Demotivace 3,8
ZhorSeni pracovniho vykonu | 4,2
Vyjasnéni nazort 2,8
Posileni kolektivu 1,6
Zvyseni produktivity prace 1,2

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setent)

Graf 8: Nejcastéjsi nasledky konfliktii na pracovisti

Zvyseni produktivity prace ||| | S Bl
Posilenikolektivu || EG_
Vyjasnéninazort || R
Zhorgenipracovniho vykonu [ A
Demotivace ||| NG
Nedivera || NENIEER
0 1 2 3 4 5

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfent)

Tento dotaz navazuje na otdzku ptfedchazejici a jesté vice ji uptesiiuje. Jeho tkolem je
zjistit, jaké jsou nejcastéjSi nasledky konflikth na pracovisti z pohledu dot¢enych
zaméstnancl. Respondentim byly nabidnuty tfi nasledky pozitivni povahy a tfi
nasledky povahy negativni, mezi nimiz m¢li podle svého uvéazeni rozmistit potadi od 1

do 6 (1 = nejméné Casty nasledek, 6 = nejcastejsi nasledek).

Vysledky je proto potfeba spravné interpretovat — respondenti fadili jednotlivé nasledky

Vv zavislosti na osobnich prioritich, pfi¢emzZ varianta, ktera ziskala nejnizsi primérné
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hodnoceni, je zaméstnanci povazovana za nejmén¢ ¢astou, naopak nésledek s nejvyssim

24

pramérnym hodnocenim je povazovan za nejcastejsi.

Bylo prokézdno, ze nejCastéjSim dasledkem konflikti na pracovisti je ,,zhorseni
pracovniho vykonu“. Na druhém misté se umistila ,,demotivace”. S primérnym
odstupem celého jednoho bodu zaradili respondenti na tfeti misto nasledek pozitivni, a
to ,,vyjasnéni nazori‘, nasleduje opét diisledek negativni povahy ,,nediivéra®. Na patém
a Sestém misté se umistily opét dva nasledky pozitivni, ,,posileni kolektivu* a ,zvyseni
produktivity prace®. Je tedy zfejmé, ze v prevazné vétSiné se respondenti priklonili

Kk negativnim nasledktim konfliktd na pracovisti.

Otazka €. 9: Jakym zpisobem ovliviiuji konflikty na pracovisti Va§ pracovni

vykon?

Tabulka 10: Vliv konflikt na pracovisti na pracovni vykon respondentti

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Jednoznacné pozitivné 7 6,7 %

SpiSe pozitivné 16 15,4 %

SpiSe negativné 58 55,8 %
Jednoznacné negativné 23 22,1 %

Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Graf 9: Vliv konfliktl na pracovisti na pracovni vykon respondenti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Odpovédi na otdzku ¢. 9 méli respondenti charakterizovat obecny vliv konfliktd na
jejich pracovni vykon. Opét se jednalo o otdzku upiesnujici, kterd méla potvrdit, ¢i
vyvratit jiz zjisténé informace.

Odpoveédi respondentt byly v souladu s tim, jak dotazani odpovidali jiz v pfedchozich
¢astech vyzkumu. Zcela jednoznaéné byl potvrzen negativni vliv konfliktd na pracovisti
na pracovni vykon. Témeét 78 % dotazanych se totiz priklonilo k negativné zabarvené
varianté¢ odpovédi, pticemz 55,8 % bankovnich zaméstnancti zhodnotilo vliv konfliktii
na jejich pracovni vykon jako ,.spiSe negativni* a dalSich 22,1 % jako ,,jednoznacnée

negativni*.

Pouze necela ¢tvrtina dotdzanych povazuje konflikty za pfinosné a pozitivni pro vykon
jejich préce, ,,spise pozitivné je hodnoti 15,4 % dotazanych, ,,jednoznacné pozitivné*

pouhych 6,7 % dotazanych.

Otazka €. 10: Pokud se stanete ucastniky konfliktu na pracovisti, jakym zptlisobem

probiha nejcastéji zbytek smény?

Tabulka 11: Prib&h smény v piipadé, ze se respondent zicastni konfliktu na pracovisti

Odpovéd’ (upravena a zkracena) Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost
Zbytek dne uz toho moc neudélam 11 10,6 %
Konflikt mne rozhodi, $patné se soustfedim 31 29,8 %
Nad konfliktem ptemyslim, ale vratim se k praci | 44 42,3 %
Konflikt mne nerozhodi, pracuji pak normalné 18 17,3 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setent)
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Graf 10: Pribeh smény v piipade, ze se respondent zicastni konfliktu na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setent)

Pokud se jiz zaméstnanec stal ucastnikem konfliktu, na néjakou dobu jej to ovlivnilo

(musel nad konfliktem pfemyslet), nicméné poté se dokazal vratit ke své praci - takto

odpovidali respondenti nejcastéji (ve 42,3 % piipadl). V necelé tieting piipadii (29,8 %)

je konflikt rozhodil natolik, Ze se jiZz na praci soustfedili velmi Spatné, 10,6 %

dotazanych dokonce prohlasilo, ze po zbytek dne ,,uz toho moc neudélaji“. Pouze 17,3

% zaméstnanct dokéaze s konflikty pracovat tak, ze je pfili§ neovlivni a jejich vykon

zUstava stejny.

Otazka €. 11: S jakymi typy konflikti se na pracovisti setkavate? Lze oznacit vice

odpoveédi.

Tabulka 12: Typy konflikti, S nimiz se respondenti setkavaji na pracovisti

Odpoved Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Konflikt strukturdlni (nadfizeny vs. podfizeny) | 41 23,3 %

Konflikt osobni (z neformalnich vztahil) 82 46,6 %

Konflikt generacni (z vékového rozdilu) 19 10,8 %

Konflikt genderovy (z rozdilu mezi pohlavimi) | 12 6,8 %

Jiny konflikt 22 12,5%

Celkem 176 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)
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Graf 11: Typy konfliktii, s nimiz se respondenti setkavaji na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

V odpovédi na tuto otdzku bylo mozné zvolit vice nez jednu odpovéd’, proto je
vyhodnocovano 176 oznacenych moznosti. Nejcastéji (46,6 %) se dotazani setkavaji na
pracovisti s konflikty osobnimi, nasleduji konflikty strukturdlni, vyplyvajici ze vztaha
nadfizenosti a podfizenosti (23,3 %). Konflikty generatni a genderové byly zminény

minimalné. A jakoZto jiné konflikty byly zminovany nejcastéji neshody mezi kolegy.

wewr Mrwe

Otazka ¢. 12: Co je nejcastéjSi pri¢inou konflikti na VaSem pracovisti? Dané
priciny seradte v zavislosti na Vasich osobnich prioritich: 1 = nejméné casta pricina, 6
= nejcastejsi pricina

Tabulka 13: Nejcastéjsi priciny konfliktti na pracovisti

Odpoveéd’ Primérné hodnoceni podle
osobnich priorit respondenta
Osobni neshody s kolegy 4,8
Neptiznivé pracovni podminky 1,4
Nedostatecny vykon kolegi 4,0
Spatna organizace prace 2,6
Rozdilné nazory na feSeni problému | 3,2
Nesplnéni ptikazu 2,0

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 12: Nejcast¢jsi priciny konfliktl na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

U této otazky byli respondenti opét vyzvani k sefazeni nabizenych variant v potadi 1 az
6, pfiCemz ¢im vys$i primérné hodnoceni varianta ziskala, tim castéj$i piic¢inou
konflikti na pracovisti podle dotdzanych je. Bylo zjisténo, Ze nejcastéj$i ptic¢inou
konfliktlh na pracovisti jsou ,,osobni neshody skolegy“. Na druhém misté je
»hedostatecny vykon kolegii*. S vétSim odstupem nasleduji ,,rozdilné nazory na reseni
problémii“. Mén¢ cCasto pak byla mezi nejcastéj§imi pfi¢inami zminéna ,,Spatnd

organizace prdace*, ,,nesplnéni prikazu* nebo ,,nepriznivé pracovni podminky*.

Otazka €. 13: S jakou pric¢inou konfliktu na pracovisti se setkavate castéji?

Tabulka 14: Charakter konflikti na pracovisti

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Konflikty osobniho charakteru 62 59,6 %
Konflikty pracovniho charakteru | 42 40,4 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)



Graf 13: Charakter konflikti na pracovisti
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Vyzkumnym Setfenim bylo zjisténo, ze méli-li si respondenti vybrat pouze ze dvou
nabizenych mozZnosti, které popisuji charakter konflikth na pracovisti, castéji se
priklonili k varianté ,konflikty osobniho charakteru®, a to v nadpoloviéni vétSing
pripada (59,6 %). Moznost ,.konflikty pracovniho charakteru® jsou pti¢inou konfliktd

na pracoviSti méné casto, byt jsou také zastoupeny pomémné vyznamné v 40,4 %

ptipadu.

Otazka ¢. 14: Mate na pracovisti zkuSenost s konflikty osobniho typu? Pokud ne,

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)

pokracujte prosim otazkou ¢. 16.

Tabulka 15: Zkusenost respondentt s konflikty osobniho typu

Odpoved’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ano 79 76,0 %
Ne 25 24,0 %
Celkem 104 100 %

Zdroj:

autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 14: ZkuSenost respondenti s konflikty osobniho typu
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Bez ohledu na setkavani se sjinymi typy konflikti ma s konflikty osobnimi na
pracoviSti zkuSenost vice neZ tfi Ctvrtiny dotdzanych, ptesné¢ 76 %. Pouze 24 %
dotdzanych v provedeném vyzkumném Setfeni uvedlo, ze se s osobnimi konflikty na

pracovisti prakticky nesetkéava (tito nebyli zafazeni do vyhodnoceni nasledujici otazky).

Otazka €. 15: Jak Casto FeSite na pracovisti konflikty osobniho typu?

Tabulka 16: Frekvence feSeni osobnich konfliktti na pracovisti

Odpoved’ Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost
Vyjimecné 8 10,1 %
Neékolikrat za mésic 19 24,0 %
Nékolikrat tydné 36 45,6 %
Velmi Casto (denn¢) | 16 20,3 %
Celkem 79 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 15: Frekvence feSeni osobnich konflikti na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 15 byla urcena k doplnéni informaci, ziskanych v otdzkach ptedchozich.
Zjistovala, jak Casto se respondenti, ktefi maji zkuSenosti s osobnimi konflikty, s nimi

na pracovisti setkavaji a jak casto jsou nucenti je feSit.

Bylo zjisténo, Ze osobni konflikty jsou skuteéné velmi castou zalezitosti. Alespoil
nékolikrat do tydne se jimi zabyva 45,6 % zaméstnancti bankovniho sektoru, celd pétina
z téch, ktefi maji s osobnimi konflikty zkuSenost, je feSi dokonce na denni bazi.

Nékolikrat za mésic se s osobnimi konflikty setkd témét ctvrtina dotéenych respondentil

ajen 10 % vyjimecné.

Otazka €. 16: Mate na pracoviSti zkuSenost s konflikty strukturalniho typu (mezi

nadrizenymi a podtizenymi)? Pokud ne, pokracujte prosim otazkou ¢. 18.

Tabulka 17: ZkuSenost respondenti s konflikty strukturalniho typu

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ano 38 36,5 %
Ne 66 63,5 %
Celkem 104 100 %

Zdroj:

autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 16: Zkusenost respondentd s konflikty strukturalniho typu
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Setfenim bylo prokazano, Ze co se ty¢e konfliktd strukturalnich, ty nejsou
v bankovnictvi az tak bézné. Na pracovisti se s nimi setkalo pouze 36,5 % dotazanych.
Naopak témét dvé tietiny respondentli prohlasily, Ze konflikty v ramci vztahd

nadfizenosti a podfizenosti zatim feSit nemusely.

Do zpracovani nasledujici otazky byli zahrnuti pouze ti respondenti, ktefi na otazku ¢.
16 odpovedéli kladné.

Otazka €. 17: Jak Casto FeSite na pracovisti konflikty strukturalniho typu?

Tabulka 18: Frekvence feSeni strukturalnich konfliktl na pracovisti

Odpoveéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Vyjimecné 20 52,6 %
Neékolikrat za mésic 10 26,3 %
Nékolikrat tydné 6 15,8 %

Velmi Casto (denn¢) | 2 5,3 %

Celkem 38 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 17: Frekvence feSeni strukturalnich konflikti na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setéeni)

Dopliiujici otazkou €. 17 bylo prokézéano, Ze z téch respondenttl, ktefi maji z pracoviste
zkuSenosti se strukturdlnimi konflikty, se s nimi denné setkdvd jen mizivé procento
dotazanych (5,3 %), nékolikrat tydné 15,8 % a v poctu ojedinélych piipadi za mésic
26,3 %. Vétsina (52,6 %) ztéch, kteti konflikty s nadiizenymi nebo podiizenymi
pfiznali, je zaZivaji jen vyjime¢né. Je tedy zfejmé, Ze v bankovnim sektoru nejsou

strukturalni konflikty pfili§ Casté.

Otazka ¢. 18: Mate na pracovisti zkuSenost s konflikty na stejné trovni

organiza¢ni struktury (s kolegou)? Pokud ne, pokracujte prosim otdazkou ¢. 20.

Tabulka 19: Zkusenost respondent s konflikty na stejné trovni organiza¢ni struktury

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ano 63 60,6 %
Ne 41 39,4 %
Celkem 104 100 %
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Graf 18: Zkusenost respondentt s konflikty na stejné urovni organizacni struktury
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Oproti konfliktim strukturalnim jsou v bankovnim oboru daleko castéjsi konflikty mezi
kolegy na stejné urovni organizacni struktury — to bylo alesponl zjiSt€no provedenym
vyzkumnym Setfenim, kdy z dotazanych respondentii takovou zkuSenost potvrdilo 60,6

% (konflikt s kolegou tedy dosud nezaznamenalo 39,4 % z dotazanych).

Z této informace lze usuzovat na zvysenou rivalitu mezi kolegy/kolegynémi. Vyostiené
reakce na vysoké naroky, kladené na bankovni ufedniky nebo na soupeteni o povyseni.
Je ziejmé, ze v oblasti bankovnictvi se snazi zaméstnanci budovat kariéru, pracovat na

svém osobnim rozvoji a vyniknout nad ostatnimi.

Otazka ¢. 19: Jak Casto FeSite na pracoviSti konflikty na stejné dirovni organizacni

struktury (s kolegou)?

Tabulka 20: Frekvence feSeni konfliktd na stejné urovni organizacni struktury

Odpoveéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Vyjimecné 10 15,9 %
Neékolikrat za mésic 12 19,0 %
Nékolikrat tydné 25 39,7 %
Velmi Casto (denn¢) | 16 25,4 %
Celkem 63 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 19: Frekvence feSeni konfliktli na stejné urovni organizacnich struktur
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Respondenti, ktefi na piedchozi otazku odpovédéli kladng, byli zahrnuti 1 do
vyhodnoceni otazky ¢. 19, kterd byla dopliujici. Zjistovala, jak ¢asto se dotdzani
s konflikty na stejné urovni organizaéni struktury setkavaji.

Bylo zji§téno, Ze oproti konfliktim strukturdlnim je trend presné opaény. Castdji
zazivaji tyto konflikty respondenti denné (25,4 %), ptipadné nékolikrat tydné (39,7 %),

méng¢ Casto pak ne€kolikrat do mésice (19 %) a vyjimecné (15,9 %).

Otazka €. 20: S kym se na pracovisti nejcastéji dostavate do konfliktni situace?

Tabulka 21: Postaveni osoby, s niz se respondenti dostavaji do konfliktu nej¢astéji

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Kolega 73 70,2 %
Podtizeny 18 17,3 %
Nadtizeny 13 125 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)



Graf 20: Postaveni osoby, s niz se respondenti dostavaji do konfliktu nejcastéji
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Otazkou €. 20 byly znovu potvrzeny jiz jednou zjisténé informace. Je zcela ziejmé, Ze
ke konfliktim na stejné Grovni organizacni struktury dochdzi v bankovnim sektoru
daleko castéji, nez ke konfliktim strukturdlnim (v rdmci vztahti nadfizenosti a
podiizenosti), nebot’ celych 70,2 % dotazanych ma nejéastéji spory s kolegou, oproti

17,3 % ve sporu s podiizenym a pouze 12,5 % v konfliktu s nadfizenym.

Je tedy zifejmé, Ze v rdmci hierarchické posloupnosti se bankovni zaméstnanci vesmeés
respektuji. Konflikty napfi¢ organizacni strukturou nevyvolavaji. Pokud uz mezi nimi

dojde ke sporu, jedna se o situaci mezi kolegy na obdobné pozici.

Otazka €. 21: Jste si zcela jist/a, jak by mél byt konflikt na pracovisti FeSen?

Tabulka 22: Povédomi respondentii o vhodném zpuisobu feseni konfliktli na pracovisti

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ur¢ité ano 11 10,6 %
Spise ano 21 20,2 %
Spise ne 59 56,7 %
Urc¢ité ne 13 12,5 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 21: Povédomi respondentti o vhodném zpusobu feseni konfliktt na pracovisti

= Urcité ano
= Spiseano
" Spisene

= Urciténe

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Vyzkumnym Setfenim bylo dale zjistovano, jak jsou si respondenti jisti v otdzce feSeni
konfliktl na pracovisti, pfi¢emz urc¢itd nevédomost byla predpokladana, nebot’ efektivni
feSeni konflikth je nelehkym ukolem i1 pro zkuSené manaZery, natoz pro fadové
zaméstnance. Prokazané vysledky stanovenym ptedpokladim odpovidaly, ovSem
v takové mife, az to bylo prekvapujici. Vice nez dvé tretiny dotdzanych se vyjadrily
V tom smyslu, Ze si nejsou ,,spise* (56,7 %), piipadné ,urcite* (12,5 %) jisti, jak maji ve
sporu na pracovisti postupovat. Pouze malo pfes 10 % dotazanych uvedlo, Ze ,,urcite*

veédi, jak konflikty fesit.

Otazka €. 22: Jak by mél byt podle VaSeho nazoru feSen konflikt na pracovisti?

Tabulka 23: Nazor respondentii na vhodné feseni konflikt na pracovisti

Odpoveéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Samostatné 16 15,4 %

Za pomoci kolegy 9 8,6 %

S pomoci nadfizené¢ho | 23 22,1 %

Nevim 56 53,9 %

Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 22: Nazor respondentti na vhodné feseni konfliktii na pracovisti

= Samostatne
® Zapomoci kolegy
= S pomocinadiizeného

= Nevim

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Ptimou otazkou bylo nasledné zjiStovano, jaké feSeni konflikth povazuji sami
respondenti za optimalni. BohuZel k neutrdlni odpovédi ,nevim™ se uchylila
nadpolovi¢ni vétSina dotdzanych. Z ¢ehoz vyplyva, ze povédomi o feSeni konfliktli neni
mezi zaméstnanci bankovniho sektoru nijak S$iroké. Pomoc od nadfizeného by
vV podobné situaci ocekavalo 22,1 % dotdazanych. Samostatné feSeni povazuje za
nejvhodnéjsi pouze druhy nejmensi podil respondentt (15,4 %). Za pomoci kolegy by

spor fesilo pouze 8,6 % zaméstnanct.

Otazka ¢. 23: Vznikne-li na pracovisti konflikt, snaZite se jej Vy osobné

urovnavat?

Tabulka 24: Ochota respondentti k samostatnému feseni konfliktil na pracovisti

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Rozhodné ano, at’ uz se konflikt tyka kohokoliv | 7 6,7 %

Pokud se mne dany konflikt tykd, pak ano 41 39,4 %

Spise ne, nejsem si jisty zptisobem feseni 32 30,8 %
Rozhodné ne (konflikty fesit neumim) 24 23,1 %

Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 23: Ochota respondentt k samostatnému feseni konfliktii na pracovisti
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Otazkou v dotazniku bylo zjiStovano, nakolik jsou respondenti ochotni samostatné feSit
konflikty na svém pracovisti (at’ uz se tykaji ptimo jich samotnych, nebo nékoho
jiného). Bylo prokazano, ze nadpolovi¢ni vétSina z nich (30,8 % a 23,1 %) by se do
feSeni sporu nepustila z diivodu neschopnosti konflikt fesit (nejsou si jisti zptisobem
feSeni, konflikty feSit neumi). Pomérné velkd ¢ast dotdzanych (39,4 %) by se do feSeni
konfliktu pustila, ovS§em pouze v tom piipad¢, kdyz by se konflikt osobné dotykal jich
samotnych. Pokud by se spor tykal nékoho jiného, fesila by jej jen miziva Cast (6,7 %)

respondenttl.

Vyhodnoceni identifika¢nich otazek:

Tabulka 25: Cetnost respondenttl z hlediska pohlavi

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Muz 49 47,1 %
Zena 55 52,9 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 24: Rozlozeni respondentt z hlediska pohlavi
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Analyzou zjisténych dat bylo zjisténo, ze rozlozeni respondentl z hlediska pohlavi je
V podstaté rovnomérné. Jen v mirn¢ nadpoloviéni vétSin€ (cca 53 %) jsou zastoupeny

zeny.

Takovéto rozlozeni odpovida predpokladu, zminénému jiz pti formulaci hypotézy ¢. 3 —

zeny jsou v bankovnim sektoru zaméstnavany obecné Castéji nez muzi.

Tabulka 26: Cetnost respondentti z hlediska véku

Odpoved Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
18 az 25 let 22 21,2 %

26 az 35 let 54 51,9 %

36 az 45 let 15 14,4 %

46 az 55 let 8 7,7 %

56 let a vice 5 4,8 %

Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 25: Rozlozeni respondenti z hlediska véku
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Mezi respondenty byli nejcastéji zastoupeni zaméstnanci ve vékové kategorii 26 az 35
let (nadpolovi¢ni vétSina, piesné 52 %), coz odpovidd mladym absolventim vysokych
Skol, zpravidla bezdétnym, piipadné teprve planujicim zalozZeni rodiny. Druhou
nejcastéj$i skupinou byli zaméstnanci ve véku 18 az 25 let (pfiblizné pétina, piesné 22

%).

S vékem pocet zaméstnanct v bankovnich institucich klesa, coZ odpovida obecnému
trendu. Od hranice 40 let véku jsou star$i zaméstnanci zastoupeni méné casto, jelikoz z
oboru odchazeji, ptipadné povysuji na jiné pozice, které jiz neodpovidaji kritériim
tohoto vyzkumu.

Tabulka 27: Cetnost respondenttl z hlediska nejvyssiho dosazeného vzdélani

Odpoveéd’ Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
SS 15 14,4 %
VS bakaléatské | 35 33,7 %
VS magisterské | 36 34,6 %
Ostatni 18 17,3 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 26: Rozlozeni respondenti z hlediska nejvyssiho dosazeného vzdélani
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Konkrétnim dotazem na stupen nejvysSiho dosazeného vzdélani respondentli bylo
zjiSténo, Ze ve zkoumaném vzorku byli ve dvou tfetinach piipadii piitomni
vysokoskolaci, pfi¢emz znich byli prakticky v podobné mife zastoupeni absolventi
bakalaiskych (33,7 %) a magisterskych (34,6 %) oboru.

,Pouze® sttedoskolsky vzdélani zaméstnanci jsou na bankovnich pozicich zaméstnavani
v mnohem mensi mife, a to necelych 15 % ptipadd. Podobny podil byl zjistén i u
ostatnich kategorii vzdélani (zpravidla se jednalo o stfedoSkolsky vzdélané zaméstnance

s uréitou studijni nastavbou, napf. v oboru studia cizich jazyki a absolventy VOS).

Tabulka 28: Cetnost respondenttl z hlediska délky zaméstnani u stavajici bankovni

instituce
Odpoved Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost
Do ptl roku 10 9,6 %
6 az 12 mésicu | 18 17,3 %
1 rok az 5 let 51 49,0 %
Vice jak 5 let 25 24,1 %
Celkem 104 100 %

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 27: Rozlozeni respondentd z hlediska délky zaméstnani u stavajici bankovni
instituce

= Do palroku
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=] rok az 5 let
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Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)

Co se tyCe délky prace pro stavajictho zaméstnavatele, nejcastéji (v témét poloving
pripadl, presné 49 %) jsou ve vyzkumném souboru zastoupeni zaméstnanci, ktefi u
dané bankovni instituce pisobi 1 rok az 5 let. V necelé Ctvrtiné piripadi jsou zde

dokonce vice jak 5 let.

V rozmezi pll roku az jeden rok plsobi u stavajictho zaméstnavatele 17,3 %
dotdzanych a jen velmi kratce (do pul roku) 9,6 % dotazanych, coz proporéné

(vzhledem k délce intervalu) odpovida ostatnim kategoriim.
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8 VYHODNOCENI VYZKUMNYCH HYPOTEZ

8.1 Vyhodnoceni hypotézy ¢. 1

HYPOTEZA ¢ 1: Skonflikty na pracovisti se setkaly minimdlné dvé tretiny

respondentii.
K vyhodnoceni hypotézy €. 1 slouzily otazky €. 1, 2, 3, 4, 5 a 6 z dotazniku.

Vyzkumnym Setfenim bylo zjisténo, Ze obecné je s atmosférou na pracovisti
nadpoloviéni vétSina dotdzanych spokojena. Po konkrétnim dotazu na povahu
mezilidskych vztahi, které se na charakteru atmosféry pracovisté zasadné¢ podileji, vSak
bylo prokazano, ze ve vétSin€ piipadii je zaméstnanci bankovniho sektoru hodnoti jako
konfliktni (témét ve 40 % piipadi) ¢i dokonce piimo nepratelské (témef 6 %
dotdzanych). Oproti tomu ovSem nadpoloviéni vétSina zamé&stnancii popisuje vztahy
jako zcela korektni (v 34 % piipadi pratelské, ve 21 % piipada ryze pracovni). Klima
na pracovisti sice byva pomérné¢ vyhranéné, at’ jiz negativnim, anebo pozitivnim
smérem, ale z Setfeni prozatim vyplyva, Ze prace V bankovnictvi neni zase az tak
stresujici a vyCerpavajici, aby se s konflikty na pracovisti setkaly minimalné dvé tretiny

zameéstnanc, jak predpoklada hypotéza €. 1.

Potvrzuji to 1 data zjiSténa analyzou dalSich dotaznikovych otazek. O tom, Ze pracuje
Vv konfliktnim prostiedi, je ptresvédcena jen mirné¢ nadpoloviéni vétSina dotdzanych,
pficemz ,,pravidelné nebo alespol ,,Casto* se s konflikty setkdva pouze neceld polovina
z nich. Nejcastéji dochazi na pracovisti ke konfliktnim situacim jen ,,obcas®, coz lze
vyhodnotit jako béZzny, tedy ,zdravy“ vyskyt mezilidskych konflikth. Prosttedi
pracoviSté v bankovnim sektoru se tim nijak zdsadné nevymyka oproti béZnym lidskym
vztahlim ve spole¢nosti. Byt osobni zkuSenost s poskozujicim jednanim ptiznalo 56 %
dotazanych, v naprosté vétsSing piipadl se jednalo pouze o sporadické, tedy vyjimecné

zkuSenosti.

Na zdklade zjistenych dat a vSech vyse uvedenych informaci je mozné konstatovat, Ze

hypotéza ¢. 1 byla vyvracena.
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8.2 Vyhodnoceni hypotézy ¢. 2

HYPOTEZA ¢. 2: Konflikty na pracovisti negativné ovlivituji pracovni vykon alespori u

tretiny zaméstnancii.
K vyhodnoceni hypotézy €. 2 slouzily otazky €. 7, 8, 9 a 10 z dotazniku.

Je vSeobecné znamym faktem, ze prace v bankovnictvi je velmi narocnd, nejen co se
tyCe pozadavkli na odbornost zaméstnancu, ale i z hlediska pozadavkii ze strany
zaméstnavatele. Zaméstnanci jsou vystaveni vysokym néarokiim na sviij pracovni vykon,
na ktery je pfimo véazan systém hodnoceni a odménovani. Konflikty na pracovisti
ovliviiuji v tomto smyslu vétSinu dotdzanych negativné — 54 % respondentl se jich
obava, nebot nevi, jak je fesit, dalsi vice nez ¢tvrtina dotdzanych se jim cilen¢ vyhyba.
Pouze neceld pétina zaméstnanct v bankovnim sektoru povazuje konflikty za pfinosné a
umi je fesit.

Pfimym dotazem na konkrétni néasledky konfliktli na pracovisti bylo zjisténo, ze prave
zhorSeni pracovniho vykonu je nejcastéj$i uvadénou moznosti (nasleduje demotivace,
vyjasnéni ndzorli, nedlivéra, posileni kolektivu a zvySeni produktivity prace.
Zuvedeného poradi je zfejmé, ze v prevazné vétSiné se respondenti pftiklonili
k negativnim nasledkim konfliktd na pracovisti). Tento trend byl potvrzen i daty,
ziskanymi analyzou odpovédi u dalsi otazky — konflikty na pracovisti ovliviiuji pracovni
vykon respondentli v 56 % spiSe negativné, ve 22 % jednoznacné negativné a pouze

Vv 15 % piipadl pozitivné (jednoznaéné pozitivné pak pouze v necelych 7 % ptipadt).

JiZ na zaklad¢ téchto dat je mozné hypotézu €. 2 v celém jejim znéni potvrdit. Pro tuto
skutecnost hovoii 1 daldi data, zjiSténd vyzkumnym Setfenim — bylo prokazano, Ze
pokud se zamé&stnanec stane ucastnikem konfliktu na pracovisti, po zbytek smény jej to
nuti nad prob&hlym incidentem piemyslet, coz jej do urcité miry ovliviiuje pii praci, byt
je vétsina zaméstnanci schopna se k ni vratit (a to v42 % ptipadd). Téméf tretina
dotazanych pfiznava, Ze jim konflikt zplisobi Spatné soustfedéni na pracovni vykon po
cely zbytek smény a vice nez 10 % dokonce piimo uvadi, ze po zbytek dne jiz neni

schopna svou praci vibec odvadeét.

Na zakladeé zjistenych dat a vSech vyse uvedenych informaci je tedy mozné konstatovat,

Ze hypotéza ¢. 2 byla potvrzena.
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8.3 Vyhodnoceni hypotézy ¢. 3

HYPOTEZA ¢. 3: V nadpolovicni vétsiné pripadii jsou konflikty na pracovisti osobniho

charakteru.
K vyhodnoceni hypotézy €. 3 slouzily otazky €. 11, 12, 13, 14 a 15 z dotazniku.

V bankovnim sektoru se zaméstnanci setkavaji s celou fadou raznych konfliktt. Mezi
nejCastéj$i patii konflikty osobni (témét 47 %), nasleduji konflikty strukturalni (mezi
nadfizenymi a podiizenymi), déale konflikty generacni, genderové i jiné (zminovany
byly ptedevsim konflikty mezi kolegy na stejné urovni organizacni struktury). Byla-li
dana respondentim moznost sefadit jednotlivé ptficiny konflikti podle frekvence jejich
vyskytu, jednozna¢né nejcastéjsi zminovanou byly opét osobni neshody s kolegy,
nasledoval nedostate¢ny vykon kolegii, rozdilné nazory na tfeSeni problému ¢i Spatna

organizace prace.

V ramci vyzkumného Setfeni dostali zaméstnanci moznost volby ze dvou typl
konflikti: konflikty osobniho charakteru a konflikty pracovniho charakteru — z téchto
dvou variant méli vybrat pficinu, kterd je na jejich pracovisti CastéjSim eskalatorem
sport. Témét 60 % dotazanych zvolilo moznost konflikti osobnich, tzn. v nadpolovi¢ni
vetsSing piipada.

Vlastni zkuSenost s 0sobnimi konflikty pfiznavaji vice nez tfi ¢tvrtiny dotazanych (76
%). Z toho vyplyva, ze pouze necela Ctvrtina z nich se s konflikty osobniho typu na
pracovisti doposud nesetkala, pficemz ti, ktefi tuto zkuSenost maji, se s osobnimi
konflikty stetavaji v témét poloviné ptipadi nékolikrat denné, v dalsi ¢tvrting pripada
velmi ¢asto (na denni bazi) a pétina dotazanych celi osobnim konfliktim né&kolikrat za
mesic. Pouze 10 % zaméstnancl se s osobnimi konflikty stfetdva vyjimecné. Je tedy

zfejmé, ze osobni konflikty jsou v bankovnictvi skute¢né velmi Castou zalezitosti.

Na zakladé zjistenych dat a vsech vyse uvedenych informaci je tedy mozné konstatovat,

Ze hypotéza ¢. 3 byla potvrzena.
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8.4 Vyhodnoceni hypotézy ¢. 4

HYPOTEZA ¢é. 4: Castéji vznikaji konflikty mezi nadiizenymi a podrizenymi, nez mezi

kolegy na stejné urovni organizacni struktury.
K vyhodnoceni hypotézy €. 4 slouzily otazky ¢. 11, 16, 17, 18, 19 a 20 z dotazniku.

Zatimco predchozi hypotéza zjistovala nejcastéj$i charakter konflikti na pracovisti
v bankovnich institucich (osobni vs. pracovni), nyni bylo zjistovano, kdo je
nejcastéjSimi ucastniky téchto konfliktd. Pfedpoklad byl stanoven v tom smyslu, ze
konflikty strukturdlni (mezi nadfizenymi a podiizenymi) jsou castéjsi nez konflikty

mezi kolegy na stejné urovni organizacni struktury.

Jiz vysledky otazky €. 11 vSak naznacuji, Ze konflikty napfi¢ organizacni strukturou
nejsou témi nejcastéjSimi, nebot’ je oznacila pouze neceld pétina dotdzanych. ZkuSenost
s konflikty strukturadlniho typu pfiznavd pouze 37 % zaméstnanct, tedy témeér dveé
tietiny 0sob z vyzkumného souboru konflikty v ramci vztahi nadfizenosti a
podfizenosti zatim feSit nemusely. Pokud jiz zaméstnanci strukturdlni konflikt na
pracovisti zazili, pak to bylo v nadpolovi¢ni vétSin€ ptipadii pouze vyjimecné, v pétiné

ptipadd pouze nékolikrat za mésic a jen vV mizivém procentu piipadl na denni bazi.

Oproti tomu zkuSenost s konflikty mezi kolegy (tedy na stejné urovni organizacni
struktury) pfiznava vice nez 60 % dotazanych (konflikt s kolegou dosud nezaznamenalo
pouze necelych 40 % z dotazanych), z ¢ehoz lze usuzovat na zvySenou rivalitu mezi
kolegy/kolegynémi, vyostfené reakce na vysoké naroky kladené na bankovni Gfedniky
¢1 na soupeteni o povyseni. Je zfejmé, Ze v oblasti bankovnictvi se snazi zaméstnanci
budovat kariéru, pracovat na svém osobnim rozvoji a vyniknout nad ostatnimi. K t€émto
konfliktim dochazi pomérné ¢asto (25 % respondentl se s nimi setkava denné, dalSich
40 % ne€kolikrat tydn€, pouze 16 % dotazanych vyjimecné). Na ptfimou otazku, s kym se
respondenti dostavaji do konfliktni situace nejcastéji, 70 % dotazanych uvedlo kolegu,
17 % podiizeného a jen 13 % nadfizené¢ho. Je ziejmé, Ze v ramci hierarchické
posloupnosti se bankovni Ufednici vesmés respektuji, konflikty napfi¢ organizacni
strukturou nevyvolavaji a pokud uz mezi nimi dojde ke sporu, jedna se o situaci mezi

kolegy na obdobné pozici.
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Na zadklade zjistéenych dat a vsech vyse uvedenych informaci je tedy mozné konstatovat,

Ze hypotéza ¢. 4 byla jednoznacné vyvrdacena.

8.5 Vyhodnoceni hypotézy €. 5

HYPOTEZA ¢. 5: Ve vétsiné piipadii si nejsou zaméstnanci zcela jisti, jakym zpiisobem
by méli konflikt efektivné resit.

K vyhodnoceni hypotézy €. 5 slouzily otazky €. 5, 6, 7, 21, 22 a 23 z dotazniku.

Vyzkumnym Setfenim bylo jednoznané prokazano, ze nadpolovicni vétSina
zameéstnancl v bankovnim sektoru ziskala béhem svého pracovniho zafazeni zkuSenost
s konflikty na pracovisti, pfi¢emz v témét poloviné ptipadii ke konfliktim dochézelo

opakovang, pravidelné, ptipadné dokonce i denn¢.

Nadpolovi¢ni vétsina zaméstnancti (54 %) se pritom konfliktd obava, nebot’ nevi, jak je
ma tesit, dalsi vice nez pétina (27 %) dotazanych se jim snazi cilené¢ vyhybat. Neutralni,

ptipadné pozitivni vztah ma k pracovnim konfliktlim jen neceld ¢tvrtina zaméstnancil.

Respondenti byli ptimo dotazani, zda si jsou jisti v otazce feSeni konfliktl na pracovisti
- zapornou odpoveéd poskytla opét nadpolovicni vétSina, resp. témeét tfi Ctvrtiny
dotazanych (celkem cca 70 %), pouze 30 % zaméstnancii ma o vhodném zpusobu feseni
konfliktl na pracovisti urcité povédomi. Pokud jiZ respondenti n&jakou piedstavu maji,
pak se ve Ctvrting ptipadii spoléhaji na svého nadtizeného, v 15 % ptipadli sami na sebe
a v necelych 9 % ptipadi na nékterého z kolegli. 54 % zaméstnancii vSak viibec nevi,

jak by se m¢li spravné zachovat.

Podobné vysledky byly zjistény i v ptipadé, kdy se mohli respondenti vyjadrit zvlast ke
konfliktim, které se jich osobné tykaji, a zvlast' k tém, jichz jsou Ui€astni pouze nepiimo
jako pozorovatelé. Osobné se o urovnani konfliktu (at’ se jiz tyka kohokoliv) snazi vzdy
pouze necelych 7 % respondentd, 40 % z nich v ptipad¢, kdy se spor dotyka jich
samotnych. Vzhledem k neschopnosti a nedostatku informaci o efektivnim feSeni
konflikti se do této zdlezitosti nikdy nepousti celkem 54 % dotdzanych, coz je opét

hodnota, piekracujici nadpoloviéni vétSinu.

Na zakladeé zjistenych dat a vSech vyse uvedenych informaci je tedy mozné konstatovat,

Ze hypotéza ¢. 5 byla jednoznacné potvrzena.
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9 NAVRH OPATRENI A FORMULACE
PREVENTIVNIHO PROGRAMU

Na zaklad¢ vysledkti vyzkumného Setfeni budou nize formulovany navrhy a opatient,
které¢ by mély piispét ke zvySeni efektivity prace prostiednictvim prevence konfliktd na
pracovisti. Tyto navrhy budou sestaveny do podoby konkrétniho preventivniho

programu, vyuzitelného v praxi instituci podnikajicich v bankovnim sektoru.

Preventivni program bude zaméfen na tfi vzajemné propojené oblasti, jez byly

vyzkumnym Setfenim identifikovany jako nejvice problémové:
e mezilidské vztahy mezi kolegy na stejné Grovni organizacni struktury,
o feSeni konfliktti osobniho charakteru,

e informovanost zaméstnancii o problematice prevence a feSeni konflikti na

pracovisti.

9.1 Navrhy a doporuceni v jednotlivych oblastech prevence konflikti

Bankovni sektor je z hlediska mezilidskych vztahli na pracovisti pomérné specificky.
Jak bylo prokazano, na zaméstnance jsou kladeny vysoké naroky nejen z hlediska
odbornosti, prace vtymu ¢i komunikace skolegy a zakazniky, ale i z hlediska
pracovniho vykonu na ktery jsou vazany hodnotici a odménovaci systémy. Je ziejmé, Ze
zamestnanci jsou vystaveni vysoké mife stresu, coZ se podepisuje 1 na klimatu na
pracovisti a povaze socidlnich vztaht s kolegy. Management jednotlivych instituci by se

mél proto cilen€ zabyvat klimatem na pracovisti.

Konkrétn¢ 1ze doporucit, aby jiz ve fazi vybéru novych zaméstnancii byly zohlednény 1
jiné faktory, nez jen kvalifikace a zkuSenosti kandidata — je potfeba se zabyvat i jeho
psychologickym profilem a posoudit, jak bude potencialni zaméstnanec komunikovat se
svymi kolegy, nadfizenymi a podfizenymi, jak se zatadi do kolektivu, jak se bude
chovat v piipadé zvyseného stresu. Z hlediska prevence konflikti na pracovisti je proto

logicky ndvrh nepftibirat do firmy zaméstnance, kteti by mohli v budoucnu vyvoléavat
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spory se svymi kolegy a zplisobovat problémy na pracovisti. Je samoziejmé, ze veskeré
zmény v chovani lidi nelze pfedvidat, nicméné urcité charakterové vlastnosti lze u
vybérového fizeni identifikovat a podle vyse uvedenych kritérii zvolit nejvhodnéjsiho
kandidata. Zatimco v soucasné dobé probihaji vybérova fizeni Cist€ Vrezii dané
bankovni instituce (je vypsan inzerat, proveden predvybér uchazect na zakladé
profesnich Zivotopisti a poté je s vybranymi uchazeci realizovan osobni pohovor napf.
metodou assessment centre), do budoucna Ize navrhnout nasledujici prabéh vybérového
fizeni:
e 1. vybérové kolo provede specializovana agentura, kterd zohledni vSechny
pozadavky bankovni instituce. Vybéru se bude ucastnit odbornik (psycholog),
ktery sestavi zakladni psychologicky profil kandidatt.

e Agentura doporuc¢i nejvhodnéjsi kandidaty, kteii absolvuji pohovor se zastupci

bankovni instituce.

e Vybrani kandidati budou podrobeni dalSim testim, na jejichZ zaklad¢ sestavi
psycholog detailni posudky a doporuci napt. nejlepsi dva uchazece, z nichz si

klient (bankovni instituce) vybere nejvhodnéjsiho zaméstnance.

Co se tyCe stavajicich zaméstnanci, lze bankovnim institucim doporucit provedeni
persondlniho auditu, jenz by zhodnotil stav personalni prace a charakterizovat
persondlni politiku firmy — hodnotit 1ze napt. efektivitu vnitrofiremni komunikace,
tymovou spolupraci, firemni kulturu ¢i fungovani vSech dilezitych procest
v organizaci. Nedilnou souc¢ésti personalniho auditu by mélo byt i zpracovani
psychologickych profild vSech kli¢ovych zaméstnanch. ZjiSténé vysledky by mély
pfinést informace o soucasném stavu a budou vychozimi argumenty pii sestavovani

budouci strategie firmy.

Pozitivni vliv na formovani ptatelskych vztahli mezi zaméstnanci a tim i nekonfliktniho
pracovniho prostiedi mohou mit i dalsi aktivity, napt. teambuildingové akce, pravidelné
porady ¢i spolecné aktivity zaméstnancti (iCast na spolecenskych a sportovnich akcich,
podnikové vecirky, oslavy narozenin kolegi apod.). Jelikoz v bankovnim sektoru
pracuji zejména mladi lidé, lze doporucit napi. formu outdoorového tréninku, kde
budou formou hry navozovany rizné emoc¢né naro¢né situace, ale i situace, podporujici

tymovou spolupraci, nezistnou pomoc a komunikaci.
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Co se tyce nedostatecné informovanosti zaméstnancl o problematice prevence a feSeni
konflikti na pracovisti, lze doporucit realizace pravidelnych Skoleni v oblasti
komunikace, prace se stresem, tymové spoluprace ¢i v oblasti zvladani negativnich
emoci - a to nejen ufadovych zaméstnancl, ale i u nadfizenych nebo ¢lent top
managementu. Ptfinosné by bylo rovnéz zfizeni pozice specializované¢ho vztahového

manazera.

9.2 Preventivni program v problematice konfliktii na pracovisti

Naznacend doporuceni budou nize bodovée shrnuta v podobé prehledného preventivniho
programu, ktery by mél byt dan zaméstnanciim k dispozici (at’ jiz elektronickou formou

pomoci intranetu ¢i ve fyzické podob¢ formou tisténého materialu).

Preventivni program je roz¢lenén na dvé samostatné Casti — prvni je ur€ena fadovym
zaméstnanciim, ¢lenim jednotlivych pracovnich tymi a kolegim na stejné urovni
organizacni struktury, druhd ¢ast preventivniho programu je zaméfena na nadiizené

zaméstnance, ¢leny managementu, vedouci jednotlivych tymd.

9.2.1 Preventivni program pro radové zaméstnance

e Pfi vyskytu konfliktu je nutné situaci bezodkladné fesit — ignorovanim problému

se bude konflikt pouze vice prohlubovat.

o Konflikt nechépejte jako Cisté negativni zalezitost. Naopak jej berte jako vyzvu,

jako moznost spolecné prace s kolegy, nikoliv jako ptilezitost k soupeteni.

e Mg¢jte upfimnou snahu konflikt vyfesit. Situaci feSte v klidu, ujasnéte si pficiny

sporul.

e Pficiny vzniku konfliktnich situaci Ize eliminovat pomoci vzéjemné

komunikace, Casté vymény nazori, snahou o porozuméni kolegtim.
e Bud'te sebekriticti, hledejte vlastni podil na situaci, ktera nastala.

e Vlastni ndzory nikdy neprosazujte na tkor zajmi celého kolektivu. SnaZte se,

aby ,,vyhercem konfliktu* byli vSichni zi¢astnéni.
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e Raciondlni projev nazoria vzdy upfednostinujte pifed emocemi, zejména

negativnimi.
e V piipadé potteby angazujte do feSeni konfliktu nadfizeného.
e VyieSeny konflikt povazujte za definitivné skonceny, jiz se k nému nevracejte.

e Pracujte na vlastnim osobnim rozvoji, vzdélavejte se v oblasti komunikace a

tymové spoluprace.

e V pfipad¢ potieby se obrat’te na firemniho vztahového manazera.

9.2.2 Preventivni program pro nadrizené zaméstnance

Jelikoz z realizovaného vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze zaméstnanci by uvitali vEtsi
zapojeni nadtizeného do aktivniho feSeni vzniklych pracovnich konfliktl, 1ze navrhnout

nasledujici kroky, které i nadfizenym pomohou efektivnéji zvladat pracovni konflikty.
e Je nezbytné si v§imat vzajemnych vztahi mezi podiizenymi na pracovisti.

e Na poradach musi dostat kazdy ze zaméstnanct prostor k svobodnému projevu

vlastnich nazor.

e Aktivné se snazit fesit konflikty mezi podfizenymi zaméstnanci, vystupovat

piitom v roli nezaujatého prostiednika.
e Aktivné se vzdélavat v oblasti feSeni konflikti na pracovisti.
e S podfizenymi vZdy jednat spravedlive, nezaujaté.

e Vytvaret takové pracovni prostiedi, které bude zarukou ptatelského klimatu bez

stresu a strachu z projeveni vlastnich nazort.
e Pfesné stanovovat povinnosti a kompetence jednotlivych podfizenych.
e Hodnoceni a odménovani zaméstnancti by mélo byt transparentni a spravedlivé.

e Nové zaméstnance vybirat s ohledem na ty stavajici, snazit se formovat pracovni
kolektiv tak, aby spolu jednotlivi ¢lenové dobie vychazeli, aby méli co nejvic

spole¢nych vlastnosti a zajmu.

95



K vybérovému fizeni prizvat specializovanou agenturu, vyuzivat sluzeb

psychologa, pii vybéru zohlednovat i psychologicky profil kandidatt.
Pravideln¢ (napt. 1x ro¢né) realizovat personalni audit.

Poradat teambuildingové akce, spolecné porady apod., aktivné pfispivat k

bezkonfliktni atmosféfe na pracovisti.

V ptipadé¢ vzniku konflikti a konfliktnich situaci je nutno hledat feSeni

V soucinnosti se vztahovym manazerem.
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ZAVER

Prace byla vénovéana problematice konflikti na pracovisti. Jejim cilem bylo zvySeni
efektivity prace ve vybranych bankovnich institucich v Opave, Ostrave, Zlin€, Brné,
Ceskych Budgjovicich, Praze a Ri¢anech prostiednictvim identifikace nejéastéjsich
pficin konfliktlh mezi zaméstnanci a ndvrhu moznych variant preventivniho ptisobeni na
zamé&stnance. Za timto uUcelem byl formulovan komplexni dokument - preventivni

program, jenz bude urCen pro fizeni prevence proti vyskytu konflikt na pracovisti.

V ramci teoretickych vychodisek byly nejprve prezentovany poznatky, ziskané studiem
odborné literatury a dal§ich materialti, tykajicich se problematiky konfliktG na
pracovisti. Metodou literarni reSerSe zde byly srovnavany nazory a pfistupy

jednotlivych odbornikii.

V Gvodu prvni kapitoly byly popsany dva zdkladni do zna¢né miry protikladné
sociologické sméry — teorie rovnovahy a teorie konfliktu. Teorii konfliktu pak byla
teorie - L. A. Coser, R. G. Dahrendorf, Ch. W. Mills a R. Collins — byly shrnuty
podstatné aspekty jejich pohledi na problematiku teorie konfliktd. Blize byly
charakterizovany rovnéZz dva zakladni modely konfliktd - cyklicky, resp. dynamicky
model a model strukturalni. Bylo zjisténo, Ze pouze propojenim obou pristupt lze
konfliktim porozumét nejlépe a tesit je nejefektivnéji. Na problematiku konfliktd bylo
nahlizeno rovnéz z hlediska typologie, kdyz byly reflektovany jak konflikty z hlediska
miry ucasti jedince na konfliktu (extrapersonalni, interpersondlni a intrapersondlni
konflikt), tak i z hlediska Zivotni etapy, v niZ se jedinec nachazi (popsany byly konflikty
vztahové, hodnotové, z4jmoveé, informacni, strukturdlni, konflikt roli, konflikty
antagonistické a latentni, generacni a genderové, teritorialni konflikty ¢i v prostiedi
pracovisté). Z psychologického hlediska bylo analyzovano také chovani jedince

v konfliktu.

Druhé kapitola byla vénovana piimo problematice konfliktli na pracovisti. Pracovni
prostiedi organizace bylo odborniky charakterizovano jako prostiedi stfetu

protikladnych zajmt, kde ke konfliktim dochézi velmi ¢asto. Vliv zde ma jednak
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podnikové prostiedi, jednak i klima na pracovisti, podnikova kultura a existujici socidlni
vztahy — vyznam téchto faktorii byl zdiraznén v samostatnych dil¢ich kapitolach.
Prostor byl vénovan rovnéz problematice stresu, ktery je jednim ze zdroji konfliktnich
situaci Ci charakteristice ucastnikti konfliktlh na pracovisti. Opominut nebyl ani vyznam
nadfizenych zaméstnanci, ktefi se v praxi zasadnim zptsobem podileji nejen na vzniku
a prubéhu konfliktnich situaci, ale i na jejich feSeni a prevenci. Druha teoreticka
kapitola byla uzaviena dil¢i pasazi, vénovanou nejCastéjSim pfiCindm a projevim
konfliktli na pracovisti — bylo zjist€no, Ze projevy konflikti zpravidla pfimo souvisi
S pficinou.

Tteti teoreticka kapitola byla vyusténim uvodnich obecnych informaci a byla jiz uréena
konkrétnim preventivnim opatienim zaméstnavatele proti vzniku konfliktd na
pracovisti. Bylo zdiiraznéno, Ze pravé prevence je u€inngjsi a efektivnéjsi nez jakékoli
nasledné kroky pouzité k feSeni konfliktd na pracovisti. Role zaméstnavatele byla
z tohoto hlediska oznacena za zcela zasadni, nebot’ pravé zaméstnavatel ma k dispozici
fadu zpisobil, jak muze konfliktim mezi zaméstnanci pfedchazet — napt. kvalitni
socialni a pracovni adaptaci, jasné vymezeni roli ¢i jednoznacné definovani pracovniho
procesu a klicovych kompetenci. V prevenci konfliktti byla zminéna i role mediace a
komunikace na pracovisti, charakterizovany byly skupiny zaméstnanct, které jsou

rizikem konfliktti ohroZeny nejvice.

Shromazdéna teoreticka vychodiska byla aplikovana v praktické ¢asti prace. V prostiedi
bankovniho sektoru, jenz byl z hlediska vzniku konflikti na pracovisti charakterizovan
jako pomérné rizikovy, byl zvolen nasledujici vyzkumny problém - neexistence
komplexniho preventivniho programu, zabyvajiciho se prevenci a identifikaci pficin
vzniku konfliktd na vybranych pracovistich v oblasti bankovnictvi. Z tohoto diivodu
bylo realizovano vyzkumné Setfeni, jehoZ cilem bylo zvySeni efektivity prace ve
vybranych institucich bankovniho sektoru prostfednictvim rozpoznani nejcastéjSich

pricin konfliktd mezi zaméstnanci a navrhu moznych variant preventivniho ptisobeni na

zameéstnance.

Vzhledem K potiebé zajistit co nejvetsi reprezentativnost vysledkl Setfeni byli do
vyzkumného souboru zahrnuti zaméstnanci bankovnich instituci napii¢ celou Ceskou

republikou - kontaktovani byli zaméstnanci z Opavy, Ostravy, Zlina, Brna, Ceskych
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Budg&jovic, Prahy a Rican. Setfeni bylo realizovano metodou primarniho
kvantitativniho vyzkumu, sbér dat probihal technikou pisemného dotazovani - k ziskani

dat byl pouzit anonymni nestandardizovany dotaznik.

Data ziskana vyzkumnym Setfenim, byla pouzita k vyhodnoceni vyzkumnych hypotéz a
také k formulaci zavére¢nych névrhi a doporuceni. Bylo zjisténo, Ze konflikty na
pracovisti jsou v bankovnim sektoru pomérné casté, zkusenost s nimi ptiznala ptiblizné
polovina vSech dotdzanych — v tomto sméru se tedy nepotvrdila prvni hypotéza, ktera
predpokladala jesté cCastéjSi zkuSenosti bankovnich tfednikt s konflikty. Na druhou
stranu byl potvrzen ptedpoklad, Ze konflikty na pracovisti negativné ovlivituji pracovni
vykonnost zaméstnancti nebo predpoklad prevahy konfliktd osobniho charakteru. Dale
bylo vyzkumnym Setfenim zjiSténo, ze v bankovnictvi ptevladaji konflikty mezi kolegy
na stejné Urovni organizacni struktury nad konflikty strukturdlnimi (mezi nadiizenymi a
podiizenymi) a také byla prokdzana skutecnost, Ze vétSina zaméstnancli nevi, jakym

YoM W

zpusobem by méli konflikt efektivné fesit.

Na zaklad¢ zjisSténych informaci bylo managementu bankovnich instituci doporuceno
nckolik konkrétnich opatfeni, kterd by méla piispét k efektivnéj$i prevenci 1 feSeni

konfliktii na pracovisti:
e zmeéna piistupu jiz pii vybéru novych zaméstnancl, kdy diraz by mél byt
kladen na psychologicky profil kandidatu,
e novy postup pii vybérovych fizenich, kdy by mélo byt vyuzito sluzeb
specializované agentury (zajiSténi nestranného nédhledu) vcetné sluzeb
odbornika, psychologa,

e pravidelna realizace personalniho auditu,

e realizace teambuildingovych akci, pravidelnych porad, spolecnych aktivit
zaméstnanct (UCast na spoleCenskych a sportovnich akcich, podnikové vecirky,

oslavy narozenin kolegti apod.),

e pofadani outdoorovych tréninkd, kde budou formou hry navozovany rizné
emocn¢ narocné situace, ale i situace, podporujici tymovou spolupraci, nezistnou

pomoc a komunikaci,
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e realizace pravidelnych Skoleni v oblasti komunikace, prace se stresem, tymové
spoluprace, v oblasti zvladani negativnich emoci, a to nejen ufadovych

zameéstnanct, ale 1 u nadfizenych ¢i ¢lenti top managementu.
e ziizeni pracovni pozice specializovaného vztahového manaZera.

Co se tyCe navrhu, zminéného na poslednim misté, lze doporucit, aby byla
vV bankovnich institucich zfizena specialni funkce vztahového manaZzera, ktery by mél
problematiku prevence i pfipadného feSeni konfliktl na starosti. M¢lo by se vzdy jednat
o cloveka skomplexnim logickym myslenim s velmi dobrymi komunika¢nimi a
argumentacnimi schopnostmi, ovladajiciho principy asertivity. Vztahovy manaZer by
m¢él byt vzdy silnou osobnosti s pfirozenou autoritou, predpoklada se alespon zakladni
piehled v psychologii. Cinnost vztahového manaZera by spoéivala ve vyuziti podstaty
mediace — Vv roli nestranného mediatora by pusobil preventivné tak, ze by ptredvidal
nesoulad mezi stranami jesté dfive, nez se jejich neshody zméni konflikt. Ve velkych
organizacich, kde je velky tlak na zisk, soutéz a pracovni vykon (coz jsou typicky prave
bankovni instituce) je potencial vztahového manazera/mediatora velmi vysoky. V praxi
by byla podnétem k zdsahu vztahového manaZera podand stiznost zaméstnance na

komunikaci s kolegy ¢i zachazeni ze strany nadfizenych.

V ptipadech, kdy by nebylo mozné zfidit funkci vztahového manazera jakoZzto stalou
interni pozici, lze vyuZit alespon sluZzeb externiho subjektu. Mnohdy je tato varianta
vyhodnéjsi 1 z toho diivodu, ze zaméstnanci se mohou obéavat hovofit o citlivych
zalezitostech s nékym z firemniho prostfedi. U externiho vztahového manazera je
kromé& diskrétnosti zajiStén 1 nezavisly ptistup a nadhled, bez zkreslujiciho hodnoceni.
Nevyhodou miize byt jen postupné apomalejsi ziskdvani daveéry kmenovych

zameéstnancu bankovni instituce.

Formulace preventivniho programu vychdzela ze skute¢nosti, Ze v praxi by méla jeho
aplikaci vzdy predchéazet dikladna analyza situace v konkrétni firmé. Kazdy podnik je
specificky svym zaméfenim, oborem podnikani, organiza¢ni strukturou, velikosti,
uplatnovanym stylem vedeni i spole¢enstvim individualit — Z tohoto hlediska je kazda
firma zcela unikatni. Byt je zfejmé, Ze individualni pfistup k zaméstnancim by byl
teoreticky idedlni cestou ke zvladani konflikti na pracovisti, je jasné, Ze ne vzdy je

takova moznost redlnd — zejména u vétSich spolecnosti je zapotiebi hledat obecnéjsi a
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Siroce uplatnitelny pfistup. Z tohoto divodu byl navrzen obecné uplatnitelny
preventivni program, zaméteny jednak na fadové zaméstnance, a jednak na nadfizené

zameéstnance.

Zaveérem lze konstatovat, ze jakkoliv jsou konflikty béznou soucasti komunikace a jsou
ptirozenou kazdodenni soucasti zivota ve spoleCnosti, v ptipadé jejich dlouhodobého
prohlubovani mohou vést ke znacnym problémlim. Zejména prostiedi pracovisté je
z tohoto hlediska velmi rizikové — ignorovanim vzniklych problémi muze dojit ke
snizovani pracovni vykonnosti, demotivaci zaméstnancti ¢i k jejich zvySené fluktuaci.
Je vzajmu kazdé firmy, aby se k otdzce komunikace svych zaméstnancti postavila
zodpovédné a jednoznacné dala najevo, Ze stfety mezi zaméstnanci jsou na jejich pidé
nezadouci. To se ostatné€ snazila zdUraznit i tato prace, jejiz cil lze timto povaZovat za

splnény.
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Priloha A - Dotaznik

DOTAZNIK

Dotaznik je zcela anonymni a jeho vysledky budou slouzit pouze pro ucely zpracovani
absolventské prace. Neni-li uvedeno jinak, pfiklofite se prosim, pouze k jediné varianté

odpovédi u kazdé otazky a oznacte ji zaktizkovanim. Dékuji Vam za spolupraci.

Otazka ¢. 1: Jak jste spokojen/a s atmosférou na Vasem pracovisti?
[J Velmi spokojen/a

[J Spise spokojen/a

[1 Spise nespokojen/a

[1 Velmi nespokojen/a

Otazka €. 2: Mezilidské vztahy na Vasem pracovisti byste popsal/a jako...
[] Pratelské

" Cist& pracovni

[ Konfliktni

[ Nepratelské

Otazka ¢. 3: Domnivate se, Ze pracujete v konfliktnim prostitedi?
0 Ur¢ité ano

[] SpiSe ano

[] SpiSe ne

[1 Ur¢ité ne

Otazka €. 4: Jak ¢asto dochazi na Vasem pracovisti ke vzniku konfliktnich situaci?
[0 Vibec, nebo jen sporadicky

[1 Obcas

[1 Pomérné Casto

[1 Pravidelné



v

Otazka ¢. 5: Setkal/a jste se Vy osobné s jednanim, které by Vam ubliZovalo, nebo Vas

néjakym zpusobem poSkozovalo? Pokud ne, pokracujte prosim otdazkou ¢. 7.

[l Ano

[l Ne

Otazka ¢. 6: Jak casto jste podobnému jednani vystavovan/a?
[J Vyjimecné
[J  Opakované

[l Pravidelné

O

Denng, nebo témer kazdy den

Otazka ¢. 7: Jaky je Vas pristup ke konfliktim na pracovisti?
[0 Konflikti se obavam, protoze nevim, jak je fesit

[0 Konfliktim se snazim vyhybat

[0 Konfliktd se nebojim, vzdy je feSim okamzité

[ Konflikt beru jako pfinosnou soucast komunikace

wewrs

Otazka ¢. 8: Jaké jsou nejcastéjSi nasledky konflikti na VaSem pracovisti? Dané ndsledky
seradte v zavislosti na Vasich osobnich prioritach: 1 = nejméné casty ndsledek, 6 = nejcastéjsi

nasledek

Bodové hodnoceni
Nasledek

(1 = nejméné casty, 6 = nejcastéjsi)

Neduveéra

Demotivace

ZhorSeni pracovniho vykonu

Vyjasnéni nazort

Posileni kolektivu

Zvyseni produktivity prace




Otazka ¢. 9: Jakym zpisobem ovliviiuji konflikty na pracovisti Vas pracovni vykon?

O

O

Jednoznacné pozitivné
Spise pozitivné
Spise negativné

Jednoznacné negativné

Otazka ¢. 10: Pokud se stanete ucastniky konfliktu na pracovisti, jakym zptusobem probiha

nejcastéji zbytek smény?

[

Zbytek dne uz toho moc neudélam
Konflikt mne docela rozhodi, Spatné se soustiedim na praci
Nad konfliktem jeste chvili pfemyslim, ale dokazu se vratit ke své praci

Konflikt mne pfili§ nerozhodi, zbytek smény probihd normalné

Otazka ¢. 11: S jakymi typy konflikti se na pracovisti setkavate? Lze oznacit vice odpoveédi.

[

Konflikt strukturalni (vyplyvajici z formalnich vztahti nadfizenosti a podfizenosti, danych

organizacni strukturou)

Konflikt osobni (vyplyvajici z neformalnich mezilidskych vztahit)
Konflikt genera¢ni (vyplyvajici z vékového rozdilu mezi zaméstnanci)
Konflikt genderovy (vyplyvajici z rozdilu mezi pohlavimi

Jiny konflikt (popiste vIastnimi SIOVY): ...oeiiiiiiiiiii e

Otazka €. 12: Co je nejcastéjsi pri¢inou konfliktti na VasSem pracovisti? Dané priciny seradte

V zavislosti na Vasich osobnich prioritach: 1 = nejméné castd pricina, 6 = nejcastéjsi pricina

oo Bodové hodnoceni
Pricina
(1 = nejméné casta, 6 = nejcastéjsi)

Osobni neshody s kolegy

Nepftiznivé pracovni podminky

Nedostate¢ny vykon kolegti

Spatna organizace prace

Rozdilné nazory na feseni problému




Nesplnéni piikazu

Otazka €. 13: S jakou prifinou konfliktu na pracovisti se setkavate castéji?

[0 S konflikty osobniho charakteru

[0 S konflikty pracovniho charakteru

Otazka ¢. 14: Mate na pracovisti zkuSenost s konflikty osobniho typu? Pokud ne, pokracujte

prosim otdzkou ¢. 16.

[l Ano

[l Ne

Otazka €. 15: Jak Casto FeSite na pracovisti konflikty osobniho typu?
[0 Vyjimeéné

[0 Nekolikrat za mésic

[1 Nekolikrat tydné

[J Velmi Casto (denng¢)

Otazka ¢. 16: Mate na pracovisti zkuSenost s konflikty strukturalniho typu (mezi
nadiizenymi a pod¥izenymi)? Pokud ne, pokracujte prosim otdzkou ¢. 18.
(1 Ano

[l Ne

Otazka ¢. 17: Jak Casto FeSite na pracovisti konflikty strukturalniho typu?
[0 Vyjimeéne

[0 Nekolikrat za mésic

[ Nekolikrat tydne

(1 Velmi ¢asto (denng)

Otazka ¢. 18: Mate na pracovisti zkuSenost s konflikty na stejné trovni organiza¢ni

struktury (s kolegou)? Pokud ne, pokracujte prosim otdzkou ¢. 20.

[l Ano



Ne

Otazka €. 19: Jak casto reSite na pracovisti konflikty na stejné urovni organizacni struktury

(s kolegou)?

[

[J

Vyjimecné
Neékolikrat za mésic
Nékolikrat tydné

Velmi ¢asto (denn¢)

Otazka ¢. 20: S kym se na pracovisti nejcastéji dostavate do konfliktni situace?

[J

[J

[J

S kolegou
S podiizenym

S nadfizenym

Otazka ¢. 21: Jste si zcela jist/a, jak by mél byt konflikt na pracovisti feSen?

Urc¢ité ano
Spise ano
Spise ne

Ur¢ité ne

Otazka ¢. 22: Jak by mél byt podle Vaseho nazoru reSen konflikt na pracovisti?

Samostatné
Za pomoci kolegy
S pomoci nadiizeného

Nevim

Otazka ¢. 23: Vznikne-li na pracovisti konflikt, snaZite se jej Vy osobné urovnavat?

Rozhodné ano, at’ uz se konflikt tyka kohokoliv
Pokud se mne dany konflikt tyka, pak ano
Spise ne, nejsem si jisty zptisobem fesSeni

Rozhodné ne (konflikty fesit neumim)



Identifika¢ni otazky:

Jste?
1 Muz

] Zena

Kolik je Vam let?
1 18 az 25 let
1 26 az 35 let
1 36 az45 let
1 46 az 55 let

(] 56 let a vice

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
BN

1 VS bakalafské

] VS magisterské

[1 Ostatni

Jak dlouho pracujete u svého stavajiciho zaméstnavatele?

1 Do ptl roku
1 6 az 12 mésicu
1 1rokaz5let

] Vice jak 5 let

Datum:

A\
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